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SAŽETAK

Osnovni cilj disertacije bilo je oblikovanje modela utjecaja upravljanja promjenama poslovnih procesa na organizacijske performanse velikih poduzeća, pri čemu se razmatraju kritični, generični faktori uspjeha (Critical Success Factors – CSF). Dokazana je temeljna hipoteza da promjene poslovnih procesa, promatrane kroz kritične faktore uspjeha menadžmenta poslovnih procesa, utječu na organizacijske performanse, koje se promatraju kroz zadovoljstvo krajnjeg kupca/korisnika i financijske performanse poduzeća. Utvrđeno je postojane direktne povezanosti između navedenih varijabli, dok pretpostavka indirektne (medijacijske) veze nije dokazana. Preciznije iskazano, prihvaćena je pomoćna hipoteza da promjene poslovnih procesa djeluju na performanse poslovnih procesa velikih poduzeća, a pomoćna hipoteza da performanse poslovnih procesa djeluju na organizacijske performanse velikih poduzeća nije prihvaćena. Ograničenja provedenog empirijskog istraživanja odnose se na nekoliko važnih segmenata, od prostornog područja istraživanja, preko izbora razdoblja u kojem se istraživanje provodi, odabira uzorka, metodoloških ograničenja „path modela“ do korištenja ograničenog skupa financijskih podataka. Ista bi trebalo pokušati otkloniti u budućim istraživanjima navedene problematike. 

Ključne riječi:  poslovni proces, upravljanje promjenama poslovnim procesima,  ključni faktori uspjeha, performanse poslovnih procesa,  organizacijske performanse. 
SUMMARY
The main objective of the thesis is to design the model of  influences of business process change management on organizational performances in large companies, taking into consideration Critical Success Factors - CSF. The basic hypothesis  has been confirmed. It is that the changes in business processes, observed through the critical success factors of business process management, affect organizational performances, which are then observed through the satisfaction of the end users and the financial performance of the company. The existence of direct correlation between the above mentioned  variables has been proven, while the assumption that there is an indirect (mediation) connection has not been proven. To be more precise, there were also 2 auxiliary hypothesis, one of which has been accepted, and that is that the changes in business processes affect the performances of business processes in large companies. However, the other hypothesis that the performances of business processes affect organizational performances of large companies has not been accepted. The limitations of this empirical research refer to several important segments. They reach from segments such as area of ​​research, the choice of time in which the research is conducted, sample selection, methodological limitations of "path model" to the  use of limited set of financial data. These should be  eliminated in future studies of this subject matter. 
Keywords: business process, business process change management, critical success factors, performance of business processes, organizational performance.
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1. UVOD
Problematiku upravljanja poslovnim procesima treba promatrati u kontekstu potražnje suvremenog menadžmenta za učinkovitim odgovorom na dinamiku poslovnog okruženja te  eliminiranja „uskih grla“ u tokovima poslovnih procesa, a koji bi se mogao reflektirati na organizacijske performanse. Navedeno pitanje posebno dobiva na značaju s razvojem informacijske tehnologije, koja omogućuje stvaranje inovacija u načinu na koji se obavljaju poslovni procesi, a samim tim, i dostizanje izrazito velikih unaprjeđenja performansi, što  se  problematizira od početka 1990-ih godina, kada se počinje razmišljati o reinženjeringu poslovnih procesa (Davenport, 1993).

Međutim, proces unaprjeđenja poslovnih aktivnosti (direktno ili indirektno) zasnovan na poslovnim procesima odvijao se pomoću različitih pristupa, čija se izvorišta mogu pratiti sve do 1980-ih godina, a što se odnosi na potpuno upravljanje kvalitetom (TQM). Kasnije se pojavio reinženjering poslovnih procesa (BPR), kojeg je „naslijedilo“ upravljanje poslovnim procesima (BPM). Svaki od tri navedena koncepta podrazumijevao je (ili podrazumijeva) primjenu različitih metoda i alata. 

Total Quality Management (TQM) je menadžerska filozofija koja je postala sastavni dio poslovnih strategija mnogih organizacija, a potječe iz težnje japanskih kompanija da konkuriraju američkom gospodarstvu, i to upravo unaprjeđenjem kvalitete. Jedan od ciljeva implementacije potpunog upravljanja kvalitetom  jest poboljšanje učinkovitosti i fleksibilnosti poduzeća kao cjeline, pri čemu se, uz minimalne troškove, želi zadovoljiti očekivanja potrošača i kontinuirano unaprjeđivati kvalitetu. Ono se odnosi na sprječavanje, mijenjanje i razvijanje, a ne na kontroliranje ili popravljanje. U dugotrajnim procesima uz proizvode i procese razvijaju se i ljudi, a sva tri faktora trebaju razmišljati o načinu da kvaliteta „prodre“ u svaku funkciju poduzeća. 
Brocke i Rosemann
 za koncept TQM tvrde da se radi o najpopularnijoj metodologiji kontrole kvalitete koja je poznata još iz 1970-ih godina, a koja za cilj ima uraditi nešto što smo već uradili, samo na bolji način. TQM koristi se kontinuirano kako bi procesi koji već postoje u organizaciji napredovali iz dana u dan. Hammer
 kao jednu od glavnih prednosti TQM vidi u tome da jednom implementiran koncept TQM-a postaje sastavnim dijelom organizacijske kulture te u svom budućem tijeku odvijanja ne zahtjeva veliku uključenost mendažmenta.

Reinženjering poslovnih procesa kao fundamentalno promišljanje i radikalno preoblikovanje poslovnih procesa predstavlja koncept koji se može smatrati uvodom u razvijanje kontinuiranog upravljanja poslovnim procesima. Radi se o iznimno složenom postupku koji se sastoji od niza faza i etapa unutar kojih se primjenjuju brojne metode i tehnike, a  sve to nije moguće u koliko se ne vlada metodikom izvođenja BPR-a.

Pojam reinženjeringa poslovnih procesa (BPR) se prvi put spominje početkom devedesetih godina prošlog stoljeća, a 1993. god. James Champy i Michael Hammer objavljuju knjigu „Reengineering the Corporation – A Manifesto for Business Revolution“, gdje se reinženjering poslovnih procesa definira na slijedeći način: „Reinženjerstvo poslovnih procesa je promjena mišljenja i redizajn poslovnih  procesa s ciljem postizanja poboljšanja ključnih parametara poslovanja kao što su kvaliteta proizvoda, brzina usluge i troškovi poslovanja.“

Childe za reinženjering poslovnih procesa kaže da se radi o popularnom izrazu za ispitivanje poslovnih procesa pojedine organizacije i za uvođenje promjena u cilju ostvarenja zacrtanih planova.

Harringtonovo razmišljanje o BPR-u je da se radi o sistematičnoj metodologiji razvijenoj u svrhu pomaganja poslovnim organizacijama koje žele razviti efikasne poslovne procese.

Potrebu udaljavanja i postepenog napuštanja radikalnih poteza redizajniranja poslovnih procesa među prvima je shvatio M. Hammer koji je uvidio prednosti upravljanja poslovnim procesima, smatrajući upravljanje poslovnim procesima prirodnim načinom obavljanja poslova u organizaciji. U današnjem poslovnom svijetu uz menadžersku teoriju sve se veća pažnja posvećuje poslovnim procesima. Napušta se tradicionalno rukovođenje i shvaćanje organizacije koja je ranije bila funkcionalna te se temeljila na razdvojenim poslovnim jedinicama, odnosno funkcijama među kojima je bila minimalna komunikacija. Razvija se novi poslovni kontekst unutar kojeg su od izuzetne važnosti nematerijalni resursi, tj. procesi. Procesni pristup potvrdio se kao primjeren način analize i rukovođenja suvremenim tvrtkama.

U današnjem poslovnom svijetu sve se veća pažnja posvećuje poslovnim procesima. Napušta se tradicionalno rukovođenje i shvaćanje organizacije koje je bilo orijentirano na funkcijsko organizacijsko ustrojstvo, neodgovarajuća komunikacija i sporost reakcije na izazove u okolini, kao temeljne slabosti funkcijske organizacije. Razvija se novi poslovni kontekst unutar kojeg su od izuzetne važnosti mjerila brzine, kvalitete i troškova odvijanja poslovnih procesa.

Business Process Management (BPM) je sustavan pristup upravljanju i poboljšanju posla unutar neke organizacije pomoću aktivnog, koordiniranog menadžmenta svih aspekata specifikacije, dizajna, implementacije, analize i optimizacije poslovnih procesa u svrhu efektivnog i efikasnog ostvarivanja poslovnih ciljeva.
 Općenito se može reći da je BPM „naslijedio“ BPR, koji je tijekom 1990-ih godina, pokazao niz metodoloških slabosti uključujući vremensko ograničenje trajanja BPR-a koje je uvjetovano projektnom osnovom tog koncepta, pa do poteškoća u konkretnoj provedbi.

Svaki od tri navedena koncepta podrazumijeva primjenu različitih metoda i alata u implementaciji karakterističnog pristupa, počevši od TQM do BPM-a. Total Quality Management (TQM) je menadžerska filozofija koja je postala sastavni dio poslovnih strategija mnogih organizacija. Japanske kompanije željele su konkurirati američkim kompanijama i to upravo unaprjeđenjem kvalitete. Jedan od ciljeva implementacije potpunog upravljanja kvalitetom  jest poboljšanje učinkovitosti i fleksibilnosti poduzeća kao cjeline. Cilj potpunog upravljanja kvalitetom je uz minimalne troškove zadovoljiti očekivanja potrošača i kontinuirano unaprjeđivati kvalitetu.
Kontinuirano unaprjeđenje kvalitete odnosi se na sprječavanje, mijenjanje i razvijanje, a ne na kontroliranje ili popravljanje. U dugotrajnim procesima uz proizvode i procese razvijaju se i ljudi, a sva tri faktora trebaju razmišljati o načinu da kvaliteta prodre u svaku funkciju poduzeća. 

Prema prethodno opisanim odrednicama razvoja teorijskih pristupa upravljanju i unaprjeđenju poslovnih procesa u suvremenim organizacijama, u čemu posebno mjesto imaju (radikalna) inovacija i uporaba informacijske tehnologije, postavlja se više i danas aktualnih istraživačkih pitanja, a koja se odnose na:
· identifikaciju kritičnih faktora uspješnosti u upravljanju poslovnim procesima, tj. izdvajanju onih čimbenika BPM-a koji ostvaruju utjecaj na performanse poduzeća,

· utvrđivanje povezanosti performansi poslovnih procesa i performansi poduzeća, kako bi se izbjegli efekti unaprjeđenja procesa, koji uzrokuju značajne troškove, ali nisu povezani sa značajnim unaprjeđenjem performansi poduzeća, na što je još davno upozorio Keen
  te

· modeliranje odnosa prethodno spomenutih varijabli u okviru jedinstvenog  istraživačkog modela.
Odgovori na ova pitanja moraju biti što detaljniji i trebali bi pomoći u pronalaženju odgovora na pitanje kako što efikasnije unaprijediti organizacijske performanse i upravljati promjenama poslovnih procesa. Naime, sam pojam (poslovnog) procesa nije posebna novina, jer se još 1930-ih spominju prve jednostavne definicije poslovnih procesa kao niza aktivnosti koji proizvode output. Međutim, u uvjetima poslovanja suvremenog gospodarstva, upravljanje poslovnim procesima i utjecaj promjenjivosti poslovnih procesa na ostvarivanje strateških ciljeva poduzeća razlikuju uspješna od neuspješnih poduzeća, s obzirom da se posebno problematiziraju teme strateške fleksibilnosti i uspješne uporabe informacijske tehnologije – kako za smanjenje troškova, tako i za inovaciju u poduzeću.

1.1 Razrada doktorskog rada kroz poglavlja
Predložena doktorska disertacija sastoji se od sedam tematskih cjelina. Detaljnije obrazloženje svakog poglavlja daje se u nastavku.  

U uvodnom poglavlju postavit će se i objasniti problem te predmet istraživanja, elaborirati važnost i aktualnost razmatrane problematike, definirati znanstveni i praktični ciljevi istraživanja, kao i znanstvene metode koje će se koristiti u teorijskom i empirijskom dijelu istraživanja. U posljednjem dijelu ovog poglavlja, izložit će se struktura rada. 

U drugom poglavlju iznijet će se relevantne definicije poslovnih procesa, temeljne vrste i obilježja poslovnih procesa. Također, u ovom poglavlju razmatrat će se poslovni procesi u kontekstu organizacijske strukture, tj. vrste i oblici procesne organizacije, te će se izvršiti usporedba strukturne i procesne organizacijske paradigme.

U trećem poglavlju definirat će se i objasniti širi kontekst upravljanja promjenama poslovnih procesa, tijek evaluacije upravljanja promjenama poslovnih procesa kroz prizmu poslovnih procesa u Total Quality Managementu, benchmarkingu i reinženjeringu poslovnih procesa. Nadalje, dat će se detaljan opis pojma Business Process Managementa (BPM), temeljna obilježja BPM-a, kao i diskutirati njegova primjena u unaprjeđenju i projektiranju procesne organizacije. Također, u kontekstu implementacije koncepta BPM-a razmotrit će se i temeljni čimbenici uspješne provedbe BPM-a (Critical Success Factors), kao i temeljni oblici potpore koje konceptu pruža informacijska tehnologija. 

U četvrtom poglavlju naglasak je na objašnjenju pojma, vrsta i metoda upravljanja financijskim i nefinancijskim performansama. Nadalje, u ovom poglavlju iznijet će se i postojeća saznanja o modelima mjerenja i upravljanja organizacijskim performansama uz pomoć različitih metoda, poput Balanced Scorecarda (BSC) i drugih relevantnih modela.

U petom poglavlju izvršit će se analiza prethodnih, dosadašnjih teorijskih i empirijskih istraživanja temeljem kojih će se pokušati utvrditi povezanost, utjecaj i smjer promjena poslovnih procesa i ukupnih organizacijskih varijabli.

U šestom će se poglavlju oblikovati konceptualni model utjecaja promjena poslovnih procesa na organizacijske performanse velikih poduzeća. Definirat će se ključni elementi modela, analizirati njihova operacionalizacija  kao i veze unutar samog modela. Također, izvršit će se detaljna analiza prethodnih teorijskih i empirijskih istraživanja koja predstavljaju ishodišta za formuliranje modela utjecaja promjena poslovnih procesa na organizacijske performanse.

U sedmom poglavlju prezentirat će se rezultati empirijskog istraživanja. U ovom će se poglavlju, prije detaljne analize i prezentacije rezultata, objasniti istraživačke hipoteze i dati osvrt na metodološki aspekt istraživanja: definirat će se vremenski, prostorni i sadržajni obuhvat istraživanja, opisat će se mjerni instrumenti, kao i način prikupljanja i obrade podataka. Sadržajne determinante istraživanja će poslužiti kao uvod u prezentaciju rezultata  empirijskog istraživanja. Krajem ovog poglavlja izvršit će se analiza navedenih odnosa i izvršit će se prosudba postavljenih istraživačkih hipoteza.

U osmom poglavlju ovog rada prezentirat će se cjelokupni rezultati (teorijskog i empirijskog) istraživanja, da bi se u konačnici iznijeli ključni teorijski i praktični doprinosi nastali verifikacijom predloženog modela istraživanja. Na kraju poglavlja opisat će se potencijalna ograničenja ovog istraživanja i dati smjernice za buduća znanstvena istraživanja.       

1.2 Problem i predmet istraživanja

Problematiku upravljanja poslovnim procesima treba promatrati u kontekstu potrage suvremenog menadžmenta za učinkovitim odgovorom na dinamiku poslovnog okruženja te  eliminiranja „uskih grla“ u tokovima poslovnih procesa, a koje bi se mogle reflektirati na organizacijske performanse. 

Prema prethodno opisanim odrednicama razvoja teorijskih pristupa upravljanju i unaprjeđenju poslovnih procesa u suvremenim organizacijama, u čemu posebno mjesto imaju (radikalna) inovacija i uporaba informacijske tehnologije, postavlja se više i danas aktualnih istraživačkih pitanja, a koja se odnose na:

· identifikaciju kritičnih faktora uspješnosti u upravljanju poslovnim procesima, tj. izdvajanju onih čimbenika BPM-a koji ostvaruju utjecaj na performanse poduzeća,

· utvrđivanje povezanosti performansi poslovnih procesa i performansi poduzeća, kako bi se izbjegli efekti unaprjeđenja procesa, koji uzrokuju značajne troškove, ali nisu povezani sa značajnim unaprjeđenjem performansi poduzeća, na što je još davno upozorio Keen  te

· modeliranje odnosa prethodno spomenutih varijabli u okviru jedinstvenog  istraživačkog modela.
Odgovori na ova pitanja moraju biti što detaljniji i trebali bi pomoći u pronalaženju odgovora na pitanje kako što efikasnije unaprijediti organizacijske performanse i upravljati promjenama poslovnih procesa. Još tridesetih godina dvadesetog stoljeća spominju se prve jednostavne definicije poslovnih procesa kao niza aktivnosti koji proizvode output. Naglasak se  stavlja na aktivnost kao najmanju odvojivu jedinicu rada provedenu od izvršitelja. Primjenom efikasnih poslovnih procesa moguće je u organizacijama postići veću fleksibilnost, zadržavajući optimalnu odgovornost u organizacijskom položaju na tržištu, smanjiti troškove,  unaprijediti  kvalitetu svojih proizvoda i usluga prema krajnjim korisnicima, te povećati vlastite kapacitete. Upravljanje poslovnim procesima i utjecaj promjenjivosti poslovnih procesa na ostvarivanje strateških ciljeva poduzeća razlikuju uspješna od neuspješnih poduzeća. Tijekom razvoja teorije menadžmenta poslovnih procesa javljali su se mnogi autori koji su na različite načine govorili o važnosti implementacije koncepta upravljanja poslovnim procesima i njihovim dinamičnim promjenama koje se odražavaju na uspješnost organizacijskih performansi u poduzećima. 

U mnoštvu stranih autora na čija djela se nailazi prilikom izučavanja procesne problematike vrijedi spomenuti Davenporta, Mendlya, Wesnera, Hiatta, Trimblea, Wienclawa, Lee, Dale, Schurtera, Burltona, Harmina, Weskea, Hammera, Champya, Nordsiecka, Bechera, Kugelera, John Jestona, John Nelisa, Dafta, Davisa, Brabandera, Garvina i Deminga. Od domaćih autora svoj doprinos predmetnoj problematici dali su Buble, Alfirević, Bosilj-Vukšić, Kovačić, Hernaus, Ivandić Vidović, Geršak i ostali.

Od autora koji su proučavali procesnu problematiku s posebnim osvrtom na TQM izdvajaju se:  Laguna i Marklund,
  Ibrahim i Hirmanpour
, Bateman i Snell
, Brewster
, dok  Davenport, Mendly, Wesner, Hiatt, Trimble, Wienclaw, Lee, Dale, Schurter, Burlton, Harmin, Weske, Hammer i  Champy predstavljaju autore koji su procesni pristup proučavali najvećim dijelom kroz reinženjering poslovnih procesa.
 

Za razliku od navedenih autora, suvremenije poglede na procesni pristup kroz upravljanje poslovnim procesima – BPM, u svojim djelima pojasnili su Jeston, Nelis, Garvin, Davis, Brabander, Bosilj-Vukšić, Hernaus, Brocke, Roseman, Gelinas, Sutton, Fedorowicz, Geršak, Melenovsky, Sinur, Smith.
 

U kontekstu cjelokupne procesne paradigme treba spomenuti i autore koji u svojem radu naglasak stavljaju na analizu i mjerenje performansi poslovnih procesa, a među poznatijima su Ramirez, Malville, Parmenter, Pastinen, Mendling,  Franceschini, Galetto, Maisano, Fisher, Darryln.
 U dijelu proučavanja, analizi i mjerenju performansi u novijoj literaturi ističu se i Friedlob, Schleifer i Plewa
, Neely
, Darryld
 i  Pastinen
. 

Sukladno problematici istraživanja određen je problem istraživanja, koji se odnosi na utjecaj promjena poslovnih procesa na organizacijske performanse. Stoga se može postaviti pitanje zašto je tematika utjecaja promjena poslovnih procesa na organizacijske performanse  vrijedna znanstvenog istraživanja?

Problem istraživanja se može dodatno raščlaniti na sljedeći način:
· Kako poslovni procesi, promjene poslovnih procesa i upravljanje njima djeluju na organizacijske performanse?
· Na koji način poslovni procesi i promjene poslovnih procesa djeluju na ostvarivanje strateških ciljeva i na koji se način, u ovom kontekstu, razlikuju uspješna od neuspješnih poduzeća?

· Kako, u kontekstu suvremenog menadžmenta i dinamičkih promjena u okruženju, pružiti rješenja za “uska grla” u tokovima poslovnih procesa koji se reflektiraju na organizacijske performanse velikih poduzeća?

· Kako poslovni procesi i njihove promjene djeluju na fleksibilnost poduzeća, unaprjeđenje kvalitete proizvoda i usluga za krajnje korisnike te stvaranje zadovoljstva korisnika?

 Iako je koncept upravljanja i promjena poslovnih procesa prilično zastupljen u literaturi, dostupna teorijska, a naročito empirijska istraživanja još uvijek nedovoljno tretiraju problematiku najbolje prakse i ključnih čimbenika uspjeha u provedbi menadžmenta poslovnih procesa, a još ih u manjoj mjeri povezuju s performansama poslovnih procesa i organizacije u cjelini. Nadalje, još uvijek postoje nejasnoće vezane uz definiranje metrike organizacijskih performansi, te objašnjavanje vrste i prirode međuovisnosti između upravljanja i promjena poslovnih procesa kao i performansi u velikim poduzećima.

U skladu sa navedenim problemom istraživanja definiran je i predmet istraživanja,  a koji se 
odnosi na temeljne odrednice implementacije koncepta poslovnih procesa, procesnog pristupa i procesne organizacije, njihovo djelovanje na organizacijske performanse te identifikaciju i verifikaciju čimbenika koji djeluju na navedenu povezanost u organizacijskom okruženju velikih poduzeća.

 Problem i predmet istraživanja odnose se na dva međusobno povezana objekta istraživanja, i to: organizacijske promjene poslovnih procesa te organizacijske performanse velikih poduzeća.
1.3 Svrha i ciljevi istraživanja

Svrha  istraživanja je utvrditi postojanje i prirodu utjecaja promjena poslovnih procesa na organizacijske performanse velikih poduzeća, kao i testirati nužne uvjete za ostvarenje navedene povezanosti. Iz navedenog proizlaze i ciljevi istraživanja: 

· utvrditi teorijske odrednice upravljanja i provedbe tijeka promjena poslovnih procesa,

· definirati relevantnu teorijski utemeljenu metriku performansi velikih poduzeća u kontekstu procesne orijentacije,

· modelirati teorijske odrednice utjecaja promjena poslovnih procesa na organizacijske performanse velikih poduzeća,

· utvrditi nužne teorijske uvjete za ostvarivanje utjecaja promjena poslovnih procesa na organizacijske performanse velikih poduzeća,

· empirijski verificirati prethodno utvrđen teorijski model na reprezentativnom uzorku velikih poduzeća.

1.4 Metode istraživanja

U ovom radu prilikom odabira metoda znanstvenog istraživanja slijedila se logika dihotomijskog pristupa pomoću podjele na opće (statistička, analitičko-deduktivna, modeliranje) i posebne metode (analitičko-sintetička, metode apstrakcije i konkretizacije, specijalizacije i generalizacije, metode klasifikacije te metode indukcije i dedukcije).
 
Općenito govoreći Zelenika
 metode znanstvenog istraživanja definira kao „skup različitih postupaka kojima se znanost koristi (…) kako bi istražila i izložila rezultate znanstvenog istraživanja (…)“ Analizirajući različitosti i specifičnosti pojedinih znanstvenih pristupa može se reći kako metodološki pristup znanstveno istraživačkom radu određuje i razlikuje implementirani pristup u izradi teorijskog i empirijskog dijela  disertacije.  Tijekom izrade teorijskog dijela ove doktorske disertacije
 od korištenih metodoloških postupaka
 izdvajaju se: 
· metoda kompilacije;
· metoda deskripcije;
· metoda komparacije;
· metoda klasifikacije;
· metoda analize;
· metoda sinteze;
· metoda generalizacije.
Osim navedenih metoda u analizi i prezentaciji teorijskih rezultata istraživanja  korišteni su i drugi izvori kao što su knjige i druga pisana djela objavljena u stručnim i znanstvenim časopisima koji su navedeni u popisu literature. Uvidom u sljedeće elektroničke bibliografske baze
 podataka izvršen je odabir relevantne literature i to:
· ScienceDirect proizvođača Elsevier kao najveće svjetske elektroničke kolekcije bibliografskih jedinica;
· Google Scholar pomoću čega se pristupilo širokom pretraživanju znanstvene literature, pa su tako pretraženi različiti izvori recenziranih radova, knjiga, sažetaka i članaka izdanih od akademskih izdavača;
·  Current Contents koja je u Hrvatskoj iznimno popularna baza podataka zbog visokih kriterija odabira časopisa i pravovremenog ažuriranja svih potrebnih podataka;
· Scopus baza proizvođača Elsevier s velikim brojem promatranih e-book jedinica koje izučavaju problematiku upravljanja poslovnim procesima;

· SpringerLink baza proizvođača Springer; 
· Web of Science baza proizvođača Thomson Reuters u kojem je pretražena građa koja uključuje korisne jedinice za izučavanje procesne problematike.

Kao najkorisnija pokazala se baza SpringerLink u kojoj su u naslovima, ključnim riječima ili sažecima sadržani termini upravljanja poslovnim procesima u preko 1000 jedinica, a u kontekstu izučavanja poslovnih procesa u preko 7000 jedinica, iz čega su izabrane relevantne jedinice literature, obrađene u teorijskom dijelu rada i navedene u literaturi.
Tijekom izrade empirijskog dijela rada slijedili su se metodološki aspekti opisani u tehnici prikupljanja podataka pomoću anketnog upitnika
, a sve sa ciljem da se temeljem pojedinačnih podataka spoznaju opće zakonitosti masovnih pojava. Prikupljeni su podatci obrađeni statističkim metodama, na temelju čega su doneseni zaključci o prethodno formuliranim radnim hipotezama.
Uzimajući u obzir podjelu po fazama istraživanja u ovoj disertaciji odabrane su odgovarajuće znanstvene metode koje su korištene u empirijskom dijelu rada:

· metode prikupljanja podataka (metoda anketiranja gdje su podaci prikupljani putem anketnog upitnika);
· metoda analize (analiza pribavljenih deskriptivnih i statističkih izvješća od Hrvatske gospodarske komore, Statističkog zavoda RH, Financijske agencije i drugih relevantnih izvora);
· relevantne statističke metode (deskriptivna statistika, grupiranje podataka prema odabranim statističkim značajkama, korelacijska i regresijska analiza, faktorska analiza, različiti testovi značajnosti, modeliranje);
· metode grafičkog prikazivanja statističkih podataka (histogrami, strukturni krugovi, grafičko prikazivanje razdioba frekvencija)
· metoda prezentiranja ukupnih dobivenih rezultata putem tablica i dijagrama-
2. POJAM I OBILJEŽJA POSLOVNIH PROCESA
2.1 Definicija poslovnog procesa
U literaturi se nailazi na različite definicije poslovnih procesa. Različiti autori imaju različiti pristup u definiranju poslovnih procesa, od krajnje neodređenih definicija do konkretnih definicija. Vrlo često se u literaturi mogu pronaći relativno neodređene
 definicije koje poslovni proces opisuju kao zatvoreni skup aktivnosti, koje se poduzimaju kao odgovor na neki događaj da bi se generirao krajnji rezultat, preko nešto konkretnijih definicija koje se temelje na mišljenju da je poslovnim procesom potrebno obuhvatiti sve ono što u konačnici ispunjava očekivanja zainteresirane strane. „Najkonkretnije“ su definicije  koje o poslovnim procesima govore kao interakciji između ljudi, opreme, metoda i kontrola u svrhu postizanja točno određenog cilja.

Wesner, Hiatt i Trimble proces definiraju kao jedan ili više zadataka koji pretvaraju skup inputa u specifičan skup outputa za drugu osobu ili proces, kroz kombinaciju ljudi, procedura i alata.

Schurter
 poslovni proces definira kao specifični način organiziranja funkcija koje se izvršavaju u organizaciji. U mnogim slučajevima poslovni procesi egzistiraju unutar jednog funkcijskog segmenta organizacije. Treba znati da se poslovni procesi ne mjere numeričkim veličinama. Poslovni procesi najčešće predstavljaju neku određenu poslovnu funkciju koja je duboko integrirana u radnom tijeku samog procesa.

T.H. Davenport
 poslovni proces definira kao specifični redoslijed poslovnih aktivnosti omeđenih u vremenu i prostoru koje imaju početak i kraj s jasnom strukturom djelovanja.
Prema J.H. Harrington
 poslovni proces predstavlja niz aktivnosti koje inputu dodaju novu vrijednost čime se završava proces transformacije inputa u output koji za organizaciju predstavlja ostvarenje planiranih rezultata.

M. Hammer i J. Champy
 usredotočili su se na eksterni utjecaj procesa, pri čemu su istakli proces kao skup aktivnosti pri kojima se iskorištava jedan ili više inputa i stvara output, stvarajući vrijednost potrošaču.

Poslovni procesi naglasak stavljaju na koristi koje potrošači imaju od kontinuiranog ponavljanja pretvorbe inputa u outpute.

Definiciju poslovnog procesa daju i talijanski autori Franceschini, Galetto i Maisano
 po kojima se poslovni proces definira kao integrirani sustav poslovnih aktivnosti koji koriste resurse za transformaciju inputa u outpute. 
O. Rentzhog,
 definirajući poslovni proces naglasak stavlja na ponavljanje procesa koji kontinuirano pretvara input u output i tako stvara korist za potrošače.  

Općenito se može reći da je poslovni proces omeđeni međufunkcijski slijed aktivnosti koji se razvija u određenim okolnostima pri čemu se može jasno utvrditi njegov početak, slijed i završetak, a sve sa ciljem stvaranja nove vrijednosti za krajnje korisnike.

Većina autora definirajući poslovne procese dijeli razmišljanje da se radi o interakciji između različitih ljudi, opreme, metoda i sredstava sa ciljem postizanja nove dodane vrijednosti za krajnjeg potrošača tijekom transformacije ulaznih veličina u izlazne veličine.

U tablici 1. slikovito su prikazane različite definicije poslovnih procesa autora koji se bave ovom problematikom, kao i njihov doprinos kada su poslovni procesi u pitanju.
Tablica 1. Osnovne definicije poslovnih procesa
	Autor
	Definicija
	Doprinos

	Deming (1986.)
	Poslovni proces od početka do kraja uključuje cijeli ciklus odvijanja operacija, počevši plana-provedbe-provjere-djela.
	Prostorna i vremenska omeđenost

	Wesner, Hiatt, Trimble (1994.)
	Proces definiraju kao jedan ili više zadataka koji pretvaraju skup inputa u specifičan skup outputa za drugu osobu ili proizvod, kroz kombinaciju ljudi, procedura i alata.
	Kombinacija ljudi, procedura i alata.

	Lee, Dale (1998.)
	Proces se može promatrati kao struktura aktivnosti koja povezuje operacije u organizaciji sa svrhom zadovoljavanja korisnika.
	Podjela odgovornosti među vlasnicima procesa

	Burlton (2001.)
	Proces se sastoji od stvari ili dijelova koji se pružaju nekome tko ima očekivanja s obzirom na operacije tijekom odvijanja samog procesa.
	Operacije tijekom odvijanja procesa

	Hammer, Champy (2002.)
	Poslovne procese definiraju kao skup aktivnosti koje trebaju jedan ili više vrsta inputa da bi stvorili output tj. vrijednost za krajnjeg korisnika.
	Određenost tijeka procesa od početka do kraja

	Becher, Kugeler (2002.)
	Poslovni proces je potpuno vremenski i logički zatvoreni niz aktivnosti koje su potrebne za rad procesno orijentiranog posla. Taj posao može biti narudžba, fakturiranje itd. pri čemu je je poslovni proces  određen poslovnim ciljevima tvrtke i poslovnim okruženjem, a osnovne karakteristike su podijeljene po vrstama poslovnih procesa.
	Vrste poslovnih procesa

	Davenport (1993.)
	Poslovni proces je poseban način organiziranja poslovnih aktivnosti u vremenu i prostoru sa početkom, krajem i jasno definiranim inputima i outputima.
	Isticanje inputa i outputa

	Daft (2004.)
	Poslovni procesi koji su implementirani u procesno orijentiranim organizacijama ističu potrebu za velikim brojem razina menadžmenta.
	Plitka organizacijska struktura

	Harmin (2005.)
	Poslovni procesi su sastavni dio menadžmenta i lideri moraju shvatiti da nema kraja unaprjeđenju poslovnih procesa , oni doprinose poboljšanju korporativne izvedbe.
	Kontinuirano unaprjeđenje poslovnih procesa

	Drljača (2005.)
	Poslovni procesi predstavljaju sposobnost upotrebe i upravljanja sredstvima s ciljem preoblikovanja ulaznih veličina u izlazne veličine. Važno je utvrditi međusobno povezane radnje u tijeku procesa.
	Međusobna povezanost radnji u tijeku procesa

	Markić, Tomić (2006.)
	Definiraju poslovne procese kao interakciju između ljudi, opreme, metoda i kontrola, a sve sa svrhom postizanja određenog cilja.
	Interakcija između elemenata poslovnog procesa

	Buble (2006.)
	Definira proces kao skup aktivnosti čijim izvođenjem se - angažiranjem ljudi, metoda i sredstava - ostvaruje transformacija inputa u output kako bi se zadovoljile potrebe kupaca. 
	Aktivnosti u lancu (end-to-end activities)

	Jeston, Nelis (2006.)
	Definiraju poslovne procese kao alat u postizanju napretka poslovanja i razvoja koristeći informacijske tehnologije u opravdanim uvjetima.
	Važnost informacijskih tehnologija

	Garvin ( 2006.)
	Poslovni proces treba promatrati kao dio okruženja o kojem ovisi, kako bi lakše razumjeli njegovu svrhu.
	Odnos poslovnog procesa i okruženja

	Davis, Brabander (2007.)
	Poslovni procesi su po svojoj prirodi interfunkcijski, drugim riječima, obuhvaćaju više funkcija.
	Interfunkcijska ovisnost

	Weske (2007.)
	Poslovne procese definira kao prikaz njihovih aktivnosti s provedbenim ograničenjima među njima. 
	Ograničenja poslovnih procesa

	Wienclaw (2008.)
	Poslovni procesi omogućuju organizacijama da budu  fleksibilnije, da imaju optimalnu odgovornost u svom položaju na tržištu, da smanjuju troškove, da povećavaju kvalitetu svojih proizvoda te povećavaju kapacitet.
	Efikasno unaprjeđenje

	Bosilj-Vukšić, Kovačić, Hernaus (2008.)
	Poslovni procesi čine jezgru funkcioniranja određene organizacije jer se ona sastoji od procesa, a ne od proizvoda i usluga. Dijele procese na primarne i sekundarne.
	Funkcijska područja organizacije

	Mendly (2008.)
	Aktivnosti koje se odvijaju tijekom poslovnih procesa idealno se ciklički postavljaju
	Ciklično odvijanje aktivnosti


Izvor: Autor
2.2 Temeljne vrste i obilježja poslovnih procesa

Različitim definicijama poslovnih procesa pridaju se različite tipologije istih. U osnovnu podjelu poslovnih procesa uključujemo tri tipa procesa, i to: upravljačke procese, glavne (core) procese i procese potpore (support process).
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Slika 1. Tipovi poslovnih procesa
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Izvor: Buble. M. i suradnici., Utjecaj organizacijskih varijabli na uspjeh programa unaprjeđenja poslovnih procesa, Ekonomski fakultet Split, Split, 2010. , str.21.
Karakteristika upravljačkih poslovnih procesa je da su oni važni za odvijanje glavnih poslovnih procesa, baš kao što su važni i za procese potpore. Uobičajeno je upravljačke procese nazivati i okomitim procesima s obzirom na njihovu važnost, sveobuhvatnost i smjer njihova djelovanja. To su najčešće procesi razvoja, planiranja, osiguranja resursa i upravljanja ustrojem cijele organizacije.

Glavne poslovne procese karakterizira usmjerenost na ispunjenje zadovoljstva vanjskih korisnika direktno dodavanje nove vrijednosti proizvodu ili usluzi. Funkcija glavnih poslovnih procesa je ispuniti zahtjeve korisnika i generirati njihovo zadovoljstvo. Proizvod ili usluga kao krajnji izlaz cjelokupnog poslovnog procesa svoju potvrdu dobiva na tržištu. Glavni poslovni procesi često se nazivaju vodoravnim poslovnim procesima zbog potrebe integriranosti plana i proizvoda kroz tijek poslovnog procesa.

Razlika između glavnih poslovnih procesa i procesa potpore je u usmjerenosti na stvaranje zadovoljstva korisnika unutar same organizacije, a što je i jedna od glavnih karakteristika procesa potpore. Procesi potpore stvaraju dodanu vrijednost za krajnjeg korisnika, ali na indirektan način. Pružajući  potporu glavnim poslovnim procesima, procesi potpore ostvaruju dodanu vrijednost. Radi se o pomoćnim procesima čija je osnovna uloga zadovoljiti potrebe  glavnih poslovnih procesa. 

Također, poslovni procesi mogu se podijeliti na primarne i sekundarne procese.
 Karakteristika primarnih procesa je da oni započinju nabavom za potrebe proizvodnje, nastavljaju s proizvodnjom, skladištenjem i distribucijom, marketingom i prodajom, a završavaju pružanjem potpore kupcu nakon prodaje, pri čemu svaka aktivnost doprinosi stvaranju određenu dodane vrijednost za poduzeće. Sekundarni procesi ne ostvaruju direktnu vrijednost za poduzeće, ali bez njih organizacija ne može funkcionirati. Stoga u sekundarne procese ubrajamo aktivnosti poput upravljanja ljudskim resursima, računovodstvo i financije, opće i pravne poslove, informacijski sustav poduzeća i dr.

Također, poznata je podjela procesa na središnje procese, procese potpore i menadžment procese.
 Procese koje karakterizira zadovoljavanje potreba krajnjih korisnika nazivamo središnjim procesima. Svi procesi kojima je cilj zadovoljiti interne potrebe, kao što su potrebe zaposlenika i proizvodne potrebe nazivaju se procesima potpore.
Svi oni procesi koji na bilo koji način utječu na središnje procese ili procese potpore nazivaju se procesi menadžmenta. Menadžment procesa kroz odvijanje procesnih aktivnosti omogućuje praćenje, analizu i optimizaciju procesa tijekom odvijanja procesa koji se između ostalog temelji i na povijesnim podatcima. U kontekstu ovih procesa, neizostavna je uloga procesnog menadžmenta koji je zadužen za djelotvorno i učinkovito odvijanje poslovnih procesa. Prema Zur Muehlem
  zadatak procesnog menadžmenta je pomoći organizaciji da učinkovito iskorištava proizvodna dobra i održava visoku razinu pružene usluge.
Jedna od podjela poslovnih procesa je i ona koja poslovne procese dijeli na operativne procese, procese podrške, procese određivanja smjera i menadžerske procese. 
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Izvor: Buble. M. i suradnici., Utjecaj organizacijskih varijabli na uspjeh programa unaprjeđenja poslovnih procesa, Ekonomski fakultet Split, Split, 2010. , str.23.

Oni procesi koji omogućuju izvršenje poslova, a uključuju sve faze koje prethode proizvodnji proizvoda ili usluga nazivamo operativnim procesima. Procese koji će osigurati izvršenje operativnih procesa nazivamo procesima podrške, uključujući tehnološku, ljudsku i financijsku podršku. Oni procesi koji utječu na organizacijsku strategiju, marketing i upravljanje promjenama nazivaju se procesi određivanja smjera, dok se menadžerski procesi odnose na donošenje odluka i komunikacijske aktivnosti organizacije.

2.3 Procesna organizacija
2.3.1 Poslovni proces kao temelj organizacijskog ustrojstva

Riječ „proces“ često se koristi u kontekstu organizacije, što je utjecalo na nastanak brojnih definicija termina poslovnog procesa, uglavnom baziranih na literaturi koja se bavi reinženjeringom poslovnih procesa 1990-tih godina. Promjene u konkurentskom okruženju tijekom 21. stoljeća razvile su potrebu promišljanja o poslovnim procesima kao jednim od najvažnijih koncepata suvremenog menadžmenta. Sve je više organizacija koje implementiraju procesnu strukturu, a procesni način poslovanja svakodnevno postaje sve više zastupljen, pa je danas gotovo neophodan  u poslovanju.

Česta integracija procesnog pristupa u upravljačku strukturu usredotočuje se na  ostvarivanje rezultata, što utječe na operativnu razinu izvršavanja, a sve sa ciljem da se ispune očekivanja krajnjih potrošača i drugih stakeholdera.
 Dugi niz godina u literaturi se nailazi na pojavu raznih  procesnih pristupa koji se nedovoljno sustavno obrađuju.

Procesnom problematikom raspravljalo se u mnogim ekonomskim teorijama, teoriji organizacije, strateškog menadžmenta, menadžmenta proizvodnje i grupne dinamike te pri istraživanjima menadžerskog ponašanja. U praksi su poznati autori koji su težili proces prikazati kao pojavu određenog vremena, potkrepljujući svoje tvrdnje teorijskim ili metodološkim spoznajama. Ipak, njihov trud nije rezultirao uspjehom u sveukupnom obuhvatu koncepta procesne filozofije.

Ukoliko se zajedno promatraju sve poznate teorije, stavovi i postojeća iskustva, mogu se razumjeti organizacijska i upravljačka praksa. Nedvojbeno je da procesi pružaju konvencionalnu razinu analize što je mnogo napredniji pristup od klasičnog analitičkog pristupa. Poslovni procesi definirani su kao skup različitih međusobno povezanih zadataka, koji omogućuju otkrivanje tzv. „crne kutije“ organizacije, s ciljem promatranja funkcioniranja organizacije kao poslovne cjeline.
Modelom koji osigurava procesnu budućnost ostvaruje se stupanj potrebne integracije, težeći da se postojeća, realna radna praksa dovede u vezu sa ukupnim funkcioniranjem organizacije. Novi procesni pristup donio je i novi pogled na menadžersko ponašanje, čime posao menadžera postaje bitno racionalniji i jasniji.
 S obzirom na različita shvaćanja procesnog rješenja, nužno je razmotriti neke važnije teorijske definicije organizacije  orijentirane na poslovne procese. Temelji procesnog koncepta nalaze se u radu i doprinosu W.E. Deminga, M.E. Portera, T.H. Davenporta i J.Shorta, M. Hammera i J. Champyja, V. Grovera, R. Coombsa, R. Hulla, F. Ostroffa i drugih.
 

W. E. Deming je smatrao da organizacija orijentirana na poslovne procese funkcionira kao skup procesa koji trebaju biti shvaćeni, stabilizirani i unaprijeđeni. M. E. Porter  u svojim razmišljanjima iznosi važnost lanca opskrbe (value chain), pri čemu organizacijska struktura procesno orijentirana sa svojim dizajnom treba korelirati sa odabranim procesima lanca dobave. Prema M. Imai-u organizacija mora biti sposobna riješiti problem i  stalno je treba unaprjeđivati. Naglašava procese i procesno orijentirani način razmišljanja.

P. Drucker smatra da se organizacija mora temeljiti na timovima orijentiranim na zadatke  koji obavljaju povezivanje aktivnosti ili procesa, pri čemu se transformiraju organizacijske granice i povećava orijentiranost prema potrošaču. M. Hammer smatra da se procesno orijentirana organizacija  fokusira na skup krosfunkcijskih aktivnosti pri čemu se inputi transformiraju u outpute sa novostvorenom vrijednošću za potrošača. 
Grupa autora na čelu sa Groverom iznosi  razmišljanje po kojem se organizacija temelji na procesno orijentiranoj strukturi, mjerama, sustavu nagrađivanja i alokaciji resursa.
 Isti hrvatski autori izdvajaju i niz drugih sekundarnih izvora, odnosno autora, koji raspravljaju o procesno orijentiranoj organizaciji (Melan, DeToro i McCabe, Davenport, itd.). Prema njima, operacije u procesno orijentiranoj organizaciji su skup međusobno povezanih radnih aktivnosti s unaprijed utvrđenim inputima i outputima, a sama je organizacija građena od niza funkcijskih procesa, potpomognutih sa kros-funkcijskim radnim timovima. Nadalje, procesna organizacija akcent stavlja na horizontalni pogled u poslovanju, koji obilježava organizaciju sa proizvodnim inputima na ulazu, te outputima i krajnjim korisnicima na izlazu procesa.  

Uspješna izgradnja prethodno opisanih modela podrazumijeva nove vidike u shvaćanju i promišljanju organizacije. Cilj takvog promišljanja očituje se u ostvarenju rezultata koji unaprjeđuju uspješnost organizacije. Ovakvo razmišljanje definira se kao izvor novog koncepta orijentacije poslovne organizacije koji se temelji na poslovnim procesima.
 Konačni cilj procesne orijentacije jest uspostaviti procesnu organizacijsku strukturu. Organizacijski oblik čija je jezgra postavljena na temeljima ključnih poslovnih procesa i samog tijeka poslovnih aktivnosti naziva se i horizontalna organizacija.

2.3.2 Vrste i oblici procesne organizacije

Postoje brojne razlike u tome što ljudi smatraju procesno orijentiranom organizacijom. Najčešće, u nekom osnovnom obliku „kralježnicu“ organizacije čine upravo ključni procesi kao npr. razvoj novog proizvoda ili upravljanje dobavnim lancem. Izvršenje svake funkcije koja je uključena u rad procesa traži okupljanje zaposlenika u procesni tim sa potpunom odgovornošću za cjelokupni proces, a u konačnici i punom odgovornošću prema vlasniku procesa.
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Izvor: Kai, S. A., Organizational Change and Information Technology, Doktorska disertacija, Göteborg University, Göteborg, 1999., str. 60. kako ih cit. Hernaus, T., Transformacija klasične organizacije u organizaciju orijentiranu na poslovne procese, Magistarski rad, Ekonomski fakultet Zagreb, Zagreb, 2006., str. 43.

Organizacija čije su poslovne aktivnosti temeljene na procesima, grupirane u procesne razine i  strukturom je procesno orijentirana, ne može se smatrati organizacijom podobnom za implementaciju reinženjeringa poslovnih procesa (eng. Business Process Reenginering – BPR). Procesno-orijentiranu organizaciju karakteriziraju globalne, socijalne i tehničke perspektive kroz raspoloživi ljudski potencijal. Primjena ovakvog pristupa zastupa se na nivou cijele organizacije, a ne izolirano za odabrani proces ili drugi organizacijski segment, uključujući i implementaciju novog informacijskog rješenja.

Procesna organizacijska struktura po svojim karakteristikama i kapacitetom usko je povezana s funkcijskom organizacijskom strukturom, ali opet se međusobno bitno razlikuju u dinamici odvijanja poslovnih aktivnosti. Ono što im je zajedničko jest okvir koji predstavlja funkcijska organizacijska struktura, a unutar njega postoji procesna organizacijska struktura.
 Proces treba promatrati u cjelini, od početka do kraja organizacije, i tada se uočava njegova vrijednost. Naime, procesne promjene su najčešće povezane i za njih najčešće vrijedi „domino efekt“, što znači da promjenama unutar jedne funkcije možemo izazvati promjene u svim preostalim funkcijama. 

Ukoliko postoji menadžer zadužen za bavljenje procesom u cijelosti, za razliku od brojnih operativnih ili funkcijskih menadžera, opravdano je očekivati bržu i efikasniju izmjenu postojećih procesnih aktivnosti. Neka od načela procesnog menadžmenta su:

· usmjerenost na potrošače;
· kros-funkcijski pristup; 

· timski rad;
· kontinuirano unaprjeđenje;
· jasne kompetencije i odgovornosti;
· operacionalizirani ciljevi;
· upravljanje pomoću ciljeva; 

· sustav nagrađivanja;
· poduzetništvo. 
Ljudi su temelj uvođenja novog poslovnog koncepta orijentiranog na procese, stoga sve organizacije i odjeli koji se odluče za implementaciju koncepta procesne organizacije moraju biti svjesni i spremno prihvatiti kritike koje predstavljaju reakciju na uvođenje novog koncepta.
 Tijek uvođenja procesne orijentacije ne mora obuhvaćati ukupnu organizaciju, već se implementacija može vršiti isključivo na odabranim organizacijskim dijelovima. Dakle, uvođenje procesne orijentacije može biti i višerazinsko, što znači da se horizontalna organizacija može koristiti za:

·  razinu poslovanja, odnosno za razinu cijele organizacije;
·  više različitih poslovnih jedinica unutar organizacije;
· za grupu ključnih procesa unutar poslovne jedinice;
· za operativnu razinu poslovne jedinice.
2.3.3 Usporedba strukturne i procesne organizacijske paradigme

Tijekom utvrđivanja osnovnih obilježja procesnog pristupa, tj. procesne orijentacije važno je prepoznati ulogu horizontalne (lateralnu) integracije i smanjenje „visine“ organizacije, tj.smanjenje broja hijerarhijskih razina. Horizontalnim vezama utječe se na razinu komunikacije i koordinacije, što se reflektira na organizacijsku jedinicu. Komunikacijske veze i organizacijska komunikacija nisu vidljive na organizacijskom dijagramu, ali svojim interaktivnim djelovanjem imaju važnu ulogu u organizacijskoj strukturi.

S obzirom da je svrha procesno orijentirane organizacije upravljanje poslovnim procesima, smatra se normalnim da nema potrebe za velikim brojem razina menadžmenta.
 Galbraith
 smatra da će lateralna integracija i snižavanje organizacije obilježiti organizacije budućnosti. Galbraith o budućim oblicima organizacijskih jedinica promišlja kroz procesnu sponu koja spaja ljude s odabranom organizacijskom jedinicom. 
U tradicionalnom organizacijskom modelu funkcijske jedinice integriraju top menadžeri, koji svojim odlukama integriraju fukcioniranje specijaliziranih organizacijskih jedinica.
 
Procesno orijentirane organizacije koje su temeljem poslovnog modela i po osnovi procesa projektirale svoju organizacijsku strukturu, da bi postigle unaprjeđenje cjelokupnog poslovanja trebaju oformiti posebnu jedinicu (službu, odjel, sektor i sl.), koja će se orijentirati na implementaciju, praćenje i kontroliranje procesa koji se odvijaju tijekom poslovanja.
 Organizacije koje su procesno orijentirane glavno težište stavljaju na poslovne procese i usredotočene su na misiju i ciljeve organizacije. Kod procesnih organizacija pojedinci koji obavljaju procese i procesni timovi predstavljaju osnovne organizacijske jedinice, koji fleksibilno obavljaju poslove širokog opsega. Promatrajući složenost i dubinu organizacije, može se reći da se radi o  plitkoj organizaciji s izrazito  decentraliziranim načinom upravljanja. Odvijanje operativnih procesa unutar procesno orijentirane organizacije karakterizira  pojednostavljenost, pri čemu se tehnologija koristi na krajnje fleksibilan način. Odgovornost zaposlenika za odvijanje procesa unutar procesne organizacije je široka i omogućava daljnje razvijanje zaposlenika, a čiji rad se vrednuje sukladno procesnim performansama.
 Nadalje, treba istaknuti vlasništvo nad procesima (tj. menadžera/vlasnika procesa), te raspoređivanje ciljeva i resursa organizacije  putem poslovnih procesa.

U procesno orijentiranoj organizaciji važno mjesto zauzima procesni menadžment. Procesni menadžment prekida tradiciju menadžmenta, usmjerenog prema tretiranju zaposlenika kao „slijepih“ izvršitelja uputa svojih nadređenih. U takvoj organizaciji predmnijeva se uloga radnika kao zamjene za strojeve čiji se uspjesi i padovi pripisuju  kompetencijama menadžera. 
Menadžer u procesnoj organizaciji treba odgovoriti na dva pitanja koja su važna za funkcioniranje organizacije, a to su pitanja „čime upravljamo“ i „kako upravljamo“? Navedena pitanja ujedno predstavljaju odgovor  na pitanje što rade menadžeri u procesnoj organizaciji, a to su, prema Hammeru, poslovi koje sami zaposlenici ne mogu obaviti zbog nedostatka kompetencija.
 
U tradicionalnom pogledu na organizaciju radnike se promatra kao operativno limitirane, nepouzdane i nisko obrazovane, što podrazumijeva vrlo veliku ulogu menadžera. Nadalje, neovisno o osobnim karakteristikama i ulogama radnika, ustroj tradicionalne organizacije je takav da se temelji na samoodrživosti. Navedene karakteristike i uloga radnika s procesnog aspekta predstavljaju poslovne predrasude te su u suprotnosti s načelima procesne organizacije. Karakteristike radnika u tradicionalnim organizacijama i njihova nemogućnost samostalnog obavljanja poslovnih aktivnosti, po Hammeru
 nedvojbeno vode do manjih, specijaliziranih poslova koje menadžeri stalno nadgledaju. Posljedica toga je grupiranje poslova u kompleksne cjeline povezane od bezbroj „manjih“ aktivnosti koje u konačnici tvore veliku „superstrukturu“ sa skupim, krutim i kompleksnim procesima koji su skloni pogreškama. 
Međutim, procesno orijentirana organizacija mora podržavati izvedbene procese koji se jednostavno mogu obavljati. Odvijanje procesnih aktivnosti mora biti jeftino, jednostavno, fleksibilno i sveobuhvatno, a radnici moraju biti odgovorni u donošenju odluka i usmjereni na proces. Menadžer procesne organizacije tj. vlasnik procesa i vođa procesa, odgovorni su za tri područja djelovanja i to:

· dizajn;
· obuku zaposlenika;

· prezentiranje.

U procesnoj organizaciji pomoću optimalno dizajniranih procesa, obučenih zaposlenika i prezentiranja tj. dodjele odgovornosti za pojedini proces, svi radnici/izvršitelji postaju djelomični vlasnici procesa i dijele odgovornost za njegov uspješan rezultat. Ovim se osigurava da organizacijske jedinice budu što sposobnije odgovoriti zahtjevima poslovnih procesa koje podupiru. Mnogi autori su na sistematičan način pokušali izdvojiti osnovna teorijska obilježja procesnog pristupa, a Love i Gunasekaran osmislili su deset načela horizontalne organizacije, primijenjivih na procesnu organizaciju:

1. organiziranje se obavlja oko poslovnih procesa;
2. snižavanje hijerarhije smanjivanjem dijelova radnog toka i broja aktivnosti koje ne stvaraju dodanu vrijednost;
3. davanje ovlasti za procese i procesne mjerne pokazatelje;
4. zadovoljstvo potrošača dovodi se u vezu sa postignutim ciljevima;
5. temelj organizacijske izvedbe su timovi, a ne pojedinci;
6. mix menadžerskih i nemenadžerskih aktivnosti;
7. višestruke kompetencije kao pravilo, a ne kao iznimke;
8. trening zaposlenih temelji se na modelu „just-in-ime“, a ne načelu kako nešto „trebaju znati“, odnosno kako mogu pomoći drugim članovima tima;
9. jačanje poslovnog odnosa s potrošačima i dobavljačima;
10. nagrađivanje timskih rezultata, a ne isključivo individualnih uspjeha.
Za razliku od navedenih načela horizontalne organizacije, Ostroff
 kao jedan od idejnih začetnika horizontalnog organizacijskog oblika, svoja obilježja horizontalne organizacije grupira u dvije skupine: prva skupina uključuje problematiku organizacijskog dizajna, a druga skupina proučava provedbu osnovnih obilježja horizontalne organizacije.
Pod procesno orijentiranom strukturom Daft
 podrazumijeva strukturu koja se formira oko ključnih procesa umjesto zadaća. Samostalni timovi predstavljaju temelj organizacije dizajna i izvedbe, a odgovornost za svaki ključni proces dodijeljena je samom vlasniku procesa. 
Svaki pojedini član tima treniran je tako da može obavljati poslove i drugih članova tima, koristeći razvijene vještine, alate, ovlasti i motivaciju. Postavljajući nove izazove pred timove, istima se omogućava fleksibilnije djelovanje i daje im se veća sloboda u razmišljanju. Posebno treba naglasiti da se djelotvornost organizacije mjeri ostvarenjem planiranih ciljeva, ali i zadovoljstvom krajnjih korisnika kojima se pruža uloga da budu predvodnici organizacije. Usmjeravajući kulturu čije su glavne karakteristike  otvorenost, povjerenje i suradnja omogućava se kontinuirano unaprjeđenje cjelokupnog poslovanja u organizaciji.  
U tablici 2. prikazana je usporedba obilježja procesno orijentirane organizacije prema različitim autorima. Iz usporedbe su vidljive fundamentalne promjene u načinu poslovanja koje nastaju uvođenjem procesnog pristupa (organizacije).
Tablica 2. Pregled obilježja procesno orijentirane organizacije

	Obilježja procesno orijentirane organizacije
	Daft
	Ostroff
	Hammer
	Love i Gunasekaran

	Organiziranje oko ključnih procesa
	✓
	✓
	✓
	✓

	Manji broj hijerarhijskih razina
	✓
	✓
	✓
	✓

	Postojanje vlasnika procesa
	✓
	✓
	✓
	✓

	Formiranje procesnih timova
	✓
	✓
	✓
	✓

	Osposobljavanje i obrazovanje zaposlenika
	✓
	✓
	✓
	✓

	Promjena prirode posla

- višestruke kompetencije
	✓
	✓
	✓
	✓

	Međufunkcijski pristup
	✓
	✓
	✓
	—

	Usmjerenost na potrošače
	✓
	✓
	—
	✓

	Ovlašćivanje zaposlenika
	✓
	✓
	—
	—

	Novi sustavi nagrađivanja
	—
	—
	✓
	✓

	Uporaba informacijskih sustava
	—
	✓
	—
	—

	Kombiniranje menadžerskih i nemenadžerskih aktivnosti
	—
	—
	—
	✓


Izvor: Daft, R.L., Organization Theory and Design, Thompson, Mason, 2004., Ostroff, F., The Horizontal Organization, Oxford University Press, New York, 1999., Hammer, M., Beyond reengineering: How the Process-Centered Organization is Changing Our Work and our Lives, HarperCollins Publishers, New York, Love, P.E.D., Gunasekaran, A., Putting an Engine into Re-engineering: Toward the Process-oriented Organisation, International Journal of operations and Production Management, vol.18., br. 9/10., str. 152.-166., kako ih cit. Bosilj Vukšić, V., Hernaus, T., Kovačić, A., Upravljanje poslovnim procesima, Školska knjiga, Zagreb, 2008., str. 39.
Ako organizacije promatramo kao sustave za „odrađivanje zadanih poslova“, onda procese možemo promatrati kao sadržaje sredstava kojima se izvršavaju poslovne aktivnosti. Nadalje, koristeći procesni dijagram možemo uvidjeti svrsishodnost analize različitih vrsta i oblika poslovnih procesa, osobito kada se određeni poslovni proces promatrao kao dio okruženja o kojem ovisi, te se tada može i lakše razumjeti njegova svrha.

Ostale prednosti procesne strukture vidljive su u oblikovanju poslovnih procesa, skraćivanju vremena potrebnog za obavljanje nekog posla, povećanju fleksibilnosti poduzeća i sposobnosti  prilagodbe zahtjevima potrošača, a sve sa ciljem povećanja ukupnih performansi organizacije.

Budući da ne postoje granice između funkcijskih odjela, zaposlenici imaju slobodniji i pristupačniji uvid u organizacijske ciljeve, što je bolje od usredotočenosti na ciljeve samo jednog odjela. Procesna organizacijska struktura naglašava važnost timskog rada, pri čemu se posebna pažnja pridodaje podjeli poslova i odgovornosti u svrhu ostvarivanja planiranih ciljeva. Stoga se takvom strukturom i podjelom poslova može poboljšati motivacija zaposlenika, imajući na umu dodijeljenu odgovornost i zajednički doprinos poslovnoj organizaciji.
 No, procesna organizacijska struktura traži više dodatnih sredstva kojima bi se poboljšala koordinacija aktivnosti među timova koje treba povezati s rezultatom organizacije u jedinstvenu  cjelinu.

Mogući nedostaci procesne organizacijske strukture odnose se na mogućnost štete koju mogu izazvati menadžeri, ukoliko uspješno ne odrede ključne poslovne procese (core process) za stvaranje novih vrijednosti potrošačima. Posebno treba istaknuti i važnost informacijskih sustava i njihovog korištenja u procesno orijentiranoj organizaciji. Informacijski sustavi su podrška poslovnim procesima i njihova uloga je olakšati, pojednostavniti i ubrzati prilagodbu procesne organizacije  poslovnim procesima koji se odvijaju unutar nje same.
 Dostignuća u informacijskoj tehnologiji predstavljaju glavne čimbenike pomoću kojih se omogućava odvijanje poslovnih procesa preko funkcijskih i organizacijskih granica, odnosno postojanje procesno orijentirane organizacije. Ipak, ne treba je smatrati čimbenikom unaprjeđenja postojeće aktivnosti i načina poslovanja, što se obično čini, nego elementom koji omogućuje novu organizaciju.
  

3. UPRAVLJANJE PROMJENAMA POSLOVNIH PROCESA
3.1 Određenje organizacijskih promjena i upravljanja promjenama

U kontekstu organizacijskih promjena i upravljanja promjenama u organizaciji postoje mnogi autori koji su izučavali ovu problematiku, a u novije vrijeme posebno se ističu Burnes
, Carnall
, Luecke
 i drugi. Promjene kao metoda upravljanja mogu se svrstati u nekoliko kategorija. Postoje dva pristupa koja potiču na promjene. Ta dva pristupa su (brzi) ekonomski napredak ili poboljšanje organizacijske sposobnosti. Michael Beer i Nitin Nohria
 s Harvarda skovali su termine “Teorija E” i “Teorija O” da bi pobliže opisali ove pristupe. U Teoriji E eksplicitni cilj promjena je dramatično i brzo povećanje vrijednosti za dioničare, mjereno poboljšanjem cirkulacije novca i cijena dionice. Zagovornici teorije E u velikoj mjeri se oslanjaju na mehanizme koji će vjerojatno povećati kratkoročnu novčanu cirkulaciju i udio u cijenama. To su: bonusi performansi, smanjenje broja zaposlenih, prodaja imovine, i strateško prestrojavanje poslovnih jedinica. Za vrijeme promjena, svi ugovori koji su na neodređeno postaju nevažećima, jer sve aktivnosti i ugovori koji ne donose opipljivu vrijednost postaju poteškoća za organizaciju. Ova teorija se u osnovi zalaže za rezanje troškova, smanjivanjem organizacijskih sredstava i po svom horizontu kratkoročno je orijentirana.

Cilj „Teorije O“ je nastanak promjena koje potiču razvijanje  kulture  unutar organizacije koja podržava učenje i visoke performanse radnika. Tvrtke koje prate ovaj pristup nastoje osnažiti kulturu i sposobnosti svoje organizacije kroz individualno i organizacijsko učenje. A to zahtijeva visok udio sudjelovanja zaposlenih, jednostavnije organizacijske strukture, kao i čvrstu povezanost između organizacije i zaposlenika, jer se posvećenost zaposlenika promjenama i njihovo sudjelovanje u njima smatra iznimno važnim budući da predstavljaju faktor kontinuiteta za organizaciju. Stoga se „Teorija O“ smatra teorijom usmjerenom na dugoročne ciljeve.

Karakteristike i faktori koji obilježavaju organizaciju koja je spremna na promjene očituju se kroz liderstvo, zaposlenike i timski rad. Prva karakteristika su lideri (liderstvo) kao učinkoviti zaposlenici koji poštuju vođe. Poznato je da lideri koje nitko ne poštuje, niti smatra vrijednima, znaju i mogu biti pogubni za organizacijsko poslovanje.
Druga karakteristika opisuje zaposlenike koji su osobno motivirani za promjene. Nezadovoljni su stanjem mirovanja, ali se istovremeno boje da ne bi izgubili posao zbog neučinkovitosti procesa poslovanja. Mnoge promjene dogodile su se u razdobljima krize, ali prema Beeru
 nije potrebno čekati krizna razdoblja da bi se dogodila promjena. Za njega je dovoljno da unutar tvrtke postoji tzv. samodopadljivost, odnosno da postoji uvjerenje o vlastitoj veličini, uspješnosti i važnosti. On smatra da vođe promjena moraju među zaposlenicima postavljati pitanja o postojećim i mogućim problemima. Menadžerima često nije jasno kako zaposlenici ne brinu o troškovima, dok zaposlenicima nije jasno kako menadžeri nisu upućeni u probleme s kojima se svakodnevno susreću zaposlenici prilikom izvedbe svojih poslova. Stoga je potrebno omogućiti komunikaciju između obiju strana i razmjenu podataka. Potrebno je i postaviti ciljeve te zaposlenicima omogućiti da ih ostvare.
Treća organizacijska karakteristika odnosi se na organizaciju koja nije samo hijerarhijska tvorevina, već predstavlja određena dostignuća u organizacijskoj kulturi. Stoga, zaposlenici uz individualan rad i dodijeljenu im osobnu odgovornost, u nizu slučajeva preferiraju timski rad kao organizacijsku blagodat.

Hijerarhijska struktura organizacije govori ljudima o hijerarhijskom odnosu među zaposlenicima, o odnosu nadređenog i podređenog, individualnoj odgovornosti za rad, a u velikom broju primjera dobre prakse vidi se zanemarenost uloge tima i timskog rada. Glavni „neprijatelji“ promjena leže u hijerarhiji, a to su birokracija i težnja zaposlenika za poistovjećivanjem sa organizacijom. Hijerarhijska struktura se može nadići na dva načina. Prvi je davanje veće autonomije pojedinim malim skupinama unutar organizacije, a drugi bi bio poticanje suradnje među zaposlenicima iz različitih odjela na različitim razinama. 
· Ako ne postoje ova tri preduvjeta za promjenu, predlažu se slijedeća četiri koraka koja će dovesti do spremnosti organizacije na promjenu. Oni se očituju pomoću:

· izrade procjene spremnosti na promjenu svakog pojedinog dijela organizacije posebno (izdvojeno);
· razvoja pristupa koji svima omogućuje uvid u to kako se posao obavlja na svakodnevnoj razini; 

· davanja prava glasa zaposlenicima;
· iskorijenjivanja strah kod zaposlenika.
Organizacijske su promjene teške, jer se prilikom promjena treba suočiti s problemima vezanima uz zaposlenike i s neizvjesnom budućnošću. Posljedice implementiranja promjena teško se predviđaju, a ponekad teško i prate, te predstavljaju dinamiku samu za sebe. Činjenica je da se provodi sve više i više promjena. Organizacije se orijentiraju prema većoj produktivnosti, višoj razini aktivnosti i poboljšanju zadovoljstva kupaca. No, to ne znači da je sve dobro, niti da su sve organizacije uspješne. Umjesto toga, treba  imati na umu da su organizacije narasle obujmom, aktivnostima i profitom tijekom razdoblja u kojem imaju sve složenije zahtjeve (zadovoljstvo kupaca i poslovne etike) u sve složenijim i različitijim sredinama u kojima posluju. 
Otpor promjenama zapravo je često samo otpor neizvjesnosti koju bi promjene mogle donijeti. Tako otpor proizlazi iz procesa rukovođenja i upravljanja promjenama, a ne iz promjena kao takvih. Ako se zaposlenicima objasni i razloži razlog promjene i što se njom može postići, velika je vjerojatnost da će se njihov otpor smanjiti. U kontekstu ambicije vlasnika i dionika poslovne  organizacije, jasno je da prioritet u poslovanju predstavlja unaprjeđenje konkurentnosti kao ključne aktivnosti, ali i jasno razumijevanje vrijednosti imovine na kojoj se može temeljiti konkurentnost. Ukoliko je poslovna orijentacija takva da smo se opredijelili za usmjerenost na jedan faktor, tada se može očekivati trenutni uspjeh i dugoročni neuspjeh. Kay
 kaže da se tržišna snaga  temelji na terminu  poznatom  kao „prepoznatljive sposobnosti“. Prepoznatljive sposobnosti se temelje na:
· reputaciji koja nam pomaže doznati kako u osnovi tržište percipira ponudu proizvoda/ usluga u smislu materijalnih svojstava;
· arhitekturi organizacije koja uključuje odnos resursa (uključujući znanje i fleksibilnost), unutarnjih i vanjskih dionika iz koje se doznaje koliko organizacija može podnijeti „tereta“ promjena i koliko sama može doprinijeti promjenama; 

· inovacije iz kojih se prepoznaje kapacitet za promjenama.
Da bi se prepoznatljive sposobnosti karakterizirale kao izvor konkurentske prednost, one moraju biti održive. Uspjeh će doći do onih čija strateška arhitektura kontinuirano usklađuje viziju, misiju, vrijednosti, strategiju i strukturu. S ovakvom idejom i promišljanjem slaže se i Markides.
 On smatra da se konkurentska prednost postiže organiziranjem različitih aktivnosti u "tijesne" sustave, koji se međusobno podržavaju i obuzdavaju. U biti, prednost je kontinuirana, jer imitatori mogu preuzeti razne ideje i tehnike, ali ne i sposobnosti za upravljanje, kao što ne mogu kopirati ozračje kulture, i odnose među zaposlenicima unutar organizacije. On nadalje smatra kako u današnje vrijeme uspjeh dolazi od originalnosti, a ne od kopiranja.

3.2 Evolucija upravljanja promjenama poslovnih procesa

Devedesetih godina dvadesetog stoljeća, Beer i njegove kolege Eisenstat i Spector
 identificirali su niz koraka koje menadžment u poslovnim jedinicama i na razini proizvodnje koristi za kreiranje stvarnih promjena. Ti koraci potiču jačanje kruga posvećenosti, koordinaciju i kompetenciju zaposlenika, čime se objedinjuju svi stupovi koji predstavljaju nosioce temelja promjena. Danas, usprkos proteku vremena i stvaranja nove poslovne prakse, koraci koji označavaju tijek postizanja promjena nisu izgubili ništa od svoje snage, a oni se očituju u pokretanju energije i predanosti radu u cilju zajedničkog utvrđivanja poslovnih problema i njihovih rješenja. Polazište za sve učinkovite promjene je jasna definicija poslovnog problema. Identifikacija problema odgovara na najvažnije pitanje koje zaposlenici postavljaju: “Zašto moramo to učiniti?“. Odgovor na ovo pitanje može biti osnova za motivaciju, a time i odgovor mora biti uvjerljiv. Odgovoriti  "zašto" je bitno ne samo zbog motivacijskog potencijala, već i zbog toga što stvara osjećaj hitnosti, bez kojeg se promjene ne događaju. Također, važno je tko je, kako i pomoću čega problem identificirao. Motivacija i predanost zaposlenika  promjeni su najveći kada su zaposlenici ti koji će identificirati problem i pomoći ga riješiti jer napokon oni su i ti koji će morati sudjelovati u promjeni i živjeti s njom. Nakon definiranja poslovnih problema, razvijaju se i potencijalna rješenja problema. 
Osobe odgovorne za provođenje promjena moraju jasno iznijeti sliku promijenjene i unaprijeđene budućnosti organizacije, te isto moraju jasno obrazložiti ostalim zaposlenicima. Moraju biti vrlo egzaktni u interpretaciji efekata promjena kada razmišljaju o tome kako će promjena: a) poboljšati poslovanje (kroz veće zadovoljstvo kupaca, kvalitetu proizvoda, prihode od prodaje, odnosno produktivnost), te b) kakvu korist će imati zaposlenici (veće plaće, veće bonuse, nove mogućnosti za napredovanje ili veću sigurnost radnih mjesta). Vizija mora biti primamljiva i može pridonijeti sklonošću radnika ka promjenama, ali vizija mora odgovarati objektivnim ciljevima organizacije, te mora biti ostvariva. U tome pomaže identificiranje rukovodstva, čija je uloga prilagoditi sve vitalne dijelove okoline mogućnosti implementiranja promjena. Drugim riječima, rukovodstvo je to koje mora na temelju vlastitog znanja, iskustva i sveopćih kompetencija, ostalim zaposlenicima u organizaciji približiti važnost odricanja od pružanja općenitog otpora promjenama. Ovim se u organizaciju unosi nova fleksibilnost koja će znatno pomoći u procesu organizacijske transformacije.

Usmjerenost na rezultate, a ne na aktivnosti, znači započeti promjenu na perifernoj jedinici, odakle će se proširiti na druge jedinice, a ne počinjati promjenu s vrha. Nije potrebno mijenjati cijelu organizaciju odjednom, budući da to stvara veliki stupanj neizvjesnosti i neučinkovitosti, ali ukoliko zaposlenici uvide pozitivne rezultate nakon uvođenja promjena u maloj, gotovo autonomnoj jedinici, tada će pristati na promjenu općeg okvira upravljanja. Promjene se trebaju provoditi tako da se vide jasne prednosti u odnosu na status quo, da postoji kompatibilnost sa vrijednostima zaposlenika, iskustvima i potrebama. Zahtjevi za promjenama trebaju biti razumljivi, tako da se zaposlenicima, koji to žele, omogući eksperimentiranje s modelom promjena malih razmjera, te osigura mogućnost za ostatak interne okoline, da mogu nesmetano promatrati rezultate promjena. Potrebno je  institucionalizirati uspjeh kroz formalna pravila, sustave i strukture, kako bi se u budućnosti  poslovne aktivnosti mogle odvijati u skladu s formalnim pravilima, imati podršku sustava u koji je implementiran pristup upravljanja promjenama, te razvijati strukturu kao kostur za  interno i eksterno procesno unaprjeđenje ukupne poslovne aktivnosti. 
Organizacije na razne izazove odgovaraju promjenama. Nijedan od programa promjena nije jednostavan, niti garantira uspjeh. Promjene mogu spadati u slijedeće kategorije:

· Strukturalne promjene organizaciju promatraju kao stroj ili skup funkcionalnih dijelova. Tijekom strukturalnih promjena, vrhovni menadžment u suradnji s konzultantima nastoji mijenjati dijelove organizacije da bi se generalno postigla bolja izvedba. Spajanja, akvizicije, konsolidacije i oduzimanje operativnih jedinice su svi primjeri pokušaja strukturalne promjene;
· Promjene procesa pomoću različitih programa usmjeravaju mijenjanje načina kako se stvari obavljaju. Primjeri su, poput, unaprjeđenje procesa odobravanja kredita ili donošenje odluka. Promjene procesa obično imaju za cilj da procesi budu brži, efikasniji, pouzdaniji i jeftiniji;
· Kulturne promjene su usmjerene na promjene vezane uz zaposlenike. Jedna takva promjena je prijelaz s menadžmenta koji nadgleda i zapovijeda na menadžment koji sudjeluje u procesu.
Prethodno su opisane strukturalne, kulturne i institucionalne pretpostavke za pronalaženje optimalnih rješenja u implementaciji promjena. Najjednostavnija definicija implementacije promjena može se opisati kao postupak potreban za projektiranje i organiziranje procesa promjena, da bi se unaprijedila učinkovitost. Postavlja se pitanje različitosti uspjeha provođenja promjena u organizaciji. U nekim organizacijama pojedine promjene uspiju s jasnim pozitivnim napretkom, a u pojedinim organizacijama napredak izostane. Odgovor se pronalazi u različitostima i specifičnostima arhitekture promjena. Kroz arhitekturu promjena tek se odnedavno počela promatrati strukturiranost promjena. Jacobs
 identificira tri uzastopna procesa potrebna za postizanje strateške promjene:
a) izgradnja zajedničke baze podataka;
b) otkrivanje budućnosti u raznolikim perspektivama;
c) stvaranje predanosti planovima.
 Procesi opisani pod b) i c) zahtijevaju dijalog i uključenost svih zainteresiranih sudionika promjena. Ovdje su za dijalog važni procesi, kao i valjano znanje o njima. Arhitektura promjena, ne podrazumijeva skup tvrdnji, sustava, resursa i procesa, kroz koje ćemo angažirati ljude u „produktivna razmišljanja“ usmjerena na stvaranju nove budućnosti. Ona podrazumijeva načela, kroz koje su različite tehnike (forumi, komunikacijski skupovi, gradski susreti, 'open-space događanja') dizajnirane tako da zajedno pojasne upravljanje i odgovornosti za strateške promjene, te na prikladan način doprinesu afirmaciji ključnih dionika promjena. Traže se učinkovite, vjerodostojne i dostupne mjere performansi na relativno transparentnoj osnovi. Potrebno je steći ili razviti nove vještine i sposobnosti  zaposlenika, te pokrenuti njihovu predanost. Rezultati  tehnika koje se primjenjuju treba mjeriti, odnosno strateške promjene se trebaju koristiti kao proces učenja. 
Formula po kojoj se postupa u tijeku dijagnosticiranja i planiranja radikalnih promjena, izražava se kao umnožak nezadovoljstva, vizije i prvog koraka postupanja, čiji rezultat mora biti veći od otpora koji se pruža u implementaciji promjena: 


Promjena = (nezadovoljstvo) x (vizija) x (prvi koraci)> otpor

Promjene se događaju kada tri elementa imaju istovremeni sinergijski učinak na jednom mjestu, a to su nezadovoljstvo sadašnjim stanjem, uvjerljiva i jasna vizija kakva se promjena želi načiniti za bolju budućnost, te prvi koraci za ostvarivanje vizije. Ukoliko bilo koji od ovih elemenata nedostaje organizacija stvara veći otpor i smanjuje se moć organizacijske otpornosti na promjene, a time se i učinak promjene minorizira.
Sve aktivnosti moraju biti besprijekorno povezane i mora postojati kontinuirani protok učinka između aktivnosti kako bi proces implementacije i evolucije organizacijskih promjena ostvario željene učinke.
3.2.1 Poslovni procesi i cjelovito upravljanje kvalitetom (TQM)

Total Quality Management (TQM) je menadžerska filozofija koja je postala sastavni dio poslovnih strategija mnogih organizacija. Japanske kompanije željele su konkurirati američkim kompanijama, i to upravo unaprjeđenjem kvalitete. Jedan od ciljeva implementacije potpunog upravljanja kvalitetom  jest poboljšanje učinkovitosti i fleksibilnosti poduzeća kao cjeline.

U proces unaprjeđenja kvalitete trebaju se uključiti sve aktivnosti, svi pojedinci, svi odjeli i cijela organizacija. Cilj potpunog upravljanja kvalitetom je uz minimalne troškove ispuniti očekivanja potrošača i kontinuirano unaprjeđivati kvalitetu. Total Quality Management je upravljačka strategija usmjerena na podizanje svijesti o kvaliteti organizacijskih procesa, te ohrabrivanje zaposlenika sa ciljem postepenog povećanja zadovoljstva kupaca uz smanjenje troškova, a Juran
 pojam TQM proširuje dodajući mu dimenziju ljudskog potencijala.    Postupak kontinuiranog unaprjeđenje kvalitete obuhvaća sprječavanje, mijenjanje i razvijanje, a ne isključivo kontroliranje i korigiranje. U dugotrajnim procesima uz proizvode i procese razvijaju se i ljudi, a sva tri faktora trebaju razmišljati o načinu da kvaliteta prodre u svaki dio poslovne organizacije. 

Potrošač je u središtu koncepta potpunog upravljanja kvalitetom, uz napomenu, da postoje mnogi korisnici te da krajnji potrošač nije i jedini potrošač, već su to interni i/ili eksterni potrošači. Interna i eksterna kvaliteta su povezane, stoga, ukoliko je interna kvaliteta nedovoljna, nije moguće ostvariti zadovoljavajuću eksternu kvalitetu.

Total Quality Management predstavlja, uz reinženjering poslovnih procesa, izvornu osnovu za upravljanje poslovnim procesima.
 TQM smatra se najpopularnijom metodologijom za kontrolu kvalitete, s tim da se do 1980-e, TQM isključivo odnosio na proizvodnu industriju, ali od kraja osamdesetih primjenjuje se i na financijske usluge, te ga kasnije zamjenjuje Six Sigma.
 Geisler
 smatra da je TQM u osamdesetima postao obilježje menadžerskog razmišljanja u kojem se bolje objašnjava nejasna funkcija u proizvodnji, a to se zapravo odnosilo na kvalitetu. Danas se u suvremenim proizvodnim procesima obvezno implementiraju koncepti TQM i JIT (just-in-time), pri čemu treba znati da TQM kao ni BPR ne stvaraju nužno novu, kompetitivnu i uspješniju organizaciju.
  
Stoga se za Total Quality Management može ustvrditi da uključuje brojne metodološke pristupe od kojih vrijedi izdvojiti procesni menadžment, benchmarking, razvoj funkcija kvalitete, smanjenja varijabilnosti, Six sigme i primjenu normi ISO standarda.
 Fokusiranost na procesnu aktivnost tijekom odvijanja poslovnih procesa predstavlja vrijednost potpunog  upravljanja kvalitetom. Kontinuirano unaprjeđivanje i pristup odozdo prema gore (bottom-up), predstavlja oblik participacije koja se primjenjuje unutar organizacije. Cilj je procijeniti i vrednovati (evaluirati) postojeću praksu, a kao krajnji cilj potrebno je pristupiti inkrementalnim promjenama dizajna posla.
  

U osnovne principe potpunog upravljanja kvalitetom ubrajaju se kontinuirano unaprjeđivanje poslovnih procesa, procesno znanje, fokus na potrošače, predanost,  implementacija top-down pristupa, potpuna uključenost, timski rad i ulaganje u ljude.
 Kao što je navedeno, težište je na kontinuiranom unaprjeđivanju procesa, a ne na ispunjavanju standarda. Kada je u pitanju motivacija, tada se pristupa unaprjeđenju zatečenog, momentalnog stanja, a ne čeka se  potrošača koji će svojim prigovorom signalizirati potrebu za promjenom. U kontekstu principa potpunog upravljanja kvalitetom nameće se potreba uključenosti svih funkcija, a ne isključivo odjela kvalitete, s tim da se kontinuirano motivira zaposlenike kako bi bili glavni pokretači unaprjeđenja i poboljšanja zadovoljstva potrošača. Upotreba modernih tehnika osigurava kontrolu procesa i razumijevanje odstupanja određenih procesnih aktivnosti, a to ima direktnu implikaciju na ukupno organizacijsko unaprjeđenje.
   
Može se reći da je pristup potpunog upravljanja kvalitetom bio najpopularniji tijekom 1980-ih godina. Tada se milijune dolara potrošilo na obrazovanje i treninge u nadi da će se ulaganje isplatiti, ali nažalost nisu sve organizacije bile podjednako uspješne. Neke su imale velike uspjehe, no neke su doživjele i razočaranje. Faktori koji su karakterizirali organizacijsku strukturu i procese ostali su i nadalje relativno nepromijenjeni i neuspješni. 
Teorijskom osnovom za TQM smatra se uvođenje statističkih koncepata kontrole proizvodnih procesa, čime se napušta američki koncept toleriranja prihvatljive razine pogrešaka. Danas je Six Sigma ono što je TQM bio osamdesetih godina. Tijekom daljnjeg razvoja TQM koncepta naglasak je stavljen na vrijednosti koje bi organizacije  trebale postići,  kao što su kvaliteta koja će ispuniti zahtjeve kupaca, kontinuirana potpora vrhovnog menadžmenta u cilju postizanja cjelovite kvalitete, unaprjeđenje svih dijelova poslovanja organizacije, zainteresiranost svih zaposlenika za postizanjem sveukupne kvalitete, upravljanje na temelju činjenica i poduzimanje aktivnosti koje će onemogućiti pogreške u poslovanju, društveno odgovorno poslovanje, razvoj dugoročnog partnerskog odnosa sa svim zainteresiranim stranama. 

Slika 4. prikazuje utjecaj koncepata TQM-a i procesnog reeinženjeringa na procesne performanse tijekom proteka jedinice vremena.
Slika 4. Prikaz djelovanja TQM-a i reeinženjeringa na procesne performanse tijekom  proteka vremena
[image: image5.emf]
Izvor: Hammer, M., Beyond Reengeenering: How the Process-Centered Organization is Changing our Work and our Lives, Harper Collins Publishing, New York, 2009.,str. 82
3.2.2 Benchmarking i poslovni procesi

„Benchmarking  je traženje i uvođenje najbolje prakse...kontinuirani proces mjerenja proizvoda, usluga i prakse nasuprot najjačim konkurentima ili tvrtkama koje su lideri.“

„ Blisko surađujući sa najuspješnijim tvrtkama, benchmarking timovi uče kako primjeniti procese i vještine potrebne da bi njihova vlastita tvrtka postala svjetski pobjednik“

„...benchmarking je proces identificiranja, razumijevanja i prihvaćanja prakse i procesa organizacija bilo gdje u svijetu što će pomoći drugoj organizaciji da poboljša svoje performanse.“

„Benchmarking osigurava kontinuirani proces uspoređivanja organizacije sa drugima u cilju pronalaženja i izvođenja najbolje poslovne prakse radi osiguranja dugoročne konkurentske prednosti.“

Buble smatra da je benchmarking metoda unaprjeđivanja rada i poslovanja koja se temelji na promatranju i učenju od drugih, posebice izravnih tržišnih takmaca, s ciljem vlastitog poslovnog usavršavanja kako bi se povećao tržišni udjel. Ukoliko se takav napredak želi postići, trebamo pronaći odgovore na pitanja kakva je trenutačna pozicija naše organizacije u odnosu na konkurenciju, koji su razlozi da zaostajemo za konkurencijom i ne možemo kvalitetno odgovoriti potrebama tržišta, te koje poslovne aktivnosti trebamo poduzeti da bi postali lider u svojoj industriji.

Poznata su i druga razmišljanja, kao npr. razmišljanje Međunarodne grupe za kontroling (International Group of Controlling, IGC)
 koja benchmarking definira kao instrument analize i planiranja koji se temelji na uspoređivanju vlastite organizacije s „najboljima u klasi“ konkurentnih organizacija, ali i organizacija u drugim djelatnostima.

Implementacijom benchmarkinga ponajprije su započela proizvodna poduzeća, no danas se benchmarking vrlo uspješno primjenjuje i u drugim sektorima, kao npr.u bankarskom sektoru, osiguravajućim društvima, zdravstvenim i drugim javnim institucijama.

Benchmarking je metoda kojom želimo unaprijediti poslovanje, a temelji se na promatranju i učenju od konkurenata, kako bi se temeljem dobivenih spoznaja i rezultata usavršavalo vlastito poslovanje. Benchmarking je u poslovnoj praksi instrument koji služi organizaciji za kontinuirano uspoređivanje i mjerenje vlastitog poslovanja u odnosu na druge organizacije, uči od najuspješnijih, te se primjenjuju stečena znanja s ciljem povećanja uspješnosti i efikasnosti vlastitog poslovanja. Želeći doznati u čemu je to konkurencija bolja od naše tvrtke, pristupa se uspoređivanju proizvoda i usluga, uspoređuju se i poslovni procesi, strategije, tehnička rješenja i sl., a sve kako bi se što prije uklonili nedostatci i ograničenja.

Već je poznato da organizacije trebaju unaprjeđivati poslovne procese u cijelosti, a ne samo njihove pojedine dijelove. Stoga se poslovne procese u okviru benchmarkinga, ali i inače, treba uspoređivati unutar organizacije ili cijelu organizaciju sa konkurentom iz okoline.
  Radi se o procesnom benchmarkingu za kojeg se smatra da je jedan od načina u  pronalaženju prilika za unaprjeđivanje procesa,
 a o čemu se raspravlja u nastavku izlaganja.
Osnovni je cilj usporediti vlastiti poslovni proces sa sličnim ili jednakim poslovnim procesom druge organizacije, te prepoznati vlastitu korist iz komparativne analize organizacijske sličnosti. Ukoliko se uopće želi izvući korist iz procesnog benchmarkinga, nužan preduvjet je da organizacija mora biti procesno orijentirana, jer će samo tako jedinice usporedbe biti sličnog opsega i svrhe.
 Organizacijsko unaprjeđivanje sa primjerima najbolje prakse može se provoditi isključivo uz pomoć procesnih mjernih pokazatelja. Ukoliko se unutar organizacije primjenjuju procesni koncepti, tada je ispunjen samo jedan preduvjet ka procesnom ostvarenju. Već nam je poznato da nema novih i dodatnih koristi od procesno 

orijentirane organizacije, ukoliko se poslovni procesi neće neprestano unaprjeđivati, održavati i kontrolirati.
      

Osnovna podjela benchmarkinga je na interni i eksterni benchmarking, svaki sa svojim specifičnim ciljevima. Karakteristika internog benchmarkinga je da se provodi unutar organizacije, dok se eksterni provodi uspoređivanjem s nekom drugom organizacijom. Kod podjele benchmarkinga po vrstama, razmatra se što uspoređujemo i s kim se organizacija uspoređuje. S obzirom na odgovor s kim se organizacija uspoređuje, razlikuju se četiri vrste benchmarking:

· interni benchmarking;
· eksterni konkurentni benchmarking;
· eksterni funkcionalni benchmarking;
· eksterni generički benchmarking.
Kao što sama riječ govori, interni benchmarking
 predstavlja kompariranje unutar same organizacije. Budući se zbog niskih troškova i lako dostupnih informacija i podataka interna organizacija smatra najboljim mjestom za početak implementacije benchmarkinga, veliki broj organizacija kreće sa implementacijom benchmarkinga procesom internog benchmarkinga pri čemu se uspoređuju različita područja i to od nabave, proizvodnje, prodaje pa do centara odgovornosti. Jednostavno se uspoređuju procesi unutar tvrtke koji nažalost imaju svoja ograničenja zbog premalih mogućnosti uspoređivanja sličnih procesa u maloj tvrtki.

Eksterni konkurentni benchmarking pokazuje poziciju tvrtke i izravnog konkurenta koji  najvjerojatnije zauzima bolji tržišni položaj, ali ne i način na koji je on to postigao. Dakle, uspoređuje se organizacija sa drugim direktnim i najjačim konkurentima, ili drugim organizacijama iste djelatnosti. Veliki se broj elemenata može uspoređivati, a neki od njih su: stupanj zadovoljstva kupaca, stopa rasta, udjeli na tržištu, procesi, usluge, proizvodi itd.

Eksterni funkcionalni benchmarking
 pokazuje usmjerenost na tvrtke koje nisu konkurenti, ali mogu upotrijebiti slične procese u jednom ili više dijelova organizacije. Ovisno o procesima koji se žele unaprijediti, moguće je u isto vrijeme tražiti više vrsta benchmarking partnera u više različitih industrija, sa sličnim tehnološkim i tržišnim karakteristikama. Znajući da se ne radi o direktnim konkurentima, olakšana je suradnja između organizacija, pristup informacijama i provođenje benchmarking procesa.

Eksterni generički benchmarking ima za cilj ispitivati procese nekonkurentnih tržišnih lidera koji su direktno usporedivi s procesima same tvrtke. Konačni cilj je izbor najboljeg benchmarking partnera, odnosno one tvrtke koja ima prepoznatljivu i vodeću reputaciju za vođenje procesa. Eksternim generičkim benchmarkingom organizacija se želi usporediti sa najboljom organizacijom, neovisno od djelatnosti kojom se bavi i tržišta kojem pripada.

Vezano za odgovor na pitanje što se uspoređuje, poznate su sljedeće tri vrste benchmarkinga:

· procesni benchmarking;
· izvršni benchmarking;
· strateški benchmarking.

Procesni benchmarking razmatra poslovne procese i njihovo operativno poslovanje. Usmjeren je na identifikaciju najbolje operativne prakse, u odnosu na organizacije čija je djelatnost slična ili pružaju slične usluge. Ovim pristupom moguće je postići poboljšanje u kraćem periodu. Primjenom procesnog benchmarkinga omogućava se uspostava sustava za mjerenje izvedbe poslovnih procesa preko referentnih točaka. Procesni benchmarking je dizajniran tako da omogućava dubinsku analizu stanja u vrlo kratkom vremenu i uz maksimalnu jednostavnost. Procesni benchmarking odvija se kroz nekoliko koraka, počevši od usuglašavanja obuhvata i rasporeda, prikupljanja podataka o korisniku, korekcije i validacije podataka, potvrde podataka od korisnika, benchmarking izvješćem o indikatorima performansi, pa završno sa management konzaltingom i detaljnom analizom prikupljenih podataka.
 
Kada se želi doznati vlastita tržišna pozicija upotrebljava se izvršni (executive) benchmarking. Izvršni benchmarking pomaže menadžerima da svoju procjenu položaja na tržištu donesu na temelju procjene proizvoda i usluga konkurencije. Izvršni benchmarking se smatra najčešćim i standardnim oblikom u postizanju konkurentske prednosti, u kojem se naglasak stavlja na cijenu, tehničku kvalitetu, brzinu i druge komponente koje dovode do ostvarivanja konkurentske prednosti. Izvršnim benchmarkingom organizaciji se omogućava realno pozicioniranje u prostoru tržišne utakmice, a potom intenzivan rad na  sustavnom poboljšanju vlastite pozicije. 

Ukoliko se organizacija želi pozicionirati s ciljem dugoročnog zadržavanja konkurentske prednosti, tada se primjenjuje strateški benchmarking.  Za razliku od procesnog benchmarkinga, ovaj pristup traži puno više vremena ukoliko želimo postići napredak. Glavni cilj strateškog benchmarkinga je pronaći uspješnu strategiju koja će osigurati visoku  konkurentnost organizacije na tržištu. Rezultat i pogodnosti koje strateški benchmarking donosi, opravdano je očekivati u dužem vremenskom periodu.

U tabličnom  prikazu moguće je uvidjeti prednosti i nedostatke pojedinih vrsta benchmarkinga koje su nastale kao plod proučavanja literature i prakse. Vrlo često se može vidjeti kako organizacije kombiniraju dvije ili više vrsta benchmarkinga, u praksi je najčešća kombinacija konkurentnog i procesnog benchmarkinga. Odabir same vrste benchmarkinga koji će se primjenjivati ovisi o više faktora, među koje ubrajamo ciljeve i strategije organizacije, trenutačni položaj na tržištu, razvijenost tehnološke razine, informacije i položaj konkurencije itd. Benchmarking se treba promatrati kao kontinuirana promjena i poboljšanje, čime se doprinosi dugoročnom jačanju vitalnosti sustava i omogućavanju ostvarenja ključne perspektive, a to je kontinuirano učenje. Benchmarkingom se omogućava i razvoj najboljih praksi, što će organizacijama osigurati sustavno povećanje nivoa performansi, ali i poboljšanje cjelokupne konkurentske pozicije domaćeg tržišta. 

Tablica 3. Vrste benchmarkinga

	Vrste benchmarkinga
	S kim se osiguravajuća društva uspoređuju
	Prednosti
	Nedostatci

	Interni
	Međusobna uspoređivanja organizacijskih dijelova (centra odgovornosti) unutar iste organizacije
	- informacije su lako dostupne

- ne zahtijevaju puno vremena i resursa
	- interni standardi često su ispod tržišnih

- ne postiže se konkurentnost na tržištu

	Konkurentni (eksterni)
	Uspoređivanje s najboljim konkurentima
	- dobivene informacije su presudne za postizanje konkurentske prednosti

- Realna slika o vlastitom položaju na tržištu
	- informacije su teško dostupne

- prikupljanje informacija zahtjeva više vremena i resursa u odnosu na interni benchmarking

	Funkcionalni (eksterni)
	Uspoređivanje s najboljim organizacijama u drugim industrijama
	- informacije su lakše dostupne nego kod konkurentskog benchmarkinga

- iskustva drugih tržišta i okruženja mogu biti presudna za ostvarivanje konkurentske prednosti
	- često je potrebna standardizacija prikupljenih informacija i prilagođavanje potrebama okruženja u kojim organizacija djeluje

- visoki troškovi

- puno vremena

	Generički (eksterni)
	Uspoređivanje s organizacijama u nekoj drugoj djelatnosti
	- informacije su lakše dostupne u odnosu na konkurentski i funkcionalni benchmarking

- rezultat može osigurati dugotrajnu konkurentsku prednost na tržištu
	- potreba prilagođavanja rezultata konkretnim potrebama organizacije

- visoki troškovi

- puno vremena

	Procesni
	Poslovni procesi
	- poboljšanja su vidljiva u kratkom roku

- operativna poboljšanja rezultiraju snižavanjem troškova, povećanjem prodaje i zadovoljstva kupca što dovodi do boljeg financijskog rezultata
	- u usporedbi s konkurentima, informacije su teško dostupne

- u usporedbi procesa različitih djelova organizacije, rezultati često ne dostižu standarde konkurencije

	Izvršni
	Proizvodi i usluge (cijena, brzina usluge, kvaliteta, stupanj zadovoljstva kupaca, dostupnost, asortiman ponude i sl.)
	- omogućava procjenu vlastite tržišne pozicije

- iako se radi o obliku konkurentskog benchmarkinga, informacije su lako dostupne na tržištu
	- često zahtjeva primjenu procesnog benchmarkinga (primjer: kada je kvaliteta proizvoda i usluga rezultat poslovnih procesa unutar organizacije)

	Strateški
	Poslovna strategija
	- omogućava dugoročnu konkurentsku prednost
	- poboljšanja su sporija

- rezultati su dugoročno vidljivi


Izvor: Đuričić, Z., Jovanović, K., Đuričić, R., Benchmarking kao instrument savremenog menadžmenta, Međunarodna naučna konferencija Menadžment 2010, Kruševac, 2010., str. 139.

Benchmarking koristimo uvijek kada se organizaciju ili njen dio želi usavršiti i unaprijediti. Zajedničke karakteristike koje proizlaze iz definicija o benchmarkingu
 kažu da je benchmarking  kontinuirani proces, te  nema benchmarkinga bez mjerenja, a je primjenjiv na sve oblike poslovanja. Benchmarking se fokusira na praksu, učeći je proces otkrivanja različitih iskustava, te je odabir partnera moguće izvršiti nakon cjelokupne analize vlastite organizacije i njenih performansi, U benchmarkingu se uspoređivanje vrši uvijek kad je to moguće jednostavnim praćenjem poslovnog položaja partnera, te je razmjena poznatih informacija o partneru zaštićena etičkim normama. I, provođenjem benchmarkinga ne određuju se resursi koje treba reducirati.
Tablica 4. Prikaz faza benchmarking procesa

	Korak
	Opis

	1
	Izbor procesa

	2
	Identificaranje performansi

	3
	Obučavanje benchmarking timova

	4
	Mjerenje performansi

	5
	Identificiranje benchmarking partnera


	6
	Mjerenje performansi benchmarking partnera

	7
	Identifikacija vlastitih slabih performansi i određivanje prioriteta

	8
	Implementacija nove prakse

	9
	Utvrđivanje rezultata


Izvor: What is benchmarking?, http://www.acq.org/bencwhat.htm, kako ih cit. Džubur, S. Reinženjering poslovnih procesa u ostvarivanju poslovne strategije tvrtke, Magistarski rad, Ekonomski fakultet Split, Split, 2001., str. 48.
Dugoročnom primjenom benchmarkinga u poslovanju mogu se osigurati brojne prednosti kao što su:

· snižavanje troškova poslovanja;
· unaprjeđenje kvalitete krajnjih proizvoda i usluga;
· unaprjeđenje poslovnih procesa;
· otvaranje novih poslovnih vidika;
· maksimiziranje koristi od poslovanja;
· poboljšanje produktivnosti;
· konkurentski iskorak;
· umanjenje prijetnji konkurencije;
· sustavno i olakšano prihvaćanje novih prilika;
· preciznije razvijanje strateških ciljeva;
· razvoj interne kreativnosti u organizaciji;
· povećanje stupnja zadovoljstva kupaca;
· stvaranje preduvjeta za usmjerenost na poboljšanje efikasnosti organizacije;
· detaljna analiza segmenata uspjeha i efikasnosti;
· prihvaćanje promjena od menadžmenta i zaposlenika;
· stvaranje novih, većih mogućnosti i prilika za pojedince, ali i za cijelu organizaciju;
· stalno uspoređivanje organizacije sa najboljima u toj djelatnosti;
· aktivno prilagođavanje novim trendovima.
Navedenim prednostima daje se poticaj za daljnja istraživanja ovog instrumenta i implementiranja istog u širu sferu poslovnog upravljanja. Preduvjet za ostvarenjem barem jedne od navedenih prednosti jest mogućnost mjerenja karakteristika određenog sustava, jer je gotovo nemoguće poboljšati nešto što nije moguće kvantificirati. Kada se odredi ekonomska metrika organizacije, tada se pristupa primjeni benchmarkinga na temelju dobivenih ključnih indikatora performansi sustava. Dobiveni podaci o organizaciji uspoređuju se sa podacima drugih organizacija, te se na vrlo jednostavan način vizualno i kvantitativno predoče snage i slabosti organizacije. Tako dobiveni i prikupljeni podaci predstavljaju osnovu za razvijanje buduće strategije rasta i ponašanja organizacije na tržištu. 

3.2.3 Reinženjering poslovnih procesa

Promjene u organizacijama nikada se ne događaju bez razloga i uglavnom su uzrokovane kriznim situacijama bilo kojeg oblika, od krize likvidnosti, rezultata, strategije, negativnog trenda stvarnog u odnosu na očekivani profit i sl. Najmanje vidljiva kriza je strategijska kriza, gdje se unatoč trenutno dobroj situaciji s profitom, mogu naslućivati naznake krize koje se moraju prepoznati i otkloniti na vrijeme. Te naznake se uočavaju po nezadovoljstvu stranaka, padu udjela na tržištu, nekvalitetnom proizvodu, a u samom poslovnom procesu po učestalim pogreškama, po zakašnjelim reakcijama, po stvaranju uskih grla, po nejasnim tijekovima poslovnih procesa.
Definicija i povijesni razvoj reinženjeringa poslovnih procesa (BPR) detaljnije se u ovoj doktorskoj disertaciji opisuju u uvodnom dijelu rada.

Autori Hammer i Champy, Childe
, Harrington
, Shapiro kao i niz domaćih autora iznose razmišljanja o reinženjeringu poslovnih procesa, dobrim i lošim stranama BPR-a, načinu implementacije i drugim specifičnostima o kojima se više govori u uvodnom dijelu rada.

Temeljne karakteristike reinženjeringa poslovnih procesa su fundamentalno promišljanje i radikalno preoblikovanje poslovnih procesa, u cilju postizanja značajnog unaprjeđenja u kritičnim, suvremenim mjerilima performansi poput troškova, kvalitete, usluga i brzina. Radi se o iznimno složenom postupku, koji se sastoji od niza faza i etapa unutar kojih se primjenjuju brojne metode i tehnike, a sve to nije moguće u koliko se ne vlada metodikom izvođenja BPR-a. Uvažavajući sve izrečeno, brojni autori nude različita razmišljanja o tome kako treba postupati prilikom izvođenja BPR-a.
 Generalni postupak izvođenja redizajna kroz devet faza daju Hammer i Champy:
 

· izrada poziva za djelovanje i iskaz vizije;
· donošenje odluke o redizajniranju organizacije;
· identifikacija poslovnih procesa i izrada mapa procesa;
· odlučivanje o tome koje procese preoblikovati;
· imenovanje vlasnika procesa;
· izbor tima za reinženjering;
· analiza postojećeg procesa i identifikacija njegovih slabosti;
· projektiranje novog procesa;
· pridobivanje ljudi za promjenu i implementaciju rješenja.



[image: image6]
Izvor: Buble, M., Osnove menadžmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str. 341.

Osnovnim polazištem reinženjeringa poslovnih procesa može se smatrati  procesni pristup, odnosno razvijanje procesne orijentacije u poduzećima čije su karakteristike slijedeće:

· obavljanje pojedinih faza u procesu prirodnim, logičkim i racionalnim redoslijedom;
· saznanje da se procesi mogu obaviti na različite načine;
· posao treba obavljati tamo gdje za to ima najviše smisla;
· pokušaj da se od više poslova načini jedan posao;
· u proces odlučivanja treba uključiti sve zaposlene;
· reducirati klasične kontrolne oblike.

Osnovna obilježja reinženjeringa poslovnih procesa su korjenita promjena u načinu razmišljanja, pri čemu se podrazumijeva povratak na temeljna razmišljanja o procesima koji se provode unutar organizacije. U ta razmišljanja uključena su razmišljanja o svrsishodnosti procesa, zašto i na koji način se pojedini proces odvija. Jedno od obilježja je i radikalno redefiniranje poslovnih procesa, pri čemu se postojeći poslovni proces ne unaprjeđuje već se u cijelosti odbacuje, sa ciljem razvijanja nove moderne poslovne organizacije. Zatim redizajniranje poslovnih procesa, pri čemu se tijekom reinženjeringa poslovnih procesa uvažava način dizajniranja posla dajući mu primarnu važnost. Drastične promjene, pri čemu se od provedbe reinženjeringa poslovnih procesa na postojećem poslovnom procesu očekuju velika poboljšanja poslovnih rezultata. I u konačnici usmjerenost ka procesima, a ne prema strukturama ili funkcijama, pri čemu do važnosti dolazi timski rad, dobra komunikacija, značaj sagledavanja svih zaposlenih u cjelinu procesa, cjelovito promatranje procesa, uključivanje ljudi i njihovih iskustava kao najvažnijeg resursa u redizajn poslovnih procesa.

Nosioci reinženjeringa poslovnih procesa u organizaciji su:

a) nadzorni odbor ili vijeće direktora – imaju ovlasti, mogućnosti i donose odluku o uvođenju projekta reinženjeringa poslovnih procesa;
b) tim za reinženjering – imaju vizije, ideje, planove, znanja i zaduženi su za stvarnu provedbu reinženjeringa poslovnih procesa;
c) vlasnik (lider) procesa – djeluje vizionarski i motivirajuće, ovlašten je i zadužen za uvođenje promjena, odgovoran je za vođenje timova i vođenje projekta.

Koristi za organizaciju od uspješno provedenog reinženjeringa poslovnih procesa su višestruke:

· promjena organizacijske strukture, napuštanje hijerarhijske i prelazak na „horizontalnu“ strukturu;
· jednostavniji procesi, napuštanje složenih procesa;
· proces je težište poslovanja organizacije;
· pažnja zaposlenika sve više je usmjerena krajnjim potrošačima, a ne na rukovodstvo;
· veća neovisnost rada svakog zaposlenika, napuštanje potrebe za velikom kontrolom;
· menadžeri sve više postaju vođe timova, a sve manje nadzornici;
· važan je tim, a ne pojedinac;
· multidimenzionalni zadaci zamjenjuju jednostavne zadatke;
· sve više se aktualizira potreba za cjelovitim znanjem i stručnosti, a napušta se uska specijalizacija.

Važno je uočiti razliku između unaprjeđenja poslovnog procesa i reinženjeringa poslovnog procesa. Zapravo je ključna razlika u tome što se kod unaprjeđenja poslovnog procesa oslanjamo na pristup rješavanja problema, a reinženjeringom na promjenu načina funkcioniranja poslovnog procesa. Dakle, u prvom slučaju pojam ima taktičko značenje, a u drugom strateško značenje.

3.2.4 Evolucija i razvoj upravljanja poslovnim procesima (BPM)

Koncepti koji dovede do BPM-a tijekom povijesnog proteka vremena, prolazili su kroz mnoge faze pokušavajući objediniti potrebe poslovnih organizacija s tradicijom pojednostavljivanja poslova. Zagovornik takvog promišljanja bio je Taylor
 koji je sa svojim radom „Principi znanstvenog menadžmenta“ utemeljio daljnji razvoj quality managementa. Harmon
 iznosi kratki povijesni pregled različitih koncepata koji su prethodili BPM-u. Može se reći da nukleus BPM-a predstavlja „taylorizam“ koji se snažno zalaže za pojednostavljivanjem rada, traženjem najboljih rješenja, te uvođenjem sustava za kontrolu finalnih proizvoda. Karakteristika tzv. prve faze je da su procesi bili implicitni i nisu bili automatizirani. U 1970-im godinama pojavljuje se metodologija kontrole kvalitete i koncept Total Quality Managementa (TQM), te u 1980-im koncept Six Sigma koji kombinira procesnu analizu sa statističkom kvalitetom, te nagrađivanjem unutar organizacije. Procesna evolucija se nastavlja „lean“ konceptom koji se razvio u Japanu zahvaljujući Shingu i Ohnu,
 u kojem svaki radnik ima odgovornost za proces koristeći različite tehnike poput Just-In-Time ili sedam tipova „otpada“. Sljedeća tablica uspoređuje neke od temeljnih karakteristika u povijesnom razvoju teorijskih pristupa usredotočenih na poslovne procese.
Tablica 5. Usporedba karakteristika  BPR, TQM i Six Sigme
	
	Radikalni BPR
	Revizionalistički BPR
	TQM
	Six Sigma

	Razina promjena
	Radikalna
	Mali napredak
	Inkrementalni
	Inkrementalni

	Obuhvat
	Organizacija
	Procesi
	Procesi
	Proces

	Fokus
	Početi od nule
	Redizajn tekućih procesa
	Redizajn tekućih procesa
	Poboljšanje tekućih procesa

	Sudjelovanje
	Top-down
	Top-down/Bottom-up
	Bottom-up
	Bottom-up

	Uloga IT-a
	Ključna
	Osnovna
	Ključna
	Ključna

	Ostale mogućnosti
	Vlasništvo procesa
	Vlasništvo procesa
	Statistički alati
	Statistički alati

	Rizik
	Veliki
	Umjeren
	Umjeren
	Umjeren

	Ciljevi
	Smanjenje troškova
	Smanjenje troškova
	Poboljšanje kvalitete
	Poboljšanje kvalitete


Izvor: Valentine, R. and Knights D. 1998. TQM and BPR — can you spot the difference? Personnel Review., 27.1. str. 78.–85. Simpson, M., Kondouli, D., and Wai, P. H. 1999. From benchmarking to business process re-engineering: a case study. Total Quality Management. July: str. 716.–717. preuzeto od Chang., J.,F., BPM Systems, Auerbach Publication, New York, 2006., str. 43.

Zanimljivo je spomenuti i modele razvijenosti BPM-a, među kojima se izdvaja i Capacity Maturity Model
 (CMM) kao metodologija evaluacije razvijenosti poslovnih procesa i pristupa BPM-a u organizaciji. CMM obuhvaća pet razina. Na prvoj razini, procesi nisu definirani, na drugoj razini su osnovni procesi definirani i ponavljaju se više ili manje konzistentno. Na trećoj razini, organizacija prepoznaje odvijanje procesa i mogu se konzistentno izvoditi. U četvrtoj razini, menadžeri bilježe podatke i koriste ih da bi pratili proces, dok na zadnjoj, petoj razini, menadžeri i članovi tima kontinuirano rade na unaprjeđenju procesa. 
Jedan od glavnih zagovornika integracije menadžmenta, dizajna i implementacije rješenja, kao tri postupka analize, tijekom koje se sve usmjerava na proces i elemente iz poslovnog okruženja, a sve sa ciljem dobre izvedbe procesa, bio je G. Rummler, kao začetnik Rummler-Bracheove
 metodologije. Kroz povijesne etape razvoja različitih koncepata upravljanja poslovnim procesima nezaobilazan je i Porter koji je u svojoj knjizi „Competitive Advantage“
 povezao strategiju s načinom kako tvrtke organiziraju svoje aktivnosti u lanac vrijednosti. Lanac vrijednosti podržava proizvodnu liniju, tržište i korisnike, te je on krajnji proces koji definira tvrtku. Kao parcijalno relevantan, može se spomenuti i model ostvarivanja i modeliranja performansi Balanced Scorecard, koji su razvili Kaplan i Norton
. 
Sumirajući koncepte spomenute u povijesnoj evoluciji BPM-a, a prolazeći kroz faze nastanka, od Porterovog lanca vrijednosti
 preko Rummler-Bracheove metodologije, MRP I & MRP II
, TQM-a, workflow menadžment sustava, kao i raznih drugih inicijativa dolazimo do faze reinženjeringa poslovnih procesa
.
Tijekom drugog vala nastanka BPM-a procesi su mijenjani na krajnje „radikalan“ način. Prema M. Hammeru i J. Champyju koji u svojoj knjizi „Reengineering  the Corporation: A Manifesto for Business Revolution“ opisuju transformaciju poslovanja kao primjer za „novi početak“
.
Sljedeće ograničenje izvornog koncepta reinženjeringa poslovnih procesa je obično predstavljao dizajniranje novog procesa, ali bez prilagođavanja procesima poslovnih partnera. Nažalost, iste probleme nije uspjelo otkloniti ni pojavljivanje ERP
 sustava i ostalih softverskih rješenja. Koncept primjene sustava za planiranje resursa u organizaciji 1990-tih doživljava „bum“ u primjeni, zbog potrebe funkcijskog povezivanja u organizaciji i pružanja potpore svim internim poslovnim procesima. Ostale koristi
 od implementacije ERP sustava u organizaciji su: pružanje primjerene podrške vodstvu i korisnicima, promjene poslovnih procesa, napuštanje velikih ulaganja u prethodne sustave, zadovoljavanje zahtjeva poslovnih partnera, povezivanje informacijskog sustava s drugim informacijskim sustavima poslovnih partnera. 
Sredinom devedesetih godina započeo je treći val koji još uvijek traje, a u predstojećem vremenu će obilježiti procesno-orijentirano poslovanje. Napredak tehnologije sve više omogućava jednostavnije procesno poslovanje. Tijekom posljednje, treće faze, ispravljeni su nedostaci prethodnih faza, tako da sada podržava matematički,
 formalni opis poslovnih poslova, postupno poboljšanje poslovnih procesa, te implementaciju Service Oriented Architecture (SOA)
, u sklopu koje se u informacijski sustav integriraju informacijske usluge različitih vanjskih pružatelja dostupne (obično) putem Interneta. 
Upravljanje poslovnim procesima postalo je integrirani dio implementacije informacijskih tehnologija (IT). IT menadžeri svoje radne aktivnosti sve više fokusiraju na  razvijanje i implementaciju softverskih platformi, koje će osiguravati kontinuirano poboljšanje procesne aktivnosti. Softwarski alati neizostavno postaju integrirani dio Business Process Management Suites,
 kao cjelovitih softverskih rješenja za procesni menadžment. Ključne sposobnosti sustava upravljanja poslovnim procesima (BPMS) omogućuju  organizacijama da temelje svoje poslovne aktivnosti na procesnoj osnovi tj. razvijaju informacijsko-tehnološka rješenja. Proces kao središte poslovne aktivnosti znači da su IT rješenja u stanju integrirati ljude, sustave i podatke. Organizacije koje imaju implementirana načela BPMS-a, dizajnom i ostvarenjem IT rješenja za poslovne procese, u stanju su:

· razvijati i unaprjeđivati IT podršku ukupnom procesnom poslovanju;

·  razviti sposobnost da se integriraju ljudi i sustavi koji sudjeluju u poslovanju;  

·  razviti sposobnost za simulaciju poslovnih procesa u cilju dizajniranja optimalnog core procesa;

· razviti sposobnost za praćenje, kontrolu i poboljšanje poslovnih procesa u realnom vremenu; 

· razviti sposobnost da se učinak promjene na postojećim poslovnim procesima realizira u stvarnom vremenu bez napora procesne pretvorbe.

U okviru koncepta procesne orijentacije ubrajaju se brojni pristupi, no valja istaknuti pet glavnih metodologija za unaprjeđenje poslovnih organizacija: “upravo na vrijeme“ proizvodnja (eng. Just-in. Time Production – JIT), potpuno upravljanje kvalitetom (eng. Total Quality Management - TQM), kontinuirano unaprijeđenje procesa (eng. Continuous Process Improvement – CPI), kompjuterski integrirana proizvodnja (eng. Computer-Integrated  Manufacturing – CID) i reinženjering poslovnih procesa (eng. Business Process Reenginering – BPR).
    
Kada organizacija započne sagledavati svoje poslovanje, uočit će se značajne potrebe za redizajnom poslovnih procesa, kako bi se ostvarila značajnija poboljšanja u poslovanju. Prethodno navedeni pristupi organizacijskog razvoja nisu i jedini poznati pristupi. Poznati su pristupi organizacijskom razvoju koji u sebi imaju uključenu procesnu dimenziju, kao npr. „vitke“ proizvodnje (eng. Lean production), upravljanje lancem opskrbe (eng. Supply Chain Management) ili učeće organizacije (eng. Learning Organization). Definicije i glavne karakteristike navedenih pristupa prikazani su u sljedećoj tablici.

Tablica 6. Pristupi organizacijskom razvoju koji koriste procesni fokus
	TQM
	„Proces koji osigurava maksimalnu efektivnost unutar kompanije i osigurava vodstvo na tržištu uvođenjem poslovnih procesa i sustava koji će promovirati izvrsnost. On sprječava greške i osigurava da svaki aspekt poslovanja bude u skladu sa zahtjevima potrošača kao i poboljšanju poslovnih ciljeva bez redundancije“ (Pike i Barnes)

	BPR
	„Fundamentalna promjena mišljenja i radikalni redizajn poslovnih procesa u svrhu ostvarivanja poboljšanja u kritičnim mjerama uspješnosti, poput troškova, kvalitete, usluge i brzine“ (Hammer i Champy)

	Upravljanje lancem dobave
	„Integrirana filozofija upravljanja ukupnog tijeka u lancu vrijednosti od dobavljača do krajnjeg potrošača“ (Paulson i sur.)

	Učeća organizacija
	„Organizacija sposobna u kreiranju, prikupljanju i transferiranju znanja i u modifikaciji svojeg ponašanja kako bi reflektirala novo znanje i nove poglede“ (Garvin)

	„Vitka“ proizvodnja
	„Vitko razmišljanje omogućava kompanijama da pronađu najbolji način utvrđivanja vrijednosti za potrošača, da utvrde tok vrijednosti za svaki proizvod, da omoguće nesmetan tijek proizvoda od njegovog početka do kraja, da omogući potrošaču stjecanje vrijednosti te da se napravi pomak prema optimalnom poslovanju“ (Womack i Jones)


 Izvor: Lindfors, C., Leiringer, R. (2002.), Creating Lean Enterprises Through Process Orientation – models for new business opportunities in Management and Technology, Miami, str. 3., Pike, J., Barnes, R., TQM in Action, Chapman & Hall, London & New York, 1994., Hammer, M., Champy, J., Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution, HarperCollins Publishers, New York, 1993., Garvin, D., Building a learning organization, Harvard Business Review, 1993., Womack, J.P., Jones, J., T., Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in Your Corporation, Simon & Schuster, New York, 1996., kako ih cit. Hernaus, T., Transformacija klasične organizacije u organizaciju orijentiranu na poslovne procese, Magistarski rad, Ekonomski fakultet, Zagreb., 2006., str. 48.

3.3 Pojam upravljanja poslovnim procesima (Business Process Management - BPM)  
„... glavna ideja BPM-a je naljutiti troje ljudi, jer ako se ne naljute onda tu nema razvoja...“
  

U današnjem poslovnom svijetu, teško je zamisliti današnje uspješno poslovanje bez analize i upravljanja poslovnim procesima. Upravo analiza i upravljanje poslovnim procesima predstavljaju alat kojim je moguće ostvariti konkurentsku prednost. Napušta se tradicionalno rukovođenje i shvaćanje organizacije koje je ranije bilo funkcionalno, te se temeljilo na razdvojenim poslovnim jedinicama, odnosno funkcijama među kojima je bila minimalna komunikacija. Razvija se novi poslovni kontekst unutar kojeg su od izuzetne važnosti nematerijalni resursi, tj. procesi. Procesni pristup potvrdio se kao primjeren način analize i rukovođenja suvremenim tvrtkama. Pri tome je nužna kreativnost i poznavanje, pored ostalog, temeljnih načela organizacijske teorije i modela konkurentske prednosti. Rutinsko rukovođenje i korištenje stereotipa postalo je stvar prošlosti. Generiranje znanja, učenje, inovativnost, kreativnost i kompetentnost radne snage postaju nužnost za realizaciju održive konkurentske pozicije. Upravljanje nematerijalnim resursima artikulira se kao zasebna disciplina unutar koje su procesi bitna sastavnica.

Mendly
 jednostavno definira BPM kao niz upravljačkih aktivnosti povezanih s poslovnim procesima. Business Process Management je sustavan pristup upravljanju i poboljšanju posla unutar neke organizacije pomoću aktivnog, koordiniranog menadžmenta svih aspekata specifikacije, dizajna, implementacije, analize i optimizacije poslovnih procesa u svrhu efektivnog i efikasnog ostvarivanja poslovnih ciljeva.

Business Process Management je evoluirao u pristupu upravljanja. Zbog naglaska na poslovnim procesima, BPM može raditi s raznolikim procesnim usmjerenjima, raznim praksama upravljanja, kao što su TQM i BPR. BPM je koncept koji postupno i neprekidno unaprjeđuje poslovne procese te postaje sve važniji u poslovnom svijetu. To je način unaprjeđenja procesne organizacije koji nije jednokratan, već predstavlja trajni napor unutar organizacije.
 

BPM je, dakle, način  na koji tvrtke provode poslovne procese, organizacijske promjene i primjenjuju informacijske tehnologije.
 Hammer
 smatra da je BPM prvi temeljiti skup ideja o organizacijskim performansama od industrijske revolucije. BPM se smatra i „hiper-konceptom“ ograničenog vijeka trajanja. Harmon
 tvrdi da BPM, zapravo, predstavlja kulminaciju cijelog niza ozbiljnih koncepata (Quality Management, Business Management i IT) koji slijede zajedničku procesnu orijentaciju. Na taj se način upravlja i poboljšava poslovanje organizacije pomoću aktivnog, koordiniranog menadžmenta svih aspekata specifikacije, dizajna, implementacije, analize i optimizacije poslovnih procesa u svrhu efektivnog i efikasnog ostvarivanja poslovnih ciljeva.

Ohtonen
 smatra da je BPM u osnovi stvaranje vrijednosti za krajnjeg korisnika kroz aktivnosti u organizaciji i ostvarivanje drugih strategija poput povrata uloženih dobara. BPM se uglavnom usmjerava na upravljanje procesima i omogućavanje procesnih kapaciteta, koje donose korist krajnjim korisnicima. 

Analizirajući različite pristupe u definiranju BPM-a, nailazimo na  ponavljanje termina koji su karakteristični za opisivanje koncepta upravljanja poslovnim procesima, kao što su: postignuća, organizacija, ciljevi, napredak, upravljanje, nadzor, osnova-baza, posao i procesi. Sama primjena BPM-a varira od strateških do individualnih ciljeva pojedinog procesa, tako da se može reći da BPM sam po sebi nije cilj već način da ostvarimo neke ciljeve. Primjena BPM-a mora imati utjecaja na poslovne aktivnosti i to na način da donosi koristi u unaprjeđenju poslovnih rezultata, mora se fokusirati na core procese.

Jedna od čestih pogrešaka je miješanje poslovne funkcije i poslovnog procesa. Poslovni procesi su po svojoj prirodi interfunkcijski, drugim riječima obuhvaćaju više funkcija. Funkcije su specifične za određene odjele koji su usmjereni na neke vještine ili znanja.

Najčešći primjeri su proizvodnja, prodaja, upravljanje ljudskim resursima, financije i sl.
Postoje tri glavna trenda koja karakteriziraju poslovne procese, a to su:

· automatizacija;
· integracija;
· upravljanje životnim ciklusima.
Navedeni trendovi koji karakteriziraju poslovne procese, pri čemu automatizacija i integracija direktno ovise o vrsti i stupnju razvijenosti IT podrške, sastavni su dio četiri glavne faze životnih ciklusa  upravljanja poslovnim procesima:
 
·  strategija poslovnih procesa (Business Process Strategy, BPS);
·  dizajn poslovnih procesa (Business Process Design, BPD);
·  provedba poslovnih procesa (Business Process Implementation, BPI);
·   kontroling poslovnih procesa (Business Process Controling, BPC).

Faza strategije poslovnih procesa određuje temeljne poslovne procese koji omogućuju
organizacijska rješenja za optimalno podržavanje strategije ili kako je Alfred D. Chandler
 rekao: "struktura slijedi strategiju ". Stoga, faza strategije poslovnih procesa tvori temelj usklađivanja poslovnih procesa u skladu s interesima opće korporativne strategije.
Ovisno o tržišnom okruženju, ponekad, poslovne organizacije prilagođavaju i redefiniraju svoje strategije u vrlo kratkim vremenskim periodima. Takve promjene treba inkorporirati u korporativnu strategiju iz koje se razvijaju poslovni procesi. Dakle, sa svakom promjenom strategije, organizacija mora provjeriti i redefinirati poslovne procese u skladu s novim poslovnim ciljevima pri čemu se ne smije zanemariti troškovna komponenta učestalih promjena poslovne strategije. 
Faza dizajna poslovnog procesa svoj glavni cilj postiže integrirajući proces s potrebama i zahtjevima tržišta, uključujući dizajn, analizu i optimizaciju procesa kao dijelova neprekinutog ciklusa napredovanja. Ova faza odgovara na pitanja kako se radi i kojim redoslijedom. Tijekom faze dizajna poslovnog procesa potrebno je odrediti koji se sustavi i podatci koriste za podršku procesima. U samom procesu analize detektiraju se kritične točke u organizaciji koje mogu biti tehničke i strukturne prirode, te se donosi odluka o potencijalnim korekcijama. Dobiveni rezultati analize usklađuju se s korporativnim ciljevima, te u daljnjem postupku služe kao osnova za definiranje budućih procesa. Faza dizajna poslovnih procesa sastoji se od bilježenja postojećeg stanja (AS-IS) tj. od prikupljanja što većeg broja podataka o stanju procesa. Pristupanje analizama procesa vrši se nakon prikupljanja svih podataka. Analitička faza omogućava detaljne informacije o strukturi i učinkovitosti poslovnih procesa uz definiranje uskih grla i procjenu nepotrebnih troškova. I u ovoj fazi uloga IT-a je značajna, budući se obuhvaća analiza i optimizacija ne samo poslovnih procesa već i IT-a, organizacijske strukture i poslovnih informacija. Također, sve informacije o procesu moraju biti transparentne zaposlenicima jer njihova povratna informacija o procesu i njihove ideje predstavljaju prvi korak u neprekidnoj procjeni i napretku. Napredak je jedno od glavnih obilježja BPM-a.  
Faza implementacije poslovnog procesa usmjerena je na grupiranje poslovnih procesa i poslovnih zahtjeva u softversku aplikaciju s minimalnim gubitkom informacija. Organizacija se prioritetno mora usmjeriti  na poslovne procese, implementaciju poslovnih procesa i IT sustave. Vrijednost koju IT donosi organizaciji ogleda se u optimizaciji korporativnih procesa pomoću transparentnih troškova i vremena potrebnog za izvršenje procesa. Implementacija brojnih IT sustava koji se nalaze na tržištu odvija se na tri načina, i to implementacijom standardiziranih ERP sustava, servisno-orijentiranom strukturom i razvojem softvera specijaliziranih za pojedine organizacije.

Faza kontroliranja poslovnog procesa usmjerena je ka razvoju mjerljivih ciljeva kako bi se istima moglo upravljati. U fazi kontroliranja omogućena je usporedba kvantitativnih i kvalitativnih mjera i ciljeva želeći otkriti područja na kojima se može dodatno unaprijediti produktivnost poslovnih aktivnosti. Ova faza uključuje mjerenje učinkovitosti poslovnih procesa koji su implementirani IT sustavima, te mjeri implementaciju sustava unutarnje kontrole koji prati komplementarnost s nizom  pravila i procedura. Glavni cilj faze je potvrditi odvijanje poslovnih procesa sukladno definiranim protokolima odvijanja tijekom faze dizajniranja i njihovu operativnu funkcionalnost. Učinkovitost poslovnog procesa mjeri se ključnim faktorima uspjeha kako bi se uočile prilike za promjenu i mogućnost zatvaranja kruga optimizacije BPM-a. Potpuna kontrola operacijskih procesa omogućuje organizaciji instaliranje alata za provedbu BPM-a koji nadgledaju postojeći (AS-IS) proces te ga uspoređuju s budućim, mogućim (TO-BE) ciljevima. Ovakav način omogućava organizaciji razvoj sustava ranog upozorenja, dojave o devijantnom događaju, nasuprot planiranih procjena, veličina, te omogućuje primjenu odgovarajućih protumjera.    

3.4 Primjena upravljanja poslovnim procesima u unaprjeđenju i projektiranju        organizacije

Kako bi implementacija koncepta BPM-a u poslovnoj organizaciji i učinci procesnog unaprjeđenja poslovne organizacije postali mjerljivi i operativno izvodljivi, potrebno je prilagoditi organizacijsku strukturu, odnosno pristupiti projektiranju nove, procesno orijentirane organizacije. Projektiranje organizacije predstavlja proces odlučivanja o izvođenju koherencije između ciljeva i svrhe zbog kojih postoji poduzeće, strukture podjele rada i koordinacije između organizacijskih jedinica i zaposlenika.
 Međuovisnost strukture i procesa predstavlja ključnu vezu tijekom optimizacije organizacijskog rješenja. Anthony i Vancil
 strukturu i procese smatraju podjednako važnim, pri čemu ističu dva segmenta procesnih organizacijskih struktura: strukturu i procese. Proces predstavlja svojevrsni „krvotok“ unutar organizacijske strukture, odnosno potvrđuje se potreba vertikalnog menadžmenta, iako procesna orijentacija uključuje horizontalan pristup. Prema njemu su organizacijska struktura i poslovni proces elementi iste pojave, stoga nema potrebe za ovakvom podjelom ni analizom budući se radi o znanstvenoj apstrakciji. Podjela na strukture i procese toliko je apstraktna da se procesi teže uočavaju od elemenata strukture.
 
Cilj procesnog menadžmenta je pronaći idealan odnos između poslovnih procesa kao temelja utvrđivanja procesne organizacijske strukture i funkcijskih vrijednosti (znanje, vještine, upravljanje proizvodima). Procesni menadžment ne smije vertikalne strukture zamijeniti horizontalnima, već svoje znanje i odgovornost temeljiti na odabiru najboljeg od oba pristupa. Navedeno promišljanje potvrđuju Stalk i Black
 koji tvrde da procesna organizacija mora sadržavati procese, ali i funkcijska znanja i vještine.  
Sljedeća slika predočava razne oblike organizacijskih inicijativa koje su usmjerene na strategiju, procesne sustave, mjerne procesne sustave i organizacijsku arhitekturu. Korištenjem procesnog pristupa raste zrelost organizacije, stoga se velike aktivnosti provode na procesnoj razini. Organizacijska arhitektura predstavlja nacrt kojim se definira struktura i djelovanje organizacije koja daje potporu tijekom donošenja odluka na strateškoj, taktičkoj i operativnoj razini. Organizacijska arhitektura trebala bi pomoći identificirati način na koji organizacija može najučinkovitije ostvariti svoje poslovne ciljeve. 

Slika 6. Razine implementacije BPM-a
[image: image7.emf] 


Izvor: https://www.fer.unizg.hr/_download/repository/KDI,_Mladen_Matejas.pdf (12.12.2013.)

3.4.1 Mjesto i uloga BPM-a u projektiranju organizacije 
Tijekom procesa projektiranja poslovne organizacije, ključnu fazu čitavog procesa predstavlja projektiranje modela nove organizacije, budući da se u njoj i kroz nju oblikuje novo organizacijsko rješenje. Projektiranje modela nove organizacije odvija se kroz četiri temeljna koraka, i to:

· postavljanje plana po kojem će se izvoditi projektiranja organizacije;

· izrada projektne dokumentacije novog organizacijskog rješenja;

· testiranje projektiranog organizacijskog rješenja;

· prezentacija i elaboriranje projektiranog organizacijskog rješenja.

Temeljem slijeda procesnih aktivnosti koje su opisane u prethodna četiri koraka proizlazi zaključak da se svaki idući korak temelji na prethodnom, a zadnji služi kao kontrola ispravnosti prethodnih koraka.

U prvom koraku obuhvaćene su aktivnosti planiranja projektiranja modela nove organizacije. Planirane aktivnosti odvijaju se redoslijedom koji utvrđuje ukupne projektne aktivnosti, rokove izvršenja aktivnosti i pojedinačne nositelje. Ukoliko se tijekom izvođenja projekta postupa sukladno načelima projektnog menadžmenta (Project Management), tada plan izrade nove organizacije postavljaju projektant i voditelj projekta. Projektant je osoba koja treba imati veliko iskustvo i znanje, raspolagati takvim znanjem i vještinama da relativno brzo implementira metode i utvrdi smjerove kretanja kojima će ostvariti projektna rješenja. U postupku projektiranja organizacije pojavljuje se više različitih uloga od kojih svaka ima specifične operativne zadatke. Tako se u određenom trenutku „susreću“ aktivnosti projektanta i menadžmenta koji je zadužen za praćenje realizacije projektnih zadataka, čime se osigurava intervencija menadžmenta u trenutku kada projektant i njegov tim ne mogu otkloniti devijantnosti u postupku izvođenja projekta.
 Također, u cilju ostvarivanja kvalitete organizacijskog rješenja, menadžment u svakom trenutku mora znati što se događa s projektom, a to ostvaruje putem implementiranog sustava informiranja o trenutačnim projektnim aktivnostima.
Drugi korak je izrada projekta modela nove organizacije, koji je sadržajno najvažniji dio ukupnog projektiranja nove organizacije. Izrada projekta modela nove organizacije odvija se preko izrade idejnog projekta organizacije i izrade izvedbenog projekta organizacije. Idejnim projektom obuhvaćen je koncept izrade rješenja organizacijskog problema sa detaljnim opisom prednosti i nedostataka za svaku varijantu projekta. Izvedbenim projektom definira se ukupan sadržaj svih elemenata i detalja koji osiguravaju uspješnu primjenu modela novog organizacijskog rješenja, a u skladu s projektnim rješenjem. Idejni i izvedbeni projekti moraju zadovoljavati buduće organizacijske kapacitete. Važnost idejnih i izvedbenih rješenja krije se u donošenju odluke o dizajnu organizacije koja treba stimulirati interes dionika za ostvarenjem velikih ciljeva.
 Nakon što se pomoću različitih metoda oblikovanja organizacijskih rješenja i korištenja različitih sredstava za oblikovanje organizacijskih rješenja, utvrde izvedbeni kapaciteti projekta, pristupa se trećem koraku u kojem se testira projektirano organizacijsko rješenje.

Testiranje projektiranog organizacijskog rješenja odvija se pomoću različitih alata od kojih su najpoznatije:
 ispitne liste za testiranje zrelosti projektiranja, zrelosti koncipiranja i zrelosti aplikacije projekta. Od ostalih oblika testiranja organizacijskih rješenja mogu se izdvojiti konferencijski pristup u kojem se kroz usmeno komuniciranje (razgovor, sastanak, seminar, kongres, radna grupa i sl.) razmjenjuju najnovija stručna saznanja. Također, testiranje organizacijskog rješenja može se izvršiti i pomoću metode simulacije u kojoj se pomoću nekoliko etapa operativno „oživljava“ projektno rješenje i simulira svakodnevna primjena. Testiranje organizacijskog rješenja moguće je obaviti i pomoću različitih oblika eksperimenata od kojih su najpoznatiji tzv. pravi eksperiment koji se pojavljuje u obliku laboratorijskog eksperimenta i eksperimentalnog istraživanja u prirodnim uvjetima, ali i pomoću kvazi eksperimenta koji se pojavljuje u obliku prirodnog i ex post facto eksperimenta. S eksperimentalnog aspekta testiranja organizacijskog rješenja, pristupa se organizacijskom testiranju neovisno o promatranom organizacijskom opsegu. To znači da se eksperimentiranju podvrgavaju svi dijelovi sustava, neovisno o tome na što se testiranje odnosi: na parcijalni problem, organizacijsku jedinicu ili organizaciju u cjelini.

U četvrtom koraku otvara se rasprava o učincima testiranog organizacijskog rješenja. Dakle, pristupa se elaboriranju sadržaja i oblika na način da su segmenti rasprave dostupni i razumljivi svim dionicima odlučivanja prezentiranog organizacijskog rješenja. Prilikom izrade pisanog dokumenta koji elaborira ponuđena rješenja treba voditi računa o sadržajnom i formalnom dijelu koji obuhvaćaju tri temeljna dijela elaborata, a to su: polazne osnove, prijedlog rješenja i zaključci u kojima se rezimiraju sve koristi novog organizacijskog rješenja.

U kontekstu implementacije različitih koncepata unutar poslovne organizacije treba spomenuti BPM kao suvremeni koncept, koji se može implementirati samo u one organizacije koje imaju organizacijske kapacitete, tj. ispunjavaju uvjete za odvijanje poslovnih procesa. Uloga BPM-a u projektiranju organizacije je razviti sposobnosti i znanje o specifičnostima navedenog koncepta, koji svoj puni učinak u osiguravanju ciljeva daju upravo kroz optimalno projektiranu organizacijsku strukturu, sa svim svojim karakteristikama i posebnostima.
 Jedna od glavnih karakteristika procesno orijentirane organizacije je vrsta komunikacije koja se koristi između organizacijskih segmenata, a kod procesno orijentirane organizacije to je horizontalna (lateralne) komunikacija.
 Nedostatak adekvatne komunikacije unutar organizacije može biti problem prilikom implementiranja sustava organizacijskih promjena. U želji da se izbjegnu uska grla u komunikaciji između odjela, zaposlenika i vodstva, oblikom lateralne komunikacije jednostavnije će se provesti organizacijske promjene i ostvariti organizacijski ciljevi. Uloga BPM u projektiranju organizacije, među ostalim, jest ostvarivanje kros-funkcijskog modela komunikacije i koordinacije. U organizacijskom smislu kros-funkcijski model operativnog procesnog funkcioniranja često puta nije vidljiv u samoj organizaciji, ali predstavlja važan dio organizacijske strukture. Dodatna dva elementa koji uz lateralnu komunikaciju obilježavaju ulogu BPM-a u projektiranju procesne organizacije jesu vlasništvo nad procesima i alokacija ciljeva i resursa organizacije, koji se pomoću procesa raspoređuju (dodjeljuju) organizacijskim funkcijama.
       
3.4.2 Mjesto i uloga BPM-a u unaprjeđenju organizacije 
Početni fokus BPM-a je na automatizaciji poslovnih procesa uz korištenje informacijske tehnologije. Tijekom postupka primjene BPM-a često puta se tehnologija koristi na pogrešan način. Ako se razmatra što tehnologija može učiniti, umjesto toga da samo ispuni njenu osnovnu funkciju tada imamo ozbiljan problem jer nismo shvatili osnovnu stvar. Ljudi i procesi su ključni elementi BPM-a, a tehnologija omogućava podršku u izvršenju planiranih ciljeva. 
Važno je BPM implementirati postepeno, i to počevši od jednog projekta unutar same organizacije. Za kvalitetnu implementaciju BPM koncepta unutar organizacije poželjno je angažirati vanjske konzultante, pri čemu organizacija mora biti spremna na dodatno razvijanje i unaprjeđenje postojećih vještina i iskustava raspoloživih ljudskih resursa. Implementacija BPM-a odražava se na poslovanje tako što se ostvaruju nove vrijednosti na onom polju koji predstavlja cilj poslovanja organizacije. BPM treba doživljavati kao alat koji nam omogućava da organizaciju razumijemo kroz jedan prošireni pogled građen od međusobno povezanih procesa. Može se reći da je BPM u stvari pristup koji omogućava integriranje promjena sposobnosti neke organizacije koristeći ljudske i tehnološke potencijale. BPM je puno više od softvera, više od unaprjeđenja poslovnog procesa, bavi se stavkama upravljanja, više je od modeliranja.
Danas BPM koriste mnogi, a osobito oni koji smatraju da je tehnologija jedino rješenje za napredak poslovnih procesa što znači kontinuirani razvoj i poboljšanje IT-a u poduzeću. Uloga BPM-a u procesu unaprjeđenja poslovne organizacije očituje se u sistematičnosti i postepenosti promjena koje se tijekom čitavog procesa odvijaju uz potporu informacijskih alata. Koncept BPM-a u organizacijskom smislu može se postepeno implementirati, što znači da će uloga i mjesto BPM-a u unaprjeđenju poslovne organizacije biti determinirani vlasnikovom željom za unaprjeđenjem pojedinih dijelova, ili čitave organizacije.
U svakom slučaju, postupak unaprjeđenja organizacije kroz procesno upravljanje odvija se u nekoliko faza, počevši od promjene poslovnog konteksta tj. promjena u okolini koje se odražavaju na poslovne aktivnosti, preko planiranja unaprjeđenja odabranih aktivnosti u odabranim segmentima organizacije, donošenja odluke o odabiru ciljanog procesa (kvantitativna i kvalitativna analiza core procesa) preko elemenata koji će osigurati unaprjeđenje odvijanja poslovnog procesa (vrijeme, troškovi, dinamika, broj dionika i sl.) do uspostave cjelovitog sustava otklanjanja uskih grla u procesno orijentiranoj organizaciji, a sve sa ciljem stvaranja fleksibilnije organizacije koja će s manjim ukupnim troškovima ostvarivati planirane poslovne ciljeve.    


[image: image8]Izvor: Tenner R. A., DeToro J. I., Process Redesign – The implementation Guide for Managers, Reading, Massachusetts (Adisson-Wesley), 1997., str. 178., kako ih cit. Buble, M., Osnove menadžmenta, Sinergija, Zagreb, 2006., str. 325.
3.4.3 Metodološki koraci u primjeni BPM-a 
Životni ciklus BPM-a može se smatrati derivatom Demingovog  PDCA ciklusa
 s posebnim osvrtom na dizajniranje poslovnih procesa. Slika u kojoj se prikazuje PDCA ciklus jednostavna je i pomalo primitivna u odnosu na današnje cikluse poslovnih aktivnosti. Ipak, ona se smatra revolucionarnim iskorakom u načinu vođenja organizacije, obliku i vrsti odvijanja organizacijskih aktivnosti. 
Slika 8. Prikaz PDCA ciklusa
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Izvor: www.wikipedia.org./wiki/PDCA (12.01.2014.)
Metodološki gledano, aktivnosti se baziraju na pretpostavkama da se ozbiljnim organizacijama s integriranim poslovnim sustavima ne upravlja po načelu pokušaja i pogrešaka, racionalno se upravlja ljudskim resursima i financijski menadžment ima važnu ulogu u organizaciji, stoga, sve navedene planirane aktivnosti predstavljaju početak unaprjeđenja cjelokupnog poslovnog sustava koji stalno povećava kvalitetu i koristi za potrošače. Navedene karakteristike BPM opisuju kao sustav upravljanja procesnim organizacijskim aktivnostima koje su usmjerene na krajnjeg korisnika. 
Upravljanje poslovnim procesima menadžerska je vještina koja se razvija tijekom implementacije faza životnog ciklusa procesa.
 Sve aktivnosti započinju fazom dizajniranja. Ova faza je specifična po tome što polazi od dva aspekta, prvi je redizajn postojećih procesa, a drugi aspekt je dizajn potpuno novog procesa sukladno zahtjevima. Ukoliko se radi o dizajniranju novog procesa treba precizno definirati procesnu strukturu, resurse, alokaciju resursa, preduvjete za implementaciju procesa te razmotriti alternativna procesna rješenja. Ako se radi o primjeru gdje već imamo postojeće procese, tada se u kontekstu ove faze pristupa otklanjanju procesnih nedostataka i time unaprjeđuje procesna aktivnost sukladno organizacijskim mogućnostima.  Budući je dizajniranje smješteno između aktivnosti koje su grupirane u dijagnostiku i identifikaciju problema, informacije koje se dobiju tijekom dijagnosticiranja uzroka procesnih slabosti, koriste se dalje u otklanjanju uskih grla u organizaciji. Druga faza, kroz koju se prolazi tijekom odvijanja implementacije BPM-a, je faza konfiguracije i modeliranja. Za razliku od prve faze, faze dizajniranja u kojoj se  naglasak stavlja na funkcionalne performanse procesa, u ovoj fazi naglasak je na detaljima koji opisuju realizaciju odabranog sustava. U ovoj fazi dolazi do ispitivanja adaptabilnosti procesa realnim uvjetima te se može izvršiti „what-if“ analiza koja bi trebala ponuditi odgovore na pitanja „što ako“ nešto imamo ili nemamo u određenoj situaciji. Ovdje treba reći da se tehnički problemi ne rješavaju u fazi dizajniranja. Isto tako sugeriraju se dobri primjeri u kojima se alati koriste tijekom faze dizajniranja i faze konfiguracije, što povećava sigurnost i kompatibilnost prilikom prijelaza faze dizajna u fazu konfiguracije. 
U fazi izvršavanja, proces koji je okončao tijek konfiguracije pušta se u rad. Kako bi proces uistinu započeo s odvijanjem procesnih aktivnosti potrebno je definirati sve parametre iz okoline koje sustav BPM-a dotiče. Tu spadaju unutarnji i vanjski resursi. Prije samog puštanja u operativno izvršavanje procesa,  izvodi se računalna simulacija koja je prethodno definirana računalnim jezikom. Ovakvo izvršavanje procesne definicije kroz etapni pristup otkriva eventualne procesne probleme što zahtjeva veliku fleksibilnost okoline u kojoj takav sustav egzistira. Faza praćenja i kontrole objedinjuje izvršavanje poslovnih procesa koji se analiziraju u fazi kontrole. Kontrolni sustav funkcionira po načelu praćenja izvršavanja što omogućava dobivanje povratne informacije o procesnom statusu. Tako dobiveni podaci grupiraju se u sustavne baze koje se koriste za analizu cijelog procesnog sustava. Ovim se potvrđuje smisao kontrolne faze koja osigurava inpute za fazu izvršavanja. 
 U fazi optimiziranja i dijagnostike dobivaju se informacije iz faze praćenja i kontrole, iste se dalje prerađuju kroz proces dizajna tj. redizajna što u konačnosti doprinosi stvaranju veće poslovne vrijednosti. Iz svega navedenog proizlazi zaključak o međusobnoj povezanosti svih faza, važnosti praćenja tijeka informacija iz jedne u drugu fazu. Utjecaj analize poslovnih  aktivnosti unutar svake faze određuje što i kada treba raditi u svim fazama životnog ciklusa, a sve u interesu implementacije koncepta BPM-a. 
Slika 9. Životni ciklus procesa
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Izvor: Matejas, M., Metode ugradnje sustava za upravljanje poslovnim procesima, https://www.fer.unizg.hr/_download/repository/KDI,_Mladen_Matejas.pdf  (12.12.2013.)
3.4.3.1 Analiza i dokumentiranje početnog organizacijskog stanja („AS-IS“)

Sve aktivnosti unutar jednog procesa moguće je podijeliti na manje procese koji su hijerarhijski poredani po načelu utjecaja na ciljeve. Aktivnosti hijerarhijskog redoslijeda provode se pomoću procesnih mapa koje sadrže važne informacije. Radi se o grafičkom prikazu aktivnosti  i odgovornosti povezanoj s različitim akterima procesa. Ovakve mape daju detaljnu sliku organizacije. Strukturiranje se može podijeliti na slijedeće razine:

a) preliminarna analiza procesa;
b) skica procesnih mapa;
c) analiza procesnih mapa.
Preliminarna analiza procesa – cilj je shvatiti okvire unutar kojih se proces odvija i usmjeriti pažnju na one dijelove koji se odnose na korisnika.

Temeljni koraci su:

· identifikacija aktivnosti u organizaciji;
· identifikacija subjekata s kojima organizacija surađuje;
· identifikacija subjekata s kojima korisnici surađuju;
· identifikacija informacija kojima treba upravljati.
Ovaj nivo je bitan jer identificira informacije potrebne za označavanje organizacijskog prostora djelovanja. Nadalje, može biti koristan i za reorganizaciju i modificiranje postojećeg procesa.

Skica procesnih mapa – Opći proces se može podijeliti u manje procese. Takvo razdjeljivanje se može izvršiti na različitim razinama, kao što je prikazano na sljedećoj slici.
Slika 10. Prikaz razdjeljivanja općeg procesa na manje procese
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Izvor: Franceschini,F., Galetto,F., Maisano, D., Management by Measurement, Springer, Berlin, 2007., str. 119.
Razina cilja ovisi o različitim gledištima, kao što su:

· složenost glavnog procesa;
· dublje razine trebaju odgovarati osnovnim procedurama predstavljenim od preciznih indikatora performansi;
· poželjno bi bilo da broj razina nije veći od četiri do pet kako bi se izbjeglo nepotrebno kompliciranje analize.
U tablici 7. prikazuje se primjer nastanka procesnih mapa. Prva radnja u sastavljanju procesne mape sastoji se u definiranju sljedećih elemenata: procesni početak/input/output, aktivnosti, procesni rezultati.  Zatim se definiraju odgovornosti činitelja te se određuje tko što radi, a to otvara mogućnost analize protoka informacija kroz različite organizacijske aktivnosti. Procesna mapa uključuje informacije o području djelovanja organizacije i korisnika, količini proslijeđenih podataka, prisutnosti informacijskih sustava, te o vremenu potrebnom za razvoj aktivnosti.
Tablica 7. Primjer procesne mape
	Faza
	Svrha
	Obujam
	Vrijeme
	Pristup bazi podataka
	Korisnik
	Početak/kraj
	Odgovornosti

Sudionik 1    Sudionik 2    Sudionik 3

	1.
	Opis

postupka 1.
	
	
	Baza podataka
	„Pero“
	Input------
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	2.
	Opis

postupka 2.
	
	
	Baza podataka
	„Šime“
	
	

	3.
	Opis

postupka 3.
	
	
	Baza podataka
	„Ante“
	Output------
	


 Izvor: Franceschini, F., Galetto,F., Maisano, D., Management by Measurement, Springer, Berlin, 2007., str. 119.
Kako bi se dobio uvid u detaljniji opis procesa, procesna mapa je dopunjena slijedećim dokumentima:

· bilješke o postojećim poslovima;
· kratki opis o glavnim fazama procesa;
· informacije o prosječnom vremenu procesa;
· detaljni opis o procesnim kritičnim aspektima i mogućim uzrocima.
Analiza procesnih mapa – posljednja faza se odnosi na analizu procesnih mapa. Cilj je da se odredi procesna djelotvornost i produktivnost, te odrediti kako, gdje i kada provesti procesna unaprjeđenja.
Potrebe donosioca odluka – stakeholder je termin koji se odnosi na ljude koji u svojim rukama imaju budući uspjeh organizacije. Nužno je točno znati tko su ti ljudi, koje su njihove potrebe i očekivanja. Obično su to ljudi koji imaju udjele u poslovnim rezultatima i igraju važnu ulogu u razvoju poslovnih aktivnosti. Treba razviti strategiju kojom bi se vidjelo što svatko od njih želi i što očekuje te kakvi alati najviše odgovaraju njegovim/njezinim informacijskim zahtjevima.
3.4.3.2 Definiranje ciljeva unaprjeđenja ili projektiranja procesno usmjere organizacije („TO-BE“)

Iz kritičnih područja performansi, utvrđenih tijekom „AS-IS“ analize, definiraju se ciljevi unaprjeđenja organizacije, kao temelj za implementaciju ciljanog „TO-BE“ stanja. Pri tome je moguće kreirati nova procesna rješenja, koja se odnose na:

· organizaciju procesa;

· organizaciju upravljanja predmetima;
· organizaciju upravljanja horizontalnim procesima.
Cilj novih procesnih rješenja koja su orijentirana na organizaciju procesa, organizacijsko upravljanje predmetima i organizaciju upravljanja horizontalnim predmetima pronalazi se u kreiranju novih funkcionalnih organizacija i jasnom ulogom vlasnika procesa.  
U takvim organizacijama, razvijaju se i nadziru temeljni procesi koji su neophodni za proizvodnju, njihova vrijednost treba zadovoljiti očekivanja potrošača i pružaju konkurentsku prednost organizaciji. Identifikacijom vlasnika procesa u svrhu nastajanja nove organizacije omogućava se ostvarenje strateških uspjeha organizacije na tržištu, ali i uspješno upravljanje tim procesima.

Vlasnik procesa odgovoran je za obavljanje dodijeljenih procesnih aktivnosti. Ukoliko je organizacija funkcionalno usklađena, tada zaposlenici imaju solidnu liniju izvješćivanja što je ključno u povezivanju funkcije i procesa.

Prva opcija predstavlja organizacijsko ustrojstvo procesa, koji nivelira organizacijsku strukturu uz linije procesa. Prednost ovog tipa organizacije pronalazi se u optimiziranju učinkovitosti procesa, međutim, moguće je dupliciranje funkcija pojedinih procesa što vodi ka povećanju troškova. Harrington
 prvi spominje mreže
organizacijskih struktura kao strukture za upravljanje predmetima, objektima poslovnog procesa. U takvim tipovima organizacijske strukture zaposlenici imaju odgovornost za nadziranje odabranog procesa po principu end-to-end. Druga vrsta mrežne organizacije predstavlja horizontalno upravljanje procesima u organizaciji. Organizacija stvara vlasnike procesa koji su odgovorni za temeljne (core) procese. Organizacije žele implementirati načela mrežnih organizacijskih struktura za koje treba imati sofisticiranu razinu upravljanja, stručnost i odgovornost. Poslovne organizacije u kojima se postupa po načelima BPM-a bolje su opremljene za iskorištavanje novih tržišnih mogućnosti od organizacija koje nisu procesno usmjerene. Promatrajući ciljeve, procesno orijentirana organizacija  ostvaruje realno vrijeme upravljanja poslovnim procesima, bolju iskoristivost tržišnih mogućnosti, reducira dupliciranje poslovnih funkcija, ostvaruje rast u razvoju vlastitih, internih organizacijskih kapaciteta s obzirom na okolinu u kojoj egzistira. Dinamičan vrhovni menadžment osigurava organizacijsku fleksibilnost, iako u nedostatku angažiranosti menadžmenta može doći do problema u primjeni BPM-a zbog internih, unutar organizacijskih otpora. 
U svakoj organizacijskoj matrici, uloge i odgovornost uvijek predstavljaju točke konfuzije među zaposlenicima. Za organizacijsku učinkovitost važno je  upravljanje procesima, dodjela vlasništva nad procesom, ali i mnoge vještine zaposlenika, među kojima se ističu dobre komunikacijske vještine. Na suprotnoj strani organizacijske učinkovitosti stoji neučinkovit vlasnik procesa koji svojim postupanjem može ugroziti odvijanje temeljnih procesa, što bi organizaciji moglo uzrokovati veliku štetu.  

Konačno, glavni cilj unaprjeđenja procesno orijentirane organizacije je operativno odvijanje procesa pomoću ključnih alata, koji jamče ostvarivanje  poslovnih uspjeha, što organizaciju dovodi do veće učinkovitosti i bolje konkurentnosti. 
3.4.3.3 Kriteriji i pristupi za procesno unaprjeđenje (projektiranje) organizacije
Metrika je standardni način mjerenja performansi poslovnih procesa. Radi se o skupu pokazatelja za odabrane performanse koji se promatraju, te sustavnim analitičkim pristupom uspoređuju ostvarene veličine sa planiranim veličinama.
 Može se reći da je upravo metrika centralna točka sustava upravljanja procesima usmjerenog kupcima i neprekidnog unaprjeđivanja procesa. Želja i potreba da se zadovolje očekivanja kupaca i poslovnih ciljeva kroz sposobnost tvrtke pojavljuju se u formi metrike, a moguće dimenzije metrike su prikazane sljedećom tablicom.
Tablica 8. Metrika

	Kupci
	Performanse prema zahtjevima kupaca

Zadovoljstvo kupaca

	Performanse internih radnih procesa
	Vremenski ciklus

Kvaliteta proizvoda i usluga

Performanse troškova

	Dobavljači
	Performanse dobavljača

	Financije
	Profitabilnost (na razini tvrtke, proizvoda ili individualnoj razini)

Rast tržišnog položaja i druga standardna financijska mjerenja

	Ljudski potencijali
	Zadovoljstvo zaposlenika


Izvor: Benchmarking, www.aqc.org, Process Benchmarking, kako ih cit. Džubur, S. Reinženjering poslovnih procesa u ostvarivanju poslovne strategije tvrtke, Magistarski rad, Ekonomski fakultet u Splitu, Split, 2001., str. 40.
Tijek razvijanja metrike je zahtjevan i složen posao unutar kojega se može upasti u neke zamke  kao što su:

· može se razvijati metrika za koju se ne mogu prikupiti valjani, relevantni i potpuni podatci;
· može se koristiti metriku bez dinamičke dimenzije što će rezultirati navođenjem na pogrešan trag;
· može se razvijati više metrika što će rezultirati neracionalnim i visokim angažmanom raspoloživih resursa;
· može se razvijati tako složena metrika koju drugi neće shvatiti i teško će im se moći objasniti. 

Zbog toga, potrebno je da metrika bude specifična, mjerljiva, djelotvorna, relevantna, pravovremena. Specifična metrika je ona koja se usmjerava na mjerno područje. To je najbolje predočiti na primjeru mjerenja zadovoljstva kupaca. U ovom bi slučaju dobra metrika bila direktan povratni odgovor od kupaca o tome kako se osjećaju sa uslugama ili proizvodima tvrtke. U ovom slučaju lošom metrikom bi se pokazalo mjerenje broja vraćenih proizvoda ili broj pritužbi kupaca. Mjerljivom metrikom smatra se ona koja prikupljanjem može doći do točnih i potpunih podataka. Djelotvornom metrikom podrazumijeva se metrika koja je lako razumljiva. Može se odrediti koji je pravac „dobar“, a koji „loš“ kako bi se mogle poduzeti akcije. Pod relevantnom metrikom podrazumijeva se mjerenje samo važnih stvari. Ne treba se sve mjeriti, jer je rezultat toga mnoštvo neupotrebljivih mjerenja, stoga je potrebno zanemariti sve nevažne stvari. Pravovremena metrika pretpostavlja metriku koja omogućava raspolaganje podacima kada nam zatrebaju.

Metrika ne smije zahtijevati previše objašnjenja i definicija, prikupljanje i prevođenje tih podataka u akcije treba biti jednostavno što će i cijelu metriku učiniti jednostavnijom. Cilj je doći do lako razumljive metrike koju se može primijeniti, a čiji efekti će snažno utjecati na procese i ljude koji je koriste.
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Izvor: The Business Reengineering Portfolio, Vol. Two, Reengineering in Action, Best Practice Case Studies from 28 World Class Companies, Strategic Diredtion Publishers Ltd., Zürich, 1997., kako ih cit. Džubur, S. Reinženjering poslovnih procesa u ostvarivanju poslovne strategije tvrtke, Magistarski rad, Ekonomski fakultet u Splitu, Split, 2001., str. 41.
Modelom procesa može se definirati tri vrste metrike i to proces, izlaz i rezultat. Metrikom procesa postiže se potrebna kontrola performansi i poboljšava efikasnost procesa, a u razumljivom procesu metrika može predstavljati i prognozu očekivanih rezultata. Metrikom izlaza mjeri se efikasnost procesa da isporuči proizvode ili usluge u usporedbi sa zahtjevima. Treba se testirati prema rezultatima da bi se vidjelo da su rezultati u skladu sa promjenjivim zahtjevima kupaca. Ključ metrike rezultata predstavlja postizanje visoke razine zadovoljstva kupaca. Ovom metrikom odredit će se konačni uspjeh ili neuspjeh organizacije.
Moderni menadžeri promatraju poslovanje iz procesne perspektive s ciljem da se rezultatom mjerenja dobiju odgovori na pitanja gdje, kada i zašto se nešto dogodilo. Ono što se ne bi smjelo dogoditi pri mjerenju performansi jest odustajanje od mjerenja jer menadžeri imaju „dobar osjećaj“ ili situacija da se prikupila prevelika količina podataka koja se ne stigne ni pregledati. 

Ukoliko nedostaju ključne performanse nije opravdano očekivati poboljšanje performansi, pri čemu izbor i upotreba ključnih performansi uključuje:

· mjerenje specifičnih karakteristika proizvoda i usluga koji su najkritičniji za zadovoljavanje kupaca;
· mjerenje promjena performansi tijekom vremena treba biti dio jasno definiranog i dokumentiranog procesa;
· znajući da različiti proizvodi i poslovne grupe trebaju različitu metriku, važno je mjeriti samo ono što se može nadzirati;
· treba znati da se pojedinci i organizacije ne mogu usmjeriti na veliki broj ključnih performansi;
· zadovoljstvo kupaca treba mjeriti direktno da bi se opravdale ključne performanse;
· orijentiranost finalnim, konačnim rezultatima. Imajući na umu krajnji cilj moguće je nadopunjavati ključne performanse sa performansama procesa;
· izdvajanje kritične performanse ako je potrebno. Važno je znati da se prioriteti mijenjaju, a time i redoslijed važnosti performansi, pa tako jedna performansa može odjednom postati najvažnija, stoga, treba se koncentrirati na performansu koja je povezana sa najvećim prioritetom;
· rezultate mjerenja potrebno je povremeno revidirati;
· svrha poduzimanja aktivnosti je unaprjeđenje procesa, a ne pronalazak krivaca;
· napor svakog zaposlenika treba cijeniti i nagraditi. 
Najopćenitija podjela metrike je na metriku performansi i dijagnostičku metriku.

· Metrika performansi nam služi kako bi se uspješno mjerila razina onoga što se radi, što znači da se pomoću nje mogu odrediti ukupne performanse na područjima koja su predmet mjerenja. Radi se o vanjskim mjerenjima koja su najviše povezana sa inputima, zahtjevima kupaca i potrebama procesa.

· Dijagnostička metrika – radi se o postupku mjerenja tijekom kojih je cilj doći do saznanja zbog čega se proces ne odvija prema očekivanjima. Ona su po prirodi interno orijentirana i najčešće su usklađena sa koracima internih procesa i inputima dobavljača. Ovom  metrikom idealno se može dijagnosticirati stanje sustava. Budući se dijagnosticirano stanje izražava brojevima, mjerne parametre moguće je kontrolirati svakodnevno. Ovim tipom metrike moguće je mjeriti zaštitnu kontrolu sustava, kao i dostupnost ili pouzdanost sustava.
  

Promjene poslovnih procesa u cilju unaprjeđenja poslovanja moguće je postići različitim metodama i alatima kao npr. automatizacijom i informatizacijom poslovnih procesa, upravljanjem poslovnim procesima, outsourcingom i različitim projektima promjene poslovanja. Potrebno je utvrditi koji se poslovni proces želi unaprijediti da bi mogli odrediti snagu i opseg potrebnih promjena. U ispravnom odabiru poslovnog procesa, snage i obuhvata potrebnih promjena pomaže kreiranje matrice odabira procesa za unaprjeđenje (engl. Process Improvement Selection Matrix)
, koja nam pomaže odabrati poslovni proces za unaprjeđivanje po relevantnim kriterijima. Matrica odabira procesa za unaprjeđenje kreira novu ljestvicu poslovnih procesa te ih rangira prema prioritetu. Potrebno je uzeti više kriterija i razmotriti njihovu važnost, kako bi rezultat matrice bio takav da menadžeru omogućuje odabir onog procesa koji je stvarno potrebno unaprijediti, iako organizacija treba unaprjeđivati poslovne procese u cjelini.  
3.4.3.4 Implementacija i evaluacija procesnog unaprjeđenja (projektiranja) organizacije

Kada se rješava neki problem ili se jednostavno želi popraviti nastala šteta, često se ne pokušava otkriti ili razumjeti glavni razlog poteškoća. Međutim, unaprjeđivanjem procesa tražit će se što je uzrok da se nešto dogodi u procesu i to znanje će se koristiti da bi se smanjili otkloni, uklonile aktivnosti koje ne dodaju vrijednost proizvedenom proizvodu ili usluzi i poboljšalo zadovoljstvo kupaca. Potrebno je da tim ispituje sve faktore koji utječu na proces, kao što su: materijali koji se upotrebljavaju u procesu, metode i tehnike koji transformiraju materijale u proizvode i usluge kao i ljude koji izvode posao. 
Procesno unaprjeđenje organizacije prolazi kroz faze unutar kojih se implementira metodologija unaprjeđenja procesa i menadžmenta organizacije. Cijeli postupak unaprjeđenja kreće od strategije kao temeljnog dokumenta i tada se u tzv. nultoj fazi pristupa planiranju unaprjeđenja uspješnosti čiji je ishod nastanak plana u kojem se detektiraju i odvajaju procesi „bez problema“ od procesa „s problemima.“ Procesi bez problema nastavljaju svoj evolucijski i operativni tijek prema završnoj fazi, tzv. četvrta faza procesnog menadžmenta. Ishod četvrte faze je kontinuirano unaprjeđenje procesnog pristupa u procesnoj organizaciji.
Drugi segment procesnog unaprjeđenja organizacije obuhvaća unaprjeđenje procesa koji imaju određeni problem. Detektiranje procesnog problema označava početak projekta unaprjeđenja procesa koji se odvija kroz tri faze. U prvoj fazi pristupa se definiranju projekta u kojem se postavljaju ciljevi projekta, uloge i granice. Druga faza obuhvaća analizu i dizajn procesa čiji je ishod plan potrebne implementacije. U trećoj fazi se implementira projekt unaprjeđenja procesa čiji je ishod unaprijeđeni proces. Dakle, proces koji je u nultoj fazi detektiran kao „proces sa problemima“ prolazeći tijek otklanjanja problema kroz tri navedene faze u konačnici postaje dio četvrte faze procesnog menadžmenta čiji je zadatak kontinuirano unaprjeđenje organizacije.
Neovisno o kontinuiranom unaprjeđenju poslovnih procesa, optimalan model procesne arhitekture se ne može napraviti iz prvog pokušaja. Treba izgrađivati model u kojem će se unutar vremenskih ograničenja određivati prioriteti, a pristup izgradnje savršenog modela procesne arhitekture treba napustiti jer u svojoj „savršenosti“ većina organizacija ne uviđa najveće prilike, a to je posljedica odbijanja promjena organizacijskih politika i procedura.  
Način izvođenja posla prikazan je standardiziranom metodologijom unaprjeđivanja procesa. Jedan od ciljeva unaprjeđenja procesa je eliminiranje gubitaka – novca, ljudi, materijala, vremena i povoljnih prilika, a to se može postići uključivanjem svih relevantnih ljudi. Idealno bi bilo posao obaviti brže, jeftinije, lakše i sigurnije. Unaprjeđenjem kvalitete, koristeći različite alate i metode osnažit će timski rad, a kolektivno znanje, iskustvo i napori predstavljaju pravi pristup za unaprjeđivanje procesa. Kroz timski rad cjelina postaje vrjednija nego suma njezinih dijelova.

Pravo je pitanje kako i kada organizacija treba započeti sa unaprjeđivanjem procesa koji se odvijaju u tijeku pružanja i isporuke konačnog proizvoda i/ili usluge?

Organizacija neće i ne može sama od sebe dostići stanje koje će podupirati unaprjeđenje procesa. Upravo je to zadatak lidera da preko svojih podređenih zaposlenika, osiguravajući kvalitetnu obuku i trening, omoguće postizanje razvijenosti većeg stupnja zrelosti organizacije unutar koje će se moći nesmetano odvijati unaprjeđenje procesa.

Općenito govoreći o unaprjeđenju poslovnih procesa misli se na poboljšanje načina obavljanja poslovnih aktivnosti u poduzeću, odnosno na povećanje organizacijske uspješnosti. Može se izabrati kreiranje novog poslovnog procesa ili unaprijediti postojeći. Unaprjeđenje poslovnih procesa uključuje obavljanje postojećih poslovnih procesa uz „umjereno“ povećanje učinkovitosti, uz karakteristike prikazane sljedećom tablicom. Ovakvim pristupom želi se poboljšati kvaliteta poslovnih procesa, racionalizirati potrebno vrijeme i smanjiti troškove. 
Kod unaprjeđenja poslovnih procesa stupanj fleksibilnosti je velik jer omogućava provođenje unaprjeđenja na individualnoj, grupnoj ili organizacijskoj razini. Bitna karakteristika unaprjeđenja poslovnih procesa jest činjenica da se provodi kontinuirano.

Tablica 9. Karakteristike unaprjeđenja poslovnih procesa

	
	Unaprjeđenje poslovnih procesa

	Stupanj promjene
	Inkrementalna

	Učestalost promjene
	Kontinuirano

	Polazišna točka
	Postojeći poslovni proces

	Vrijeme trajanja
	Kratkotrajno

	Uključenost
	Pristup „odozdo prema gore“

	Uobičajeni obuhvat
	Uzak, unutar funkcije

	Rizik
	Umjeren

	Primarno sredstvo
	Statistička kontrola

	Vrste promjena
	Kulturološka


Izvor: T.H. Davenport (1993), Process Innovation: Reengineering Work Throuhg Information Technology, 

Harvard Business, preuzeto iz Hernaus, T., Transformacija klasične organizacije u organizaciju orijentiranu na poslovne procese, Magistarski rad, Ekonomski fakultet Zagreb, Zagreb, 2006., str. 209.

Ako se želi započeti sa unaprjeđenjem procesa mora se početi razmišljati o značajkama koje će ukazati na to koji proces ili procese je nužno odabrati za unaprjeđivanje, što je potrebno i  koje resurse treba angažirati, kako odabrati prave ljude koji mogu doprinijeti unaprjeđenju odabranih procesa, kako učiti o procesima, koji je najbolji, najbrži i najjeftiniji način za učenje o procesima i kako unaprijeđeni proces institucionalizirati. Jedan od mogućih modela unaprjeđivanja procesa prikazan je na slici 12.

Slika 12. Model unaprjeđivanja procesa
[image: image14.emf] 
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Izvor: Framework for Managing Process Improvement: Strategic and Business Planning, preuzeto iz Džubur, S., Reinženjering poslovnih procesa u ostvarivanju poslovne strategije tvrtke, Magistarski rad, Ekonomski fakultat u Splitu, Split, 2001., str. 37.  
3.5 Identifikacija najbolje prakse i kritičnih čimbenika uspjeha upravljanja poslovnim procesima

Specifičnosti svake poslovne organizacije predstavljaju jedinstvene kriterije pomoću kojih se doprinosi uspješnoj implementaciji koncepta upravljanja poslovnim procesima. Prema analizama u promatranoj literaturi, primjeri dobre prakse izražavaju istaknutost odabranih kritičnih čimbenika uspjeha upravljanja poslovnim procesima. Stoga, odabrani kritični čimbenici uspjeha identificiraju se i grupiraju u skupine, koje doprinose unaprjeđenju BPM-a. U skupinu od deset kritičnih čimbenika pomoću kojih se detektira dobra praksa ubrajaju se: vođa, protivljenje menadžmentu, potpora menadžmenta, dostatnost resursa, vješti timovi, korisnička podrška, učinkovita komunikacija, povezanost poslovne strategije i BPM-a, stanje postojeće infrastrukture za upravljanje podacima i razvojna metodologija
, a o čemu se raspravlja u nastavku poglavlja:
· Vođa kao osoba koja vodi, upravlja, podupire, podržava i promovira BPM dajući informacije, materijalne resurse i političku podršku.
· Protivljenje menadžmentu preko BPM-a koji podrazumijeva transparentnost svih aktivnosti unutar organizacije, stoga se mogu pojaviti pojedinci ili grupe koje žele sabotirati BPM jer bi na vidjelo izašle pogreške u tijeku odvijanja procesa koje su do sada postojale. Potrebna je svijest o postojanju ovakvih i sličnih pojava kako bi se mogle poduzeti mjere kojima se korigiraju pogreške, zastoji i uska grla.

· Potpora menadžmenta uvjetovana je podrškom BPM-u koji za uspješnu implementaciju treba i podršku višeg menadžerskog tijela.  
· Dostatnost resursa podrazumijeva osiguravanje resursa za implementaciju BPM-a, a to su ljudi, novac i vrijeme. Dostatnost raspoloživih resursa osigurava se kroz korisna BPM rješenja transformiranja cijele organizacije. Raspoloživi podaci se skladište na tehnološkoj razini, što može predstavljati veći izdatak, no ne jamči se uspješnost ukoliko se investira veća količina novca. Veličina investicije ne predstavlja garanciju odabira najboljih resursa. 
· Vješti timovi podrazumijevaju postojanje organizacije u kojima osim pojedinaca sa tehničkim znanjima i procesnim vještinama, egzistiraju timovi koji imaju vještine analiziranja poslovnog procesa. Zato govorimo o procesnim vještinama i tehnološkim vještinama.  Procesne vještine pomažu da bi se razumjeli ključni poslovni procesi unutar organizacije. Procesni timovi posjeduju interpersonalne i kritičke vještine potrebne za preispitivanje različitih poslovnih područja, te imaju znanja i sposobnosti za izražavanje smislenim metrikama koje precizno predviđaju procesne performanse. Njihove vještine omogućuju izgradnju strategija i razvijanje ključnih indikatora performansi.
 Drugi tim predstavlja ljude koji rade na tehnološkim vještinama prenoseći rezultate metrike u razne aplikacije. Upravo u transferu podataka u aplikacijska  rješenja očituje se važnost suradnje procesnih i tehnologijskih timova.
· Korisnička podrška odražava uspjeh BPM projekta koji je uvjetovan i mjerom uključenosti korisnika u razvoj BPM-a i uključenosti u specifične odgovornosti koje se odnose na BPM. Sudjelovanje korisnika znači bolje zadovoljavanje njihovih potreba i zahtjeva.

· Učinkovita (djelotvorna) komunikacija važan je čimbenik uspjeha upravljanja poslovnim procesima koji omogućava olakšavanje komunikacije između poslovanja i IT-a. Dolazi do međusobnog razumijevanja organizacijskih strateških ciljeva i smjera. Uspješna primjena IT-a na BPM ovisi o interakciji i razmjeni koja povezuje IT s poslovnim ciljevima. 
· Povezanost poslovne strategije i BPM-a otkriva smisao implementacije koncepta upravljanja poslovnim procesima koji indirektno sudjeluju u formuliranju, modeliranju i provođenju strategije u kontinuiranom ciklusu. U okviru analiziranja dosadašnje prakse uviđaju se primjeri poslovnih organizacija koje su koristile različite metrike koje se nisu pokazale dobre za takvu vrstu poslovne organizacije, pa su rezultati performansi bili pogrešni ili pogrešno interpretirani. Ovdje je nužna direktna i čvrsta veza između metrike i poslovne strategije jer to izravno determinira uspjeh BPM-a.

· Stanje postojeće infrastrukture za upravljanje podacima u kontekstu kritičnih čimbenika uspjeha važno je zbog izravnog utjecaja na iskoristivost BPM inicijative. Iako većina organizacija posjeduje razvijene baze podataka u različitim veličinama i dokumentima, potrebno je razviti infrastrukturu kojoj se može vjerovati zbog točnosti podataka. Izvor, okolina i kvaliteta raspoloživih podataka utječu na integraciju podataka koji se koriste tijekom primjene BPM-a.
· Razvojna metodologija,
 kao pristup koji se koristi u procesu implementacije sustavnih rješenja, utječe na učinkovitost i procesnu zrelost cijele organizacije.
 
Primjeri dobre prakse koji su analizirani i opisani pomoću kritičnih faktora uspjeha upravljanja poslovnim procesima koji egzistiraju u poslovnim organizacijama, utječu na implementaciju BPM-a i pomažu organizaciji da se fokusira na kontekstualne varijable koje utječu na cjelokupan uspjeh implementacije BPM-a. Tako na primjer, neki od gore navedenih i opisanih ključnih indikatora performansi potiču jaku povezanost IT-a i poslovanja, dok se drugi pokazatelji usmjeravaju na razvoj korisnog IT-a kao dijela infrastrukture.  

Škrinjar, Bosilj Vukšić i Indihar Štemberger
 ističu postojanost opširne građe koja se bavi proučavanjem utjecaja poslovnih procesa na unaprjeđenje učinkovitosti organizacije. Navedeni autori iznose tezu o važnosti razumijevanja utjecaja procesne orijentiranosti organizacije na  ukupnost organizacijskih performansi. Empirijska istraživanja koja su dosada provedena, uključujući i najnovija istraživanja uglavnom potvrđuju tezu da procesno orijentirane organizacije ostvaruju bolje ne-financijske performanse, a onda neizravno i bolje financijske performanse.  Praktične implikacije dosadašnjih istraživanja uglavnom potvrđuju da procesno orijentirana organizacija ostvaruje prednost u odnosu na konkurentske organizacije, a što je potvrda boljih organizacijskih performansi. Utjecaj na unaprjeđenje financijskih rezultata ostvaruje se neizravno, kroz ne-financijske performanse, što poslovne organizacije upućuje na reviziju odabranih kritičnih faktora uspjeha.  

U novije vrijeme mnoga su istraživanja provedena s ciljem utvrđivanja povezanosti procesno orijentirane organizacije i organizacijske učinkovitosti. Sharma
 u svom istraživanju pruža empirijske dokaze (potvrđene multivarijantnom analizom) o povezanosti i utjecaju implementiranih postavki kvalitete (što se potvrđuje ISO certifikatom) na organizacijske performanse. Sharma potvrđuje da je rast profitne marže veći od rasta prodaje što pripisuje internim procesnim aktivnostima. Sanchez i suradnici
 su u svom istraživanju 2007. godine utvrdili povezanost i utjecaj teleworkinga i fleksibilnosti radnog mjesta na organizacijske performanse. Rezultati su pokazali  kako procesna organizacijska izvedba pozitivno utječe na organizacijske promjene, pa se time povećava organizacijska fleksibilnost i ostvaruje održiva konkurentska prednost. Organizacijske prednosti iskazane u literaturi, a koje su empirijski potvrđene su: uštede kroz učinkovitije izvršenje posla, kraće vrijeme ciklusa, poboljšani fokus kupaca, bolja integracija u organizacijsku cjelinu, povećana fleksibilnost i poboljšano zadovoljstvo kupaca. 

McCormack i Johnson
 provode empirijsko istraživanje povezanosti između procesno orijentirane organizacije i unapređenja uspješnosti poslovanja. Rezultati istraživanja pokazali su da se broj procesno orijentiranih organizacija smanjuje. Interni organizacijski sukobi, kao i poticanje veće povezanosti unutar organizacije doprinose poboljšanju uspješnosti poslovanja. Njihovi rezultati istraživanja pokazuju iznenađujuće snažan odnos između procesno orijentiranih organizacija i ukupnih performansi. 

Davenport (1993), Hammer i Champy (1993), McCormack i Johnson (2001), Burlton (2001), Harmon (2003) empirijski potvrđuju utjecaj poslovnih procesa na ostvarenju boljih nefinancijskih performansi, a indirektno i financijskih performansi, te je ista teza potvrđena u konceptualnom modelu autora Škrinjara, Bosilj Vukšića, Indihar Štembergera,
 kojim se potvrđuje da unaprjeđenje procesa u procesno orijentiranoj organizaciji  direktno ne utječe na financijske performanse, ali unaprjeđenje procesa u procesno orijentiranoj organizaciji (statistički značajno) utječe na nefinancijske performanse, a onda nefinancijske performanse utječu (statistički značajno) na financijske performanse. Ovim se potvrđuju specifičnosti odabira kritičnih faktora uspjeha za organizaciju, kao ključnih čimbenika ostvarivanja direktno ne-financijske i indirektno financijske prednosti za organizaciju u odnosu na konkurente.     
3.6 Tehnološka (informatička) potpora upravljanju poslovnim procesima

Devedesetih godina XX. stoljeća postojao je skepticizam vezan uz koristi od informacijske tehnologije (IT), budući su koristi od ulaganja u sektor IT-a bili razočaravajuće niski, te se sumnjalo da IT može unaprijediti i poboljšati produktivnost i druge poslovne performanse. Tako Strassman
 primjećuje da ne postoji izravna veza s ulaganjima u IT i poslovnim indeksima kao što su povećanje prodaje, profit po zaposleniku i vrijednost dionica. Evolucijom BPM-a i integriranjem IT-a u koncept upravljanja poslovnim procesima nameću se pitanja razvoja IT-a unutar poslovnih procesa. Je li udruživanje informacijskih tehnologija i informacijskih sustava zapravo zastarilo? Je li uloga IT-a u poslovanju danas temeljito drugačija nego što je bila u prošlom desetljeću? Igra li IT ulogu u oblikovanju poslovnih strategija ili ima samo ulogu podržavanja i izvršavanja postojeće poslovne strategije? 

Uloga informatičkih alata za snimanje i dokumentiranje poslovnih procesa kao sastavnog dijela aktivnosti koje su bazirane na IT-u predstavljaju okvir za poslovnu transformaciju. Prema Venkatramanovoj analizi,
 okvir poslovne transformacije koja je omogućena IT-om temelji se na dvije dimenzije: rasponu potencijalnih koristi od IT-a i stupnju organizacijske transformacije. Koristi od razvoja IT-a neće biti velike ukoliko se primjene na postojeće stanje u organizaciji. Potencijalne koristi za poslovanje rastu od najniže, prve razine na kojoj se odvija lokalizirano iskorištavanje do krajnje, završne razine na kojoj se provode aktivnosti redizajna poslovnog djelokruga. Okvir u kojem informatički alati ostvaruju svoju svrhu ima pet razina primjene IT-a, pri čemu razine nisu koncipirane po evolucijskom dosegu. Zbog toga se na višim razinama transformacije indiciraju potencijalno veće koristi koje zahtijevaju i veće stupnjeve promjena. Prva razina obuhvaća aktivnosti „lokaliziranog iskorištavanja“ što podrazumijeva osnaživanje IT-a unutar cjelokupnog poslovanja. Drugim riječima, podrazumijeva se korištenje standardnih IT sustava s minimalnim promjenama poslovnih procesa. Pojedini procesi su izdvojeni i primjenjuju se postojeći informacijski sustavi da bi se riješili problemi ili da bi se odgovorilo na pojedine izazove (takvi su primjeri elektronski mail sustava unutar tvrtke da bi se poboljšala komunikacija među zaposlenicima). Međutim, takav način ne stvara kompetitivnu prednost jer je lako primjenjiv i lako se može kopirati od konkurencije, te se implementacija postojećih, standardnih sustava ne smatra strateški odlučnom. 

Druga razina predstavlja logički nastavak prve razine. Ona uključuje dva tipa integriranja IT-a: tehničku međupovezanost (bavi se međusobnom povezanošću i među-funkcionalnim različitim sustavima kroz zajedničku IT platformu) i međuovisnost poslovnih procesa (bavi se međuovisnošću  organizacijskih uloga i odgovornosti). Organizacije, gotovo kao pravilo posjeduju tehničku međupovezanost i čak organizacijske jedinice zadužene za taj dio poslovanja, dok rijetko posvećuju dovoljno pažnje za analizu međuovisnosti poslovnih procesa. Ovakva situacija dovodi do realnosti u kojoj se tehničkom podrškom mogu baviti i vanjski suradnici (outsourcing IT podrške), dok se međuovisnost poslovnih procesa može vršiti jedino unutar tvrtke. Sigurno je da nedovoljna posvećenost poslovnim procesima umanjuje snagu tehničkoj podršci što dovodi do smanjenja ukupnih organizacijskih performansi. Zbog toga, dužnost je menadžmenta postavljati pitanja o motivima i razlozima unutarnje integracije, te se preporuča razvoj interne vizije unutarnje integracije za procjenu koristi od integriranja poslovnih procesa. Upravo zbog ovih i sličnih internih motiva, preporuča se menadžmentu određivati posebne mjerljive ciljeve unutarnje integracije poslovnih procesa pri čemu treba respektirati i uvažavati tržišne prilike. U sklopu ove razine ne treba očekivati automatiziranje postojećih neproduktivnih poslovnih procesa, pa je to razlog zbog čega se prve dvije razine još nazivaju i evolucijskim razinama, dok se sljedeće dvije nazivaju revolucijskim razinama visokog stupnja promjena i podrške IT-a. 
Tijekom treće razine, IT alati omogućavaju ostvarivanje koristi ukoliko se pristupi redizajnu poslovnih procesa, budući da se koristi ne mogu u potpunosti ostvariti na postojećim poslovnim procesima. Postojeći poslovni procesi slijede niz organizacijskih pravila koji odgovaraju industrijskoj revoluciji. A u to se ubrajaju centralizacija ili decentralizacija, proizvodna traka, ravnomjernost autoriteta i odgovornosti, administrativni mehanizmi koordinacije i kontrole. Ovi pojmovi i dalje su procesno i operativno aktivni, samo što IT njihovu funkcionalnost može značajno redefinirati. Ovo omogućava iskazivanje određenih modela organiziranja relativno neučinkovito, pa bi nova poslovna logika organiziranja trebala biti temeljena i iskazana na postojećim i nadolazećim informacijskim sustavima i revolucionarnim IT alatima. Pitanja koja se nameću u kontekstu aktivnosti treće razine su sljedeća: koji je razlog postojećeg organizacijskog dizajna? Koje su prednosti i ograničenja takvog sustava? Koje se promjene događaju na konkurentskom tržištu, kakvi i koliki troškovi prijete organizaciji ukoliko se ništa ne promjeni? Naravno, odgovori se kriju u odabiru poslovnih procesa koje treba redizajnirati, ali nužno je razumjeti bitne prednosti i nedostatke postojećih poslovnih procesa, i to zbog omogućavanja menadžmentu da donese odluku temeljenu na racionalnim, a ne emocionalnim osnovama. Preporuča se da organizacije iniciraju redizajn poslovnih procesa nakon detektiranja značajnih promjena (po vrsti, opsegu, intenzitetu, složenosti) u poslovnim procesima svojih glavnih konkurenata. Pažljiva analiza troškova i koristi postojećeg dizajna omogućavaju organizaciji da izvrši koordinirani plan redizajna. Koristi od primjene IT alata za redizajn poslovnih procesa su ograničene ukoliko se procesi ne šire izvan granica organizacije kako bi se identificirale mogućnosti redizajniranja odnosa s drugim organizacijama s ciljem stvaranja krajnje vrijednosti za korisnika.

U četvrtoj fazi, IT alati omogućavaju redizajn poslovne mreže. Dok su prve tri razine bile fokusirane na IT transformacije unutar jedne organizacije, te se podrazumijevalo da su promatrane granice organizacije kruto određene i fiksirane, u ovoj fazi se razvija poslovna mreža koja omogućava učinkovito korištenje IT mogućnosti. Redizajn poslovne mreže ne podrazumijeva razmjenu podataka elektronskim putem i redizajn predstavlja puno više od izbora između zajedničkog sučelja partnerskih informacijskih sustava.
Suvremeni koncept BPM-a nije moguć bez informatičke platforme za modeliranje poslovnih procesa. Oni se razlikuju po različitim kriterijima, počevši od usklađenosti s informatičkim standardima do cijene, što donosiocu odluke uvelike otežava postupak odabira programskog alata. Ovdje situaciju dodatno komplicira i činjenica da je tržište programskih alata mlado
 i ne može se govoriti o iskustvenom odabiru optimalnog alata. Uloga proizvođača programskih alata danas sve više poprima tržište po uzoru na binarni sustav. Naime, neki se proizvođači odlučuju svoje proizvode prilagođavati tržištima odabranih djelatnosti, dok drugi proizvođači relevantnih informatičkih alata nude univerzalna programska rješenja čiji je raspon primjene mnogo veći, što najčešće utječe i na nižu cijenu. Ocjenjujući kapacitete i zrelost današnjeg tržišta, može se zaključiti da se radi o malom, nezrelom  tržištu koje obiluje velikim brojem malih proizvođača alata za upravljanje poslovnim procesima, uviđajući tendenciju po kojoj veliki jedu male, pa je u narednom razdoblju za očekivati potpunu dominaciju organizacija poput IBM-a, Microsoft-a i Oracle-a,
 kao i daljnji razvoj nove generacije BPM alata. Na slici 15., prikazano je pozicioniranje na tržištu alata za upravljanje poslovnim procesima prema izvješću konzultantske kuće Gartner. 
Slika 13. „Magični kvadrat“ stanja na tržištu alata za upravljanje poslovnim procesima
                                                  izazivači                        vođe
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Izvor: Gartner ( veljača, 2012.)

Promatrajući alate za upravljanje poslovnim procesima s tehnološkog aspekta, ponuda mogućih rješenja obuhvaća različite mogućnosti, počevši od programskih jezika pa sve do sustava koji su ugrađeni u programske aplikacije.
 Sustavi u kojima su implementirani programski jezici omogućavaju brzu prilagodbu programskih rješenja potrebama korisnika, ali u tom slučaju troškovi su iznimno visoki i vrijeme primjene je dugotrajno. 

Ukoliko se odlučimo za implementaciju programskih paketa za upravljanje poslovnim procesima (BPM Suite), tada se promatraju programska rješenja koja već imaju ugrađene koncepte (referentni modeli, predlošci i sl.) koji su na tržištu dostupni kao dijelovi programskih rješenja za poslovnu potporu. O karakteristikama i glavnim funkcijama poslovnih paketa u literaturi se pronalaze različita mišljenja koja najčešće proučavaju sistematičnost programskih paketa.
 Budući se ovo područje kontinuirano razvija i napreduje u dizajnu i primjeni novih programskih alata, ne može se očekivati jedinstveno stajalište, iako se s tehnološkog i funkcionalnog aspekta programskih alata mogu izdvojiti sljedeće funkcije:
 

· modeliranje i analiza poslovnih procesa;

· upravljanje izvođenjem poslovnih procesa;

· upravljanje poslovnim pravilima;

· menadžment dokumenata i sadržaja;

· serverska platforma i sučelja za integraciju;

· menadžment poslovnih aktivnosti.

Komponente za modeliranje i analizu poslovnih procesa koriste se kada želimo vizualizirati organizacijsku arhitekturu i ulogu poslovnih procesa u njoj. Ovu komponentu obilježava uloga poslovnih analitičara koji u suradnji sa IT ekspertima razvijaju modele novih programskih rješenja. U okviru poslovnih aktivnosti ova komponenta se koristi za funkcionalnu analizu poslovnih procesa (kao npr. ABC analiza, BSC analiza, oblici simulacije i sl.). 

Mehanizam za upravljanje izvođenjem poslovnih procesa (engl. BPM engine) primjenjuje se pri upravljanju izvođenjem poslovnih procesa koji se odvijaju sukladno pravilima, poslovnim okolnostima i procesnim modelima, kao i za koordinaciju komunikacije među zaposlenicima koji participiraju u tijeku izvođenja procesa.
Mehanizam za upravljanje poslovnim pravilima (eng. rule engine) koristi se pri utvrđivanju pravila i upravljanju pravilima tijekom operativnog izvršenja procesa. Cilj ovog mehanizma u kontekstu paketa za upravljanje poslovnim procesima je postupak upravljanja učiniti fleksibilnijim, jednostavnijim s mogućnošću izmjene poslovnih pravila u tijeku izvođenja procesa. 
Menadžment dokumenata i sadržaja povijesno gledajući doživio je najmanje promjena u razvijanju protekom vremena, stoga mehanizam upravljanja dokumentima i sadržajima obuhvaća tipične funkcije tradicionalnih sustava za upravljanje dokumentima i sadržajima. Uloga ovih funkcija je osnažiti, selektirati i sumirati informacije koje dolaze od zaposlenika, kao i informacije koje dolaze posredovanjem informacijske tehnologije u različitim strukturiranim i nestrukturiranim oblicima.

Serverska platforma i sučelja za integraciju omogućuju funkcionalno povezivanje sustava za upravljanje poslovnim procesima s drugim programskim rješenjima koja egzistiraju u sklopu poslovne organizacije (integralni informacijski sustavi) i izvan nje (web aplikacije, sustavi za upravljanje lancima opskrbe i sl.). Potreba za integracijom proizlazi iz činjenice da se BPM aktivnosti međusobno povezuju i međusobno utječu na druga programska rješenja. U ovoj fazi ukazuje se potreba za aktiviranjem tuđih IT usluga u okviru koncepta servisno orijentirane arhitekture organizacije (SOA)
 čime se doprinosi informacijskoj sigurnosti i unaprjeđenju ukupnog administrativnog sustava.     
Menadžment poslovnih aktivnosti (eng. Business Activity Management, BAM) zadužen je za praćenje, analizu i optimizaciju procesa tijekom izvođenja procesa koristeći povijesne podatke. Ukoliko dođe do promjene modela procesa i pravila u realnom vremenu, tada može doći do prilagodljivosti procesa, što će se odraziti na podatke o procesnim performansama, a time se omogućava analitička obrada u domeni business intelligenca. 

U fazi odabira programskog paketa za upravljanje poslovnim procesima potrebno je pažljivo proanalizirati koristi od navedenih komponenti vodeći se ciljevima i opsegom projekta, kao i referencama proizvođača programskog rješenja, ali i ukupnim troškovima koje će odabrano rješenje  proizvesti organizaciji. Zaključno, različite organizacije čija je djelatnost proizvodnja programskih rješenja nude programske pakete koji se odabiru i implementiraju sukladno organizacijskim potrebama za modeliranje, provedbu, praćenje i optimizaciju poslovnih procesa. U praksi se nudi nekoliko velikih kompanija koje prednjače u proizvodnji programskih alata i dizajniranju rješenja kroz programske pakete. Treba izdvojiti IBM sa svojim paketom WebSphere Business Integration Suite
 (WBI Suite) koji uključuje WBM Basic, WBM Advance, WID, WebSphere Process Server i WebSphere Business Monitor.
   
Slika 14. IBM softver za upravljanje procesima i potporu upravljanju procesima
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Izvor: www.bptrends.com/category/archives/case-studies (26.02.2014.)

· WebSphere Business Modeler (WBM) Basic predstavlja samo početni alat za modeliranje poslovnih procesa koji sadrži osnovne funkcionalnosti;
· WEBSphere Business Modeler (WBM) Advance alat je koji omogućava modeliranje, analitičke i simultane metode poslovnih procesa. Pomoću WBM-a mogu se dobiti traženi izvještaji o poslovnim procesima, njihovim troškovima, obliku upravljanja poslovnim performansama, ali može se koristiti pri modeliranju organizacije, podataka, troškova i resursa;

· WebSphere Integration Developer (WID) alat koji omogućava praćenje razvoja izvršnih modela procesa pomoću objekata dobivenih od WBM-a;

· WebSphere Process Server operira u izvršnom okruženju te se koristi kod automatizacije implementiranih poslovnih procesa;

· WebSphere Business Monitor alat je koji služi za praćenje i analizu performansi procesa na temelju prikupljenih podataka o procesima i na temelju informacija o odvijanju procesa u realnom vremenu.  

4. PERFORMANSE I UPRAVLJANJE PERFORMANSAMA

„Ako ne mjerite svoje poslovne performanse, onda i ne upravljate svojim poslom.“

4.1 Pojam i vrste organizacijskih performansi
U literaturi se nailazi na različite definicije organizacijskih performansi, ali se može reći da poboljšanje performansi predstavlja svrhu preoblikovanja poslovnih procesa. Cilj unaprjeđenja nekog procesa je utvrditi njegov ekonomski smisao, a za to je potrebno utvrditi učinak koji se time proizvodi, što nije moguće bez mjerenja performansi. Većina poduzeća nema razvijen sustav mjerenja performansi iako se često susreću poduzeća koja mjere financijske performanse, obujam prodaje i zadovoljstvo potrošača. Darryln D. Enos
 kaže da se veliki broj definicija organizacijskih performansi temelji na financijskim pokazateljima kao što su profit, marža, itd. Nedostatak pristupa u kojem se organizacijske performanse definiraju isključivo putem financijskih performansi se nalazi u pitanju: „Što trebamo napraviti da bi ostvarili željeni profit, prihod ili maržu?“.
Parafrazirajući ovo pitanje, P. Drucker tvrdi: „Vidi koji je tvoj posao, dobro ga obavljaj i novac će doći“.
 Ostvarivanje prihoda je važno za uspjeh i opstanak organizacije na tržištu, pa čak i neprofitnih organizacija poput sveučilišta ili kulturnih udruga. Razvoj organizacije usmjeren je na unaprjeđenje organizacijskih performansi, uspješna organizacija trebala bi riješiti vlastite probleme i ostvariti ključne ciljeve. Poznati su mnogi načini za mjerenje performansi koji se koriste u procesno orijentiranim organizacijama. Ovdje se izdvajaju dva načina za mjerenje performansi. Prvi način opisuje mjerenje performansi po principu „end-to-end“, od početka do kraja poslovnog procesa i mjerenje povezanosti ljudi, timova ili dijelova organizacije sa kvalitetom konačnog rezultata. 
Mjerila performansi mogu se definirati kao pokazatelji u kojima će se izražavati učinkovitost ostvarenja izabrane strategije. Budući da se izabrana strategija implementira i po njoj se postupa na svim razinama organizacije tako će se i mjerila performansi utvrditi za svaku pojedinačnu razinu ostvarivanja performansi unutar organizacije (mreža ciljeva
). Stoga je podjela na korporacijske performanse, divizijske performanse, performanse funkcijskih jedinica i individualne performanse logična podjela s obzirom na organizacijske jedinice i ciljeve koje ta jedinica želi ostvariti.
 Različita mjerenja performansi provode se u različitim vremenskim periodima, različite su kompleksnosti i njihovo mjerenje se provodi u različitim vremenskim periodima. Neka mjerenja je moguće provesti samo poslije ostvarenja određenog cilja pri čemu je potrebno voditi računa o relevantnosti dobivenih rezultata u kontinuitetu. Kada se raspravlja o mjerilima performansi tada se prvenstveno, ali ne i isključivo misli na ona mjerila koja se odnose na korporacijske performanse. Korporacijske performanse predstavljaju mjerila uspješnosti organizacije u cjelini u odnosu na ciljnu veličinu. Postoji čitav niz pokazatelja koji se razmatraju u korporaciji, ali ne postoji jedinstvena klasifikacija, stoga se najčešće razmatraju pokazatelji poput:

· ROI – stopa povrata uloženog kapitala

· ROE – stopa povrata vlasničke glavnice

· EPS – dobit po dionici

· DPS – dividenda po dionici.
Svi navedeni pokazatelji ubrajaju se u kategoriju računovodstvenih pokazatelja, međutim, u novije vrijeme sve se više koriste i nova mjerila poput:

· dodane vrijednosti, ROVA, ROVA/ROI;
· MVA, EVA (dodana tržišna vrijednost, ekonomska dodana vrijednost);

· bogatstvo dioničara.
Svi navedeni pokazatelji ubrajaju se u mjerila performansi sa stajališta vlasnika- dioničara.

Sve više se pojavljuju pritisci na menadžere da vode računa o sustavu vrijednosti stakeholdera, a da ne ugroze interese dioničara, stoga je potrebno uskladiti opće interese organizacije sa interesima i vrijednostima pojedinih stakeholdera kako bi se u tom konglomeratu želja pronašao način da se svi ljudski, organizacijski i intelektualni potencijali stave u službu stvaranja nove vrijednosti.

Osim  mjerila koja su interesantna za vlasnika postoje i mjerila performansi koje koristi vrhovni menadžment kako bi ispunio svoju osnovnu ulogu, osigurao rast i razvoj poduzeća kao cjeline. U ostvarenju progresa poduzeća, menadžmentu su interesantni kvalitativni i kvantitativni pokazatelji, pri čemu je dio pokazatelja koji je interesantan vlasniku od osobitog interesa za menadžment jer će upravo ti pokazatelji odlučiti o sudbini menadžmenta. Kada se govori o uspješnosti  organizacije tada postoji veliki broj zainteresiranih pojedinaca ili skupina koje ubrajamo u kategoriju „ostali zainteresirani“ kao npr. kupci, dobavljači, stakeholderi, vlade i druge organizacije. Svaka skupina ima svoje kriterije za utvrđivanje željenih performansi organizacije pri čemu su ti kriteriji povezani s izravnim ili neizravnim utjecajem aktivnosti poduzeća na njihove interese. Nužno je da vrhovni menadžment uspostavi sustav kontrole u kojem će biti oblikovan jedno ili više mjerila za svakog od  zainteresiranih kada je u pitanju uspješnost poslovanja organizacije. Mjerila je moguće podijeliti na kratkoročna i dugoročna mjerila po kategorijama kupaca, dobavljača, zaposlenika, financijske zajednice, kongresa, zagovornika kupaca. Organizacije čija je struktura projektirana po divizijskom načelu formiraju organizacijske jedinice koje imaju status kvazipoduzeća pri čemu se unutar tih jedinica formiraju različiti oblici užih centara odgovornosti, kao što su:

· troškovni centri;
· prihodni centri;
· profitni centri;
· investicijski centri.
Svrha formiranja centara u okviru divizijske organizacije  je odvajanje dijelova organizacije kako bi se moglo vrednovati performanse svakog  pojedinačnog odjela te uvidjeti njihov stvarni uspjeh i doprinos korporaciji kao cjelini.

Kada je riječ o mjerenju performansi funkcijskih jedinica onda se govori o dijelovima organizacije u kojima se obavljaju slični ili isti poslovi koji su svrstani u jedinice proizvodnje, nabave, prodaje, financija, ljudskih resursa itd. Kada se želi oblikovati sustav mjerenja u funkcijskim organizacijama tada su mogućnosti izbora mjerila performansi velike, ali uvijek treba izabrati one performanse na koje linijski menadžeri mogu utjecati. Ako se promatra proizvodnja, onda se razmatraju mjerenja proizvodnog učinka, učinka po radniku, ekonomičnost prerade, iskorištenje materijala, iskorištenje kapaciteta, učinak remonta itd. Ako se promatraju mjere nabave, onda se mjeri broj obrtaja, razvoj cijene, disperzija opsega nabave, korištenje skladišta itd. Ako se promatraju mjere financijskog učinka, onda se mjeri current ratio, quick ratio, stupanj zaduženosti, cash flow, stupanj pokrića tuđeg kapitala itd. Svi navedeni pokazatelji predstavljaju samo orijentir u izboru odgovarajućih mjerila funkcijskih performansi u promatranoj organizaciji s obzirom na njene specifičnosti. 
Kada se pristupa mjerenju individualnih performansi tada je cilj utvrditi doprinos pojedinca u obavljanju povjerenih mu zadataka koji doprinosi obavljanju ukupnog zadatka organizacije. Budući da se u organizaciji obavljaju različiti zadatci, najučestalija podjela je na tri vrste zadataka i to:

· zadaci za obradu materijala;
· zadaci za obradu informacija;
· menadžerski zadaci.
Kod mjerenja individualnih performansi može se kvantitativno nedvosmisleno utvrditi učinak pojedinca putem izračuna normi i utvrđivanja standarda. Norme mogu biti vremenske i količinske, a standardi količinski i vrijednosni. 
Po Darryln-u
 organizacijske performanse su pokazatelji i uspjesi vidljivih, posebnih, mjerljivih, vrijednih i osobno mjerljivih uspjeha. Prema D. Parmenter-u
 mjerenje organizacijskih performansi vrši se putem indikatora (pokazatelja), koje menadžment bira u svrhu izvještavanja i poboljšanja performansi. Mjere organizacijskih performansi se klasificiraju kao ključni indikatori rezultata uspjeha (KIP). Parmenter iznosi četiri mjere performansi u koje ubraja kritične indikatore rezultata, indikatore rezultata, indikatore performansi, ključne indikatore performansi
:

· ključni indikatori rezultata (KRI) govore kako se određeni zadatak izvršio uzimajući u obzir kritične faktore uspjeha;

· indikatori rezultata (RI) govore o tome što se napravilo;

· indikatori performansi (PI) govore što napraviti; 

· ključni indikatori performansi (KPI) govore što treba napraviti da bi se povećale performanse. 
U praksi se često ključni indikatori rezultata zamijene sa ključnim indikatorima performansi. U kritične rezultate uspjeha ubrajamo zadovoljstvo kupca, dobit bez poreza, zadovoljstvo zaposlenika, zaradu krajnjih korisnika, povrat uloženog kapitala i sl. Zajednička karakteristika ključnih indikatora rezultata je da predstavljaju rezultat niza aktivnosti koji govore radi li se dobro ili ne, ali ne nude smjernice što napraviti da bi se rezultati poboljšali. Ključni rezultati indikatora promatraju se u dužem vremenskom periodu, najčešće na mjesečnoj i godišnjoj bazi, dok se ključni indikatori performansi promatraju na dnevnoj i tjednoj bazi. Indikatori performansi i indikatori rezultata predstavljaju mjere performansi koje se nalaze između ključnih indikatora rezultata i ključnih indikatora performansi. Indikatori performansi su važni za ukupan tijek poslovnih aktivnosti, međutim, ne predstavljaju ključne pretpostavke za poslovanje. Njihova uloga ogleda se u povezivanju timova da organizacijskom strategijom, nadopunjuju ključne indikatore performansi i ne odnose se na financije. Prikazuju se na scorecard-u zajedno s ključnim indikatorima performansi i to posebno za svaku organizaciju, dio ili tim u organizaciji. Mogu uključivati pokazatelje kao što su postotak povećanja prodaje, broj prijedloga za unaprjeđenje poslovanja zaprimljen od zaposlenika u zadnjih 30 dana, prigovori korisnika, pozivi za prodaju u idućem periodu, kašnjenje isporuke ključnim kupcima i sl.

Indikatori rezultata (RI) daju kratak pregled aktivnosti, te su sve financijske mjere performansi ujedno i indikatori rezultata. Kao primjer dobre prakse uzima se tjedna analiza prodaje. U indikatore rezultata ubraja se dobit od ključnih proizvodnih linija, dosadašnja prodaja u određenom vremenskom intervalu i prigovori ključnih korisnika.

Ključni indikatori performansi (KPI) predstavljaju skup mjera orijentiranih na one aspekte organizacijskih performansi koje su najkritičnije u dosadašnjem i budućem pristupu organizaciji. U njihovih sedam karakteristika ubrajaju se nefinancijske mjere, mjerenje na dnevnoj ili tjednoj osnovi, zbog njih postupaju CEO-i, jasno pokazuju koje radnje trebaju poduzeti zaposlenici, pripisuju odgovornost timu i imaju značajan utjecaj na ostale faktore uspjeha, te potiču potrebne poslovne akcije. Ključni indikatori performansi se trebaju kontinuirano nadgledati i, kada se postigne sinergijski učinak između menadžera i zaposlenika tada dolazi do ostvarenja ciljeva na svim razinama. Uspješan razvoj i upotreba ključnih indikatora performansi određena je prisutnošću ili odsutnošću te četiri temeljne stvari:

· partnerstvom sa zaposlenicima, sindikatima, dobavljačima i ključnim kupcima;
· prijenosom moći na zaposlenike;

· mjerenjem i izvještavanjem o onome što je bitno;

· povezanošću mjera performansi sa strategijom kroz kritične faktore uspjeha.
Partnerstvo s gore navedenim podrazumijeva uočavanje da se organizacijske i kulturne promjene međusobno nadopunjuju, razumiju i prihvaćaju. U kontekstu opisanog, dolazi do potrebe za prijenosom moći na zaposlenike što podrazumijeva da su zaposlenici upoznati što su kritični faktori uspjeha, te da mogu donijeti odluke o situacijama koje bi mogle imati negativan utjecaj na ključne indikatore performansi, te ih se neprestano treba informirati o kritičnim faktorima uspjeha i ključnim indikatorima performansi. Menadžeri trebaju mjeriti pokazatelje i o njima izvještavati na takav način da svaki izvještaj zahtjeva određenu akciju. Svaki izvještaj treba sadržavati osvrt na određeni kritični faktor uspjeha vodeći računa da su sadržajno kratki, precizni i usmjereni na donošenje određene odluke. 

Ključni faktori uspjeha predstavljaju niz mjera ili aspekata organizacijskih performansi koje određuju kontinuiranu vitalnost i dobro poslovanje organizacije. Najčešće ima pet do osam kritičnih faktora uspjeha unutar organizacije. Zadaća kritičnih faktora uspjeha i mjera performansi koje su unutar njih povezuju dnevne aktivnosti s organizacijskim strategijama. Poznati su slučajevi mnogih organizacija koje su pomoću ključnih indikatora performansi godinama bezuspješno pokušavale ostvariti profit i prilagoditi se tržištu, ali bezuspješno. Razlog se krije u loše označenim i zamišljenim, te pogrešno odabranim indikatorima, a sve kao posljedica nepoznavanja kritičnih faktora uspjeha. Iako većina organizacija poznaje svoje faktore uspješnosti, malo organizacija posjeduje jasno opisane i valjano odabrane ključne faktore uspjeha, što posljedično dovodi u vezu nedovoljno dobro razjašnjene faktore svojim zaposlenicima i bitno odstupanje od strateških ciljeva. Zaključno, bez jasnog određivanja i poznavanja kritičnih faktora uspjeha, menadžment performansi ne može funkcionirati. Koristi koje poznavanje kritičnih faktora uspjeha donosi očituju se u odabiru pobjeđujućih ključnih indikatora performansi, eliminaciji mjera koje se ne odnose na kritične faktore uspjeha, zaposlenici poznaju prioritete te su na taj način njihove dnevne aktivnosti povezane s organizacijskom strategijom, te se smanjuje broj nepotrebnih izvješća. Kritični faktori uspjeha su usmjereni na točno određena područja, te su precizno definirani za razliku od strateških ciljeva koji mogu biti općenitijeg sadržaja. Kritični faktori uspjeha definiraju se kao ključna područja koja trebaju funkcionirati da bi posao napredovao.  Pri identifikaciji kritičnih faktora uspjeha koriste se tri osnovne teorije:

· kontingencijska teorija (contingency);
· teorija dinamičkih sposobnosti (dynamic capabilities);

· teorija sprege (task technology fit theory).
Ove tri osnovne teorije ukazuju na potrebu postojanja sklada između poslovne okoline i poslovnih procesa. Organizacijska strategija i struktura moraju biti u skladu sa svojom konkurentnom okolinom. Dinamične sposobnosti mogu se definirati kao skup specifičnih i lako vidljivih procesa, te treba postojati sklad između zadataka poslovnih procesa i IT-a. CSF pristup u sebi krije i nekoliko nedostataka kao što je njegovo prihvaćanje na višim menadžerskim razinama, te njegovo snižavanje razine analitičke osjetljivosti od vrha prema dnu, ali i činjenice da prilikom identificiranja ključnih faktora ne nudi nikakve daljnje upute kako stvarati izvrsnost. Stoga, CSF-ovi imaju dobru teorijsku osnovicu, ali ih se teško može izdvojiti iz njihovog istraživačkog konteksta, niti se mogu odmah izravno primijeniti u praksi, a to dovodi do potrebe primjene primjera dobre prakse.
 

Temeljni faktori uspjeha su liste problema ili aspekata organizacijskih performansi koji označavaju vitalnost organizacije, stanje organizacije i uspjeh organizacije. Obično se razmatra pet do osam ključnih faktora uspjeha. Program može biti bilo koja aktivnost, projekt, funkcija ili zakon koji ima svrhu ili predstavlja skup ciljeva. Mjere performansi su alati koji pomažu razumjeti, upravljati i unaprijediti aktivnosti u organizaciji. Prema Bubli,
 razmatranje učinaka performansi predstavlja početak preoblikovanja poslovnog procesa. Jedan od ciljeva  unaprjeđenja poslovnog procesa je utvrditi i ekonomski smisao koje će promjene proizvesti,  a to nije moguće bez mjerenja performansi. Indikativno je da većina organizacija još uvijek nema razvijen sustav za mjerenje performansi, iako mnoge organizacije mjere financijske performanse. Takva parcijalna mjerenja i usporedbe za konkurencijom nisu dovoljna da bi se razvila slika nekog poslovnog procesa, a osobito da bi se pristupilo njegovom unaprjeđenju, stoga je potrebno mjeriti tri ključne performanse: efikasnost, efektivnost i rezultat.
 U sljedećoj tablici slikovito su prikazane različite definicije poslovnih procesa autora koji se bave ovom problematikom kao i njihov doprinos kada su poslovni procesi u pitanju.    

Tablica 10. Osnovne definicije organizacijskih performansi
	Autor
	Definicija
	Doprinos

	Darryln D. Enos (2007.)
	Organizacijske performanse su pokazatelji i uspjesi vidljivih, posebnih, mjerljivih, vrijednih i osobno mjerljivih uspjeha.
	Definiranje i odabir kvantitativnih pokazatelja

	P. Drucker
	Razvoj organizacije usmjeren je na unaprjeđenje organizacijskih performansi i jedna uspješna organizacija trebala bi moći riješiti sve vlastite probleme i usmjerena je na učinkovito ostvarenje ključnih ciljeva. Ova definicija može se smatrati početkom definiranja performansi, ali pretpostavlja da su ciljevi organizacije jasno definirani.
	Unaprjeđenje organizacijskih performansi u cilju ostvarivanja ključnih ciljeva

	D. Parmenter(2010.)
	Organizacijske performanse se označavaju, klasificiraju kao ključni indikatori rezultata uspjeha i to kroz indikatore uspjeha, indikatore performansi ili ključne indikatore performansi-KIP. Temeljni faktori uspjeha su liste problema ili aspekata organizacijskih performansi koji označavaju vitalnost organizacije, stanje organizacije i uspjeh organizacije.
	Ključni indikatori organizacijskih performansi

	Franceschini, Galetto i Maisano (2002.)
	Mjerenje organizacijskih performansi govori o procesu dugotrajnog i neprekinutog nadgledanja i izvještavanja o postignućima, posebice prema unaprijed definiranim ciljevima. Mjere organizacijskih performansi mogu se odnositi na vrstu ili razinu procesa, izravnih outputa i rezultate tih outputa.
	Promatraju na što se sve mogu odnositi mjere organizacijskih performansi

	M. Buble (2005.)
	Razmatranje učinaka performansi predstavlja početak preoblikovanja poslovnog procesa. Jedan od ciljeva  unaprjeđenja poslovnog procesa je utvrditi i ekonomski smisao koje će promjene proizvesti,  a to nije moguće bez mjerenja performansi.
	Kvantificiranje ekonomskog smisla promjena

	J. Jeston, J. Nelis (2008.)
	Ako se poslovne performanse ne mjere, onda vi ne upravljate svojim poslom. Mjeriti performanse znači znati i biti sposoban donijeti odluku u određenim okolnostima.
	Važnost mjerenja performansi u kontekstu donošenja dobrih poslovnih odluka

	Davenport (2004.)
	Radnje/akcije su bitne, ali se one neće dogoditi ukoliko sve nije usmjereno na unaprjeđenje procesa. Mnogi to uzimaju zdravo za gotovo, ali ne brinu zbog toga jer znaju da postoje primitivci koji će udarcem bića odgovoriti na probleme performansi.
	Problematizira probleme performansi


Izvor: Autor

4.2 Financijske i nefinancijske organizacijske performanse

Može se pretpostaviti da tvrtke koje imaju strateški pristup upravljanju poslovnim procesima, te aktivno primjenjuju mjerenje procesnih performansi (Process Performance Measurement) u svakodnevnom vođenju poslovnih operacija, neizravno pozitivno utječu na financijske rezultate (financijske performanse) kroz ne-financijsko poslovanje (ne-financijske performanse). Menadžment procesnih performansi je od velike važnosti, jer pomaže  kontrolirati, procjenjivati i unaprjeđivati procese i organizacije. Potencijalno dovodi do značajnih financijskih i nefinancijskih poboljšanja (npr. povećanje prihoda, smanjenje troškova, poboljšanje vremenskog ciklusa, većeg zadovoljstva kupaca, dodaje vrijednost, zadovoljstvo zaposlenika, bolja suradnja). Iako priroda odnosa između mjerenja procesnih performansi i organizacijskih performansi nije jasna (Gonzales i Rubio, 2010), a još uvijek se istražuje, postoje neke naznake njihovog pozitivnog odnosa. Izvjesno je da će se pozitivan odnos među njima i pojaviti ukoliko se mjerenje procesnih performansi sustavno  podržava od vrhovnog menadžmenta i usklađuje sa strateškim ciljevima organizacije.
 Mjere performansi su tradicionalno pod jakim utjecajem financijskog izvještavanja, što je rezultiralo razvojem brojnih financijskih mjera (veličina). Većinom se obično koriste financijske mjere koje uključuju povrat na aktivu (ROA), povrat na kapital (ROE), povrat na investiciju (ROI), profitna marža, zaradu po dionici, vrijednost po zaposleniku, itd. Usprkos povijesnom financijskom razvoju koji navedene pokazatelje svrstava u tradicionalne financijske pokazatelje, iste se više ne gleda kao odgovarajuće sredstvo vršenja kontrole za upravljanje (Neely, 2007). Njihovi nedostaci su dobro dokumentirani i opisani u literaturi, te  je jedna od glavnih zamjerki nemogućnost učinkovitog prenošenja strategije i rangiranje prioriteta unutar organizacije (Najmi et al., 2005). 
Promjena perspektive dogodila se sredinom 1980-ih. Mjere performansi nisu više usmjerene isključivo na financije, stoga su organizacije započele sve više provoditi nefinancijske mjere učinaka, kao što su zadržavanje klijenata, zadovoljstvo kupaca, fluktuacije zaposlenika, i razvijanje novih proizvoda. Svakako, treba naglasiti da primjenjivanje strategije u specifične ciljeve koji vode operativne radnje zahtijeva financijske i nefinancijske mjere. Umjesto da se odabiru samo jedne, financijske i nefinancijske mjere treba promatrati kao komplementarne.

Razni BPM modeli razvijeni tijekom godina jasno pokazuju da mjere procesa i sustavi upravljanja igraju važniju ulogu na višim razinama zrelosti procesa. Osim toga, oni se odnose na više marže performansi, kako financijskih tako i nefinancijskih. Stoga  se može zaključiti da mjerenje procesnih performansi utječe na nefinancijske performanse.
Altinkemer je 1998. proveo istraživanje koje je pokazalo da uvođenje BPM-a korelira s mjerom produktivnosti prodaje za zaposlenike, ali njegov učinak na druge mjere financijske uspješnosti nije vidljiv. Osim toga, Davis i Albright (2004) su pokazali da su poslovne jedinice, koje su primijenile balanced scorecard model i njegovo mjerenje performansi znakovito nadmašile ostale poslovne jedinice. Budući da balanced scorecard obuhvaća interne procesne mjere, s razlogom se može zaključiti da mjerenje procesnih performansi ima izravan utjecaj na financijske performanse. Stoga se može zaključiti da mjerenje procesnih performansi pozitivno utječe na financijske performanse.
Hoque i James (2000) su proučavali upotrebu nefinancijskih mjera predloženih različitim okvirima za mjerenje performansi, te su potvrdili snažnu pozitivnu korelaciju između tih mjera i financijskih performansi. Njihovi rezultati upućuju na mogućnost postojanja određenih vremenskih razmaka u učincima performansi. Škrinjarove empirijske analize (2007. i 2008.) dobile su slične rezultate: usmjerenost ka poslovnim procesima ima jak, neizravan utjecaj na financijske performanse kroz ne-financijsko poslovanje (nefinancijske performanse). Stoga, naše se istraživanje temelji na pretpostavci da mjerenje procesnih performansi ima neizravan pozitivan utjecaj na financijske performanse kroz nefinancijsko poslovanje (nefinancijske performanse).

4.3 Performanse poslovnih procesa

Tijekom odvijanja aktivnosti u određenom poslovnom procesu dolazi do ostvarivanja procesnih ciljeva. Svaki proces sastoji se od nekoliko manjih procesa. Da bi sustav mjera performansi mogao biti produktivan, potrebno je identificirati podprocese koji najčešće utječu na ciljeve.
Ista se logika primjenjuje i kod mjerila efikasnosti koja su orijentirana na sami proces, tijekom kojeg se razmatra odnos utrošenih i potrebnih resursa, dok je efektivnost orijentirana na sam output, kao što je rezultat orijentiran na zadovoljavanje potreba potrošača. Sve navedeno prikazano je na modelu proces-output-rezultat. 


[image: image17]
Izvor: Buble, M. i suradnici, Utjecaj organizacijskih varijabli na uspjeh programa unaprjeđenja poslovnih procesa, Ekonomski fakultet Split, Split, 2010., str.235.
Karakteristike efikasnosti procesa predstavljene su kvantitativnim odnosom između utrošenih i zadanih resursa. Najčešće korišteni pokazatelji su trošak procesa, vrijeme toka procesa, fleksibilnost procesa, kvaliteta procesa i drugi. Važno je reći da se korištenjem ovih pokazatelja mjeri efikasnost u samom procesu, što omogućava vlasniku direktnu kontrolu nad upotrebom resursa.
  Efikasnost procesa određuje razina do koje su minimizirani resursi tj. uklonjeni prazni hodovi, a usmjerena je ka poboljšanju organizacijske koristi.
 
Karakteristike efektivnosti procesa se očituju u pokazateljima kojima se kvantificira mogućnost procesa da isporuči proizvod ili uslugu prema navedenoj specifikaciji.
 Polazišna pozicija je usporedba karakteristika isporučenog i očekivanog proizvoda ili usluge. Drugim riječima, procesnu efektivnost označava omjer procesnog outputa u odnosu na potrošačeve potrebe i njegova očekivanja.
Karakteristike rezultata (outcome) procesa svode se na mjerenje efektivnosti proizvoda ili usluge i zadovoljstva potrošača i to nakon što je proizvod dostavljen, a usluga izvršena. Kako bi se dobili što bolji i objektivniji rezultati preporuča se koristiti oba načina jer se time smanjuje mogućnost slučajne pogreške. Mjerni pokazatelji rezultata procesa odražavaju ključne čimbenike organizacijske uspješnosti i dugoročnog stanja poduzeća pa se kvalificiraju kao pokazatelji od strateške važnosti. 
Uobičajeno je mjerila performansi razmatrati s aspekta mjesta i s aspekta načina njihova izražavanja. U okviru aspekta mjesta moguće je izvesti daljnje podjele na mjerila eksternih i internih performansi, a s aspekta načina izražavanja na financijska i operacionalna mjerila performansi.
   

Tablica 11. Osnovna mjerila performansi poslovnih procesa
	
	INTERNA MJERILA
	EKSTERNA MJERILA

	FINANCIJSKA (VRIJEDNOSNA) MJERILA
	· Troškovi procesa
	· Prihodi

· Dobit

· Stopa povrata

	OPERACIONALNA (NATURALNA) MJERILA
	· Vrijeme protoka

· Stopa protoka

· (Zalihe)
	· Sposobnost privlačenja i zadržavanja kupaca


Izvor: Buble, M. i suradnici, Utjecaj organizacijskih varijabli na uspjeh programa unaprjeđenja poslovnih procesa, Ekonomski fakultet Split, Split, 2010., str. 237.
Mjerilima eksternih performansi opisuje se kapacitet organizacije da ispunjava potrebe, želje i očekivanja krajnjih korisnika, a sve sa ciljem privlačenja i zadržavanja što većeg broja kupaca. Važno je naglasiti utjecaj i ovisnost performansi procesa o tržištu outputa, tržištu inputa i tržištu resursa. U uvjetima sve jače konkurencije posebna važnost se pridaje na tržištu outputa gdje se kreira i procjenjuje trend ponude i potražnje.
  

Mjerila internih performansi govore o ocjeni i sposobnosti menadžera koji su zaduženi za efikasno vođenje poslovnih procesa, čime se u konačnici doprinosi ostvarenju zadovoljstva kupaca. Zadovoljstvo kupaca se među ostalim određuje i pomoću troška proizvoda, vremena odgovora, kvalitete i različitosti proizvoda. Neke od navedenih sastavnica zadovoljstva kupaca može se konkretno odrediti, mjeriti, planirati i kontrolirati, dok je za neke to ipak više složeniji proces. Trošak proizvodnje i vrijeme protoka predstavljaju vrlo mjerljive (kvantitativne) veličine koje imaju direktan utjecaj na cijenu proizvoda i period isporuke. Kada je riječ o mjerenju kvalitete proizvoda tada je važno odrediti o kojoj dimenziji kvalitete je riječ kako bi mogli pristupiti analizi i mjerenju.

Rezultati dosadašnjih teorijskih i empirijskih istraživanja nude model u kojem su teorijski konstrukti grupirani u tri konstrukta i to: organizacijska varijabla, programi unaprjeđenja i poslovne performanse.     
Slika 16. Integrativni okvir organizacijska varijabla, programi unaprjeđenja i poslovne performanse
[image: image18.emf] 


Izvor: Buble, M. i sur., Utjecaj organizacijskih varijabli na uspjeh programa unaprjeđenja poslovnih procesa, Empirijsko istraživanje, Ekonomski fakultet u Splitu, Split, 2012., str. 2.
Model se bazira na promatranju varijabli koje trebaju ponuditi rješenje izbora organizacijskih varijabli koje značajno utječu na uspjeh programa unaprjeđenja poslovnih performansi. Promatrani empirijski model koji je nastao kao rezultat teorijskih odrednica organizacijske varijable, programa unaprjeđenja i sveukupnog utjecaja odabranog programa unaprjeđenja na poslovne performanse, razmatra koji od tri odabrana programa unaprjeđenja (TQM, BPR i benchmarking) najefektivnije doprinosi ukupnim poslovnim performansama. Svi teorijski konstrukti u analiziranom modelu predstavljaju skupove odabranih indikatora koji su teorijski i praktično analizirani i testirani u okviru modela. Izbor i klasifikacija indikatora ovise o arhitektu modela, postavljenim ciljevima, teorijskim i praktičnim rezultatima dosadašnjih istraživanja. Stoga se pri odabiru indikatora treba orijentirati na procesne zahtjeve ukoliko želimo pružiti točnu informaciju o stanju i mogućim promjenama u procesu. Sukladno UNI 11097 standardu
 podjela indikatora za mjerenje performansi ovisi o procesu promatranom u trenutku. Postoje tri vrste indikatora:

· Inicijalni indikatori  koje opisuju indikatori kvalitete materijala ili kvalitete usluga pruženih od dobavljača;
· Srednji indikatori koje opisuju indikatori proizvodnog procesa;
· Krajnji indikatori koji opisuju zadovoljstvo kupaca ili cijenu proizvoda.

 Inicijalni ili strukturalni indikatori pružaju odgovor na pitanje: koje su financijske dimenzije performansi procesa i njegove radne postavke? Istovremeno, oni uzimaju u obzir sve uključene izvore: olakšica, ljudske resurse, tehnološko i imovinsko stanje, usluge pružene od dobavljača i drugo. Ovi indikatori se mogu koristiti i za ocjenjivanje vještina i provjeru razine uključenosti osoblja. Krajnji cilj je pružiti jasan uvid u planiranje projekta.

Srednji ili procesni indikatori odgovaraju na pitanje o operativnom radu procesa. Mjere konzistenciju između procesnih rezultata i procesnih specifikacija/posebnosti, te na taj način daju korisne informacije o stanju procesa. Ovakva kontrola omogućuje razumijevanje da li su procesna stanja koja se odvijaju stabilna ili bi proces neočekivano mogao upasti u nepredvidive poteškoće. Ovdje se promatra odvijanje aktivnosti od početnog stanja preko načina odvijanja procesa do konačnog rezultata.

Krajnji indikatori daju odgovore na sljedeća pitanja:

· Što su ishodi procesa?

· Je li proces ostvario svoju svrhu?

· Koje su nepredviđene posljedice procesa?

· Koja je korisnost procesa?

Ovi indikatori se smatraju najvažnijima budući da se temeljem njih procjenjuju krajnji rezultati, bili oni pozitivni ili negativni.

Druga klasifikacija indikatora temelji se na njihovoj poziciji unutar organizacijskog okvira, a temelji se na piramidalnoj kategorizaciji predloženoj od Jurana.
 Na dnu piramide se nalazi tehnološki sustav mjerenja kvalitete koji uzima u obzir sve sektore, linije proizvodnje i usluge. Na vrhu piramide nalaze se sveukupni i sintetski indikatori koji vrhovnim menadžerima služe za procjenu ekonomskih aspekata, proizvodnog procesa i tržišta. 

Danas se može reći da financijske informacije sve više djeluju kao mjerilo performansi.  Moderne organizacije obično imaju više vlasnika, a vlasnici se najčešće rijetko uključuju u vođenje, stoga je njihov interes imati pravovremenu, pouzdanu i točnu informaciju o financijskim performansama. Mjerila koja vrijednosno iskazuju pojedine performanse i njihov zbroj nazivamo financijskim mjerilima performansi. Uobičajeno je iskazivati poslovne rezultate najmanje jednom godišnje i to putem
:

1. apsolutnih mjerila performansi (prihodi, troškovi, neto prihod, profit, tok gotovine)

2. relativnih mjerila performansi (ROI, ROA, koeficijent obrta).
Mjerila koja menadžerima daju svakodnevnu informaciju i pravovremeni uvid u financijska mjerila, a istovremeno ih se može i kontrolirati nazivaju se operacionalna mjerila performansi. Postoje tri važna mjerila putem kojih menadžeri mogu utjecati na efikasnost i efektivnost procesa, tj. na mjerila financijskih performansi:

1. vrijeme protoka;
2. stopa protoka ;
3. zalihe.
Daljnja razmatranja mjerila performansi poslovnih procesa fokusirat će se na vrijeme odvijanja poslovnih procesa, stopu (pro)toka, troškove odvijanja poslovnih procesa, zadovoljstvo korisnika poslovnih procesa. 
4.3.1 
Vrijeme odvijanja poslovnih procesa

Ako vrijeme promatramo kao resurs, onda je njegova glavna karakteristika nepovratna prolaznost i nenadoknadivost. Stoga se kaže da je vrijeme neobnovljivi resurs koji danas, više nego ikada prije, postaje deficitaran. Problem njegove nepovratne prolaznosti predstavlja izazov kojim se došlo do saznanja o važnosti proučavanja metoda i vremena rada, zbog čega se njegovo racionalno korištenje može smatrati izvorom konkurentske prednosti.

Vrijeme protoka (vremenski ciklus, procesno vrijeme) obuhvaća vremenski period koji se računa od trenutka ulaza do trenutka izlaza jedinice toka procesa. To znači da se radi o vremenu unutar kojeg se obavi transformacija inputa u output, odnosno „stvarno vrijeme potrebno za transformaciju inputa u output“. Tijekom transformacije inputa u output provode se aktivnosti kroz sljedeće komponente: 

1. tehnološko vrijeme - neposredno vrijeme izrade;
2. vrijeme unutarnjeg transporta;
3. vrijeme kontrole kvalitete;
4. vrijeme uskladištenja;
5. vrijeme prekida u radu - zastoji, neaktivnost poslovnog procesa.

Aktivnosti unutar poslovnih procesa predstavljaju svako izvršenje zadatka koji je omeđen početkom i završetkom, dok se neaktivnost tretira kao čekanje, stoga se i ukupna aktivnost dijeli na vrijeme aktivnosti i vrijeme čekanja. Navedene veličine determiniraju efikasnost vremena toka koji se izračunava kao omjer vremena toka aktivnosti i ukupnog vremena toka.

Efikasnost vremena toka = vrijeme toka aktivnosti : ukupno vrijeme toka

Ne mora uvijek svaka aktivnost u poslovnom procesu stvarati novu dodanu vrijednost, stoga se podjela i vrši na aktivnosti koje dodaju i ne dodaju vrijednost.

Vrijeme aktivnosti je minimalno potrebno vrijeme unutar i tijekom kojeg se procesuiraju jedinice toka isključujući čekanje. Dakle, uključene su samo aktivne komponente procesa. 
Poznate su tri temeljne komponente aktivnosti, a to su:
 
· neposredno vrijeme izrade;

· vrijeme unutarnjeg transporta; 

· vrijeme kontrole kvalitete. 

· Neposredno vrijeme izrade je najvažnija komponenta vremena aktivnosti i određuje vrijeme koje je nužno potrebno da bi se izvršila promjena vanjskog oblika i dimenzija ili unutarnjih svojstava jedinice toka. 
· Vrijeme unutarnjeg transporta predstavlja vrijeme unutar kojeg se jedinica toka premješta s točke X na točku Y u cilju izvršenja procesne obrade.

· Vrijeme kontrole kvalitete obuhvaća vrijeme koje je potrebno da bi se provjerila kvaliteta izradbe. 

Ukoliko se aktivnosti ponavljaju zbog grešaka koje mogu uzrokovati i zastoj, tada se ukupno vrijeme aktivnosti povećava za onoliko puta koliko se ta aktivnost ponavlja.
 Aktivnosti koje će se izvoditi u nekom procesu određene su strukturom ukupnog zadatka kojeg treba izvršiti. Na slici 17. prikazano je izvođenje aktivnosti i duljina puta, a sve aktivnosti stvaraju različite tokove u procesu koji vode od ulaza do izlaza iz procesa stvarajući pri tome mrežu tokova kakva se najbolje može vidjeti na mrežnom dijagramu.
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Izvor: Buble, M. i suradnici, Utjecaj organizacijskih varijabli na uspjeh programa unaprjeđenja poslovnih procesa,  Ekonomski fakultet Split, Split, 2010., str. 249.
Stopa (pro)toka predstavlja važno mjerilo dinamike toka procesa, prepoznatljiva je i pod nazivom throughput, a računa se kao omjer prosječnog broja jedinica koje teku kroz proces u jedinici vremena.
  Kada se vrijeme označi s t, tada se promatrajući ulazne i izlazne točke procesa može s Ri označiti ukupnu stopu pritjecanja na ulazu, a s Ro ukupnu stopu istjecanja na izlazu, kao što je prikazano na slici 18.
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Izvor: Buble, M. i suradnici, Utjecaj organizacijskih varijabli na uspjeh programa unaprjeđenja poslovnih procesa,  Ekonomski fakultet Split, Split, 2010.,  str. 255. 
U prikazanom primjeru je ukupna stopu pritjecanja Ri = Ri,1 + Ri,2, pri čemu stopa pritjecanja može biti jednaka, veća ili manja od stope istjecanja. Karakteristika stabilnih procesa (Ri=R0) je da kroz proces u jedinici vremena proteče isti broj jedinica toka. Tada se govori o prosječnoj stopi protoka (R). Ako je Ri>R0 ili ako je Ri<R0, tada je riječ o nestabilnom procesu, pri čemu se broj jedinica unutar procesa povećava ili smanjuje.

4.3.2 Troškovi odvijanja poslovnih procesa

Svaki poslovni proces za obavljanje aktivnosti traži angažiranje više različitih resursa što istovremeno predstavlja i trošak. Resursi poslovnog procesa mogu se podijeliti u tri skupine, a to su: inputi, kapitalni resursi i ljudski resursi.
 Udio i trošak svakog navedenog resursa iz ove tri skupine moguće je odrediti kvantitativno tj. vrijednosno i količinski. Kada se potrošnja resursa kvantificira i izrazi mjernom jedinicom, tada se to naziva utrošak. Vrijednosno iskazivanje troškova inputa se može podijeliti u direktne utroške koji participiraju u jediničnim i ukupnim troškovima i u ukupne (opće) troškove. Nedostatak vrijednosnog iskazivanja trošenja resursa nalazi se u promjenjivosti cijena.

Troškovi (materijalnih) inputa odnose se na financijsku vrijednost, materijalne i nematerijalne resurse koje zaposlenik upotrebljava koristeći odgovarajuća sredstava za rad kako bi dobio novu vrijednost, čija će upotreba olakšati ili u potpunosti zadovoljiti ljudske potrebe. Kako bi se moglo doći do nove vrijednosti potrebno je utrošiti određene resurse koji u kreiranju i proizvodnji novog proizvoda sudjeluju „u tragovima“, kao podrška ili kao glavni akteri odvijanja procesa proizvodnje. Temeljem ove podjele sve vrste inputa mogu se svrstati pod osnovni materijal, pomoćni materijal, energiju i režijski materijal.

Svi materijali koji bitno određuju sastav nekog novog, budućeg proizvoda i tako ga čine prepoznatljivim mogu se podvesti pod osnovni materijal. Potrošnja osnovnog materijala vezana je za opseg proizvodnje finalnog proizvoda. Svi drugi materijali koji potpomažu proizvodnju i čine proizvod prepoznatljivim po nekim posebnim karakteristikama, uz osiguravanje odvijanja tehnološkog procesa nazivaju se pomoćni materijali. Tijekom odvijanja poslovnih aktivnosti u samom poslovnom procesu dolazi do angažiranja različitih vrsta energije, pri čemu količina angažirane energije ovisi o nizu faktora, a među ostalim i o samim organizacijskim faktorima. Pripremnom i završnom fazom proizvodnje uvjetuje se angažman režijskog materijala. Karakteristika režijskog troška je u tome da svojim sastavom ne ulazi u sastav samog proizvoda, pa time ne utječe na bitne karakteristike proizvoda. Tijekom utvrđivanja normativa za potrošnju materijala treba voditi računa o organiziranosti organizacije i o vrstama materijala. Prilikom izračuna i utvrđivanja normativa za potrošnju materijala koriste se znanstvene, empirijske i statističke metode.  

Troškovi kapitalnih resursa odnose se na sve resurse koji se tijekom odvijanja poslovne aktivnosti u procesu ne troše jednokratno, nisu bazična supstanca proizvoda, predstavljaju specifičnu vrstu inputa i mogu se smatrati kapitalnim resursima. U to se ubrajaju nekretnine, zemljišta, zgrade, oprema, strojevi, uređaji, licence, patenti, marke proizvoda, goodwill itd. Iz navedenih primjera može se reći da su kapitalni resursi svi oni resursi koje zaposlenik aktivno koristi djelujući na materijale koji se imaju transformirati u cilju stvaranja nove vrijednosti. Kapitalni resursi imaju dugi vijek trajanja, a ciklus trošenja i reproduciranja po svojoj dužini višestruko nadmašuju ciklus trošenja samog proizvoda u čijoj proizvodnji sudjeluju.
 

Troškovi ljudskih resursa značajni su s obzirom da je čovjek, odnosno radnik, temelj procesno orijentirane organizacije, ali i svakog poslovnog procesa. Bilo kakvo unaprjeđenje ili projektiranje novog poslovnog procesa (podprocesa) nije moguće bez čovjeka. Stoga, angažman ljudskih potencijala predstavlja temelj za nesmetano funkcioniranje procesa rada. Može se reći da ljudski resursi u procesu stvaranja nove vrijednosti predstavljaju poveznicu između odabira i angažmana kapitalnih resursa, svih ostalih resursa, transfera resursa i stvaranja nove vrijednosti. Korištenjem psihičkih i fizičkih kapaciteta radnika predstavlja trošenje radne snage koja ima nezamjenjivu  vrijednost u izvršavanju radnih zadataka. Omjer i količina angažirane radne snage ovisi o mnogim faktorima i može se kretati u velikim razmjerima, ali je uvijek neophodna za normalno i sigurno odvijanje poslovnog procesa. Utrošak radne snage bit će manji ako su vremenski i prostorno bliže tehnološkom procesu.

Utrošak radne snage može se klasificirati kroz:

· objektivno uvjetovane utrške radne snage (L0);
· organizacijski uvjetovane utrške radne snage (Ln);
· utroške angažiranja radne snage (La).
Kada se zbroje navedene komponente, tada se dobiva kvantum stvarnih utrošaka radne snage, L1=L0+Ln+La, pri čemu je moguće potpuno reducirati organizacijski uvjetovane utrške radne snage i utrške angažiranja radne snage. Tada se izjednačuje kvantum stvarnih utrošaka radne snage i objektivno uvjetovanih utrošaka radne snage, što znači da je L1=L0, a sve pomoću primjene organizacijskih mjera.
Ukupni utrošci i troškovi promatraju se pomoću dva mjerila. Prvo mjerilo odnosi se na ostvarenje i količinu stvarnog utroška u odnosu na planirane utroške. Kod prvog mjerila radi se o stvarnim utrošcima i troškovima, a u drugom o planskim ili standardnim utrošcima i troškovima. Kada se u odnos postave veličine stvarnog i standardnog utroška i troška, može se utvrditi efikasnost utroška proizvodnih faktora tijekom odvijanja poslovnog procesa: 

· keu  = standardni utrošci : stvarni utrošci

· ket = standardni troškovi : stvarni troškovi

Uobičajeno je efikasnost trošenja resursa u poslovnom procesu izražavati putem direktnih ili putem ukupnih troškova. Obračun troškova može se vršiti pomoću varijabilnih i punih troškova (full-cost).

· Ketd = standardni direktni troškovi : stvarni direktni troškovi

· Ketu = standardni ukupni troškovi : stvarni ukupni troškovi
U tablici 12.  prikazane su strukture osnovnih utrošaka i troškova. 
Tablica 12. Struktura utrošaka i troškova
	Struktura utrošaka
	Struktura troškova

	1. Utrošci materijala izrade

2. Utrošci radne snage

3. Utrošci kapitalnih resursa

4. Ostali utrošci 
	1. Troškovi materijala izrade

2. Troškovi plaća izrade

3. Amortizacija

4. Opći troškovi


Izvor: Buble, M. i suradnici, Utjecaj organizacijskih varijabli na uspjeh programa unaprjeđenja poslovnih procesa, Ekonomski fakultet Split, Split, 2010., str. 246.
Preporuča se obračun vršiti po direktnim troškovima, kako bi se izbjegle moguće smetnje tijekom utvrđivanja općih troškova budući da ne postoje jedinstveni, precizi normativi za sve vrste troškova.

4.3.3 Zadovoljstvo korisnika poslovnih procesa

Mjerenje zadovoljstva kupca određenim proizvodom utvrđuje se nakon što im je proizvod isporučen. Mjerenje zadovoljstva kupca isporučenom uslugom mjeri se diskonfirmacijom, odnosno usporedbom očekivanog i dobivenog. Kako bi se uopće moglo izmjeriti efektivnost dostavljenog proizvoda potrebno je identificirati očekivanja kupaca, a to se ostvaruje ako doznamo koje atribute proizvoda ili usluge kupac želi kupiti, koji stupanj performanse je potreban da bi zadovoljili kupčeva očekivanja i koja je relativna važnost svakog od tih atributa.
 Prema Anupindi et al. razlikuju se četiri grupe atributa proizvoda, a to su:
 

· Trošak proizvoda;
· Vrijeme dostave proizvoda;
· Raznolikost proizvoda;
· Kvaliteta proizvoda.
Kroz ova četiri atributa može se definirati proizvod koji kvantifikacijom ovih varijabli predstavlja točku u četvero-dimenzijskoj matrici ili kao prostor proizvoda (product space). 

Kada se završi sa procesom identifikacije važnih atributa za kupca, tada se pristupa prevođenju odabranih atributa u karakteristike proizvoda, koje kasnije postaju dio specifikacije proizvoda ili usluge, a sve u cilju utvrđivanja realnih procesnih performansi. Generalna komparacija atributa proizvoda prikazana je u tablici 13.
Tablica 13. Komparacija tipičnih dimenzija kvalitete
	
	Proizvodi (isporučivost)
	Usluge (interakcija)

	Atributi
	Objektivni, opipljivi
	Subjektivni, neopipljivi

	Mjerila
	Apsolutni izrazi kao što su fizička ili kemijska svojstva
	Komparativni izrazi razmjeni očekivanjima

	Primjeri
	Veličina, težina, volumen, vrijeme isporuke, materijal, rezultat, boja
	Stav, učinkovitost, kooperacija, namjera, reputacija, pouzdanost, prijaznost


Izvor: Tenner, R., DeToro, J.I., kako je cit. u Buble, M. i suradnici, Utjecaj organizacijskih varijabli na uspjeh programa unaprjeđenja poslovnih procesa, Ekonomski fakultet Split, Split, 2010., str. 272. 
Očekivanja kupaca mogu se razmatrati kroz performanse proizvoda ili usluga i to kroz tri progresivne hijerarhijske razine poput implicitne, eksplicitne i skrivene razine, kako je prikazano na slici 19. koja nam pomaže odrediti model pomoću kojeg se može iščitati razina performansi koje su potrebne za ostvarivanje kupčevog zadovoljstva. 
Slika 19. Tri razine očekivanja kupca
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  UŽITAK             SPECIFIKACIJA I ZAHTJEVI             OSNOVNA OČEKIVANJA     Razina 3.  Latentna             Razina 2.  Eksplicitna             Razina 1.  Implicitna    


Izvor: Buble, M. i suradnici, Utjecaj organizacijskih varijabli na uspjeh programa unaprjeđenja poslovnih procesa,  Ekonomski fakultet Split, Split, 2010.,  str. 273.
Karakteristike koje sačinjavaju implicitnu razinu predstavljaju najnižu razinu trenutno zahtijevanih karakteristika bez kojih će se kupac osjećati nezadovoljno. Naprosto je nužno ispuniti očekivanja kupca na najnižoj razini jer se time izbjegava stvaranje nezadovoljnog kupca. Druga razina je eksplicitna razina i na njoj se događa direktan kontakt s kupcima tijekom kojeg dolazi do procesa selekcije i obavljanja ustupaka koje za cilj imaju otkloniti sumnjive specifikacije i zahtjeve. Rasprava je isključivo usredotočena na karakteristike proizvoda koje su kupcu vidljive. Na najvišoj razini, latentnoj razini dodjeljuju se karakteristike dodane vrijednosti za koje kupac nije ni znao, ali je oduševljen što će ih primiti. Performanse na najvišoj razini predstavljaju ispunjenje svih implicitnih i eksplicitnih zahtjeva, baš kao i onih latentnih koji su stvarni, ali kupcu nevidljivi.
Nakon opisane implicitne, eksplicitne i latentne razine očekivanja kupca, u nastavku se opisuje pristup mjerenja zadovoljstva kupca. Zadovoljstvo kupca smatra se najboljim prediktorom lojalnosti i spremnosti širenja pozitivne usmene predaje.

Tijekom izrade anketnog upitnika za potrebe empirijskog dijela ovog rada, osnovni izbor metodologije pisanja dijela upitnika kojim se ispituje zadovoljstvo kupca temeljio se na neposrednom ispitivanju. Ponuđene tvrdnje grupirane su u logičke etape, koje su određenim značajem i dimenzijama vrijednosti koncipirane na način da su tijekom istraživačkog procesa potvrđene tvrdnje o otkrivanju novih spoznaja u dinamičnom pristupu ispitivanja zadovoljstva kupaca. Stoga, ocjena dijela anketnog ispitivanja zadovoljstva kupca u cijelosti je kompatibilna sa procesom praćenja zadovoljstva klijenata.
   
4.4 Upravljanje organizacijskim performansama
U ovom dijelu rada opisat će se tijek upravljanja organizacijskim performansama počevši od planiranja i postavljanja ciljeva organizacijskih performansi, preko implementacije i unaprjeđenja organizacijskih performansi do evaluacije organizacijskih performansi. Cilj je opisati značenje i ulogu uspostave sustava nagrađivanja, koji bi trebao unaprijediti sve aktere procesne paradigme, a kao krajnji rezultat implementacije i evaluacije organizacijskih performansi  nameće se organizacijsko unaprjeđenje i bolja organizacijska konkurentnost na tržištu. 
4.4.1 Planiranje i postavljanje ciljeva organizacijskih performansi
Put do poslovnih performansi i integracija mjera performansi opisani su kroz osam koraka:
 

Prvi korak je u povećanju svijesti o važnosti BPM-a.
 Važnost uspostave sustava nagrađivanja očituje se ukoliko organizacija ima problema. Tada se promatraju njezina tri dijela: organizacijska struktura, poslovni procesi i zaposlenici. Uobičajeno je zaposlenike promatrati posljednje iako su oni važniji i od strukture i poslovnih procesa i to zbog činjenice da oni čine strukturu i da su nosioci samih promjena u cilju unaprjeđenja procesa. Stoga, ako se želi nositi s problemima organizacije i uspješno ih otklanjati, prvo treba pregledati poslovne procese, organizaciju pa tek onda zaposlenike i njihov rad. Treba postojati sustav nagrađivanja koji bi motivirao zaposlenike na što bolji rad. Po teoriji očekivanja Viktora Vroom-a
 iz 1964., ponašanje je rezultat svjesnih odabira koji postoje među promatranim opcijama. Vroom zaključuje zajedno sa Edwardom Lawlerom i Lymanom Porterom
 da ponašanje zaposlenika na poslu i njihovi ciljevi nisu tako jednostavni kao što se čini. Zaposlenikove performanse ovise o osobnim, individualnim faktorima kao što su osobnost, vještine, znanje, sposobnost i motivacija za izvršenje zadataka. Njihova teorija tvrdi da različiti zaposlenici, pojedinci imaju različite ciljeve i mogu biti motivirani ako postoji pozitivan omjer između uloženog truda i izvedbe/performanse, ako postoji želja da zaposlenik zasluži nagradu, ako je poznat stupanj do kojeg osoba želi izvršiti zadatak bez obzira na ponuđenu nagradu. Sustav nagrađivanja treba biti od značaja za one koji bi njime potencijalno mogli biti nagrađivani. Nagrade treba pomno osmisliti tako da se njima potiče i timski rad te da se netko od nenagrađenih ne osjeća zakinuto. Kada se nagrade odrede onda ih se nužno mora prezentirati i objasniti zaposlenicima.
Razumijevanje odgovornosti je važno kako bi odgovorni za procese razumjeli za koje poslovne procese su odgovorni, što koji proces točno radi u organizaciji i kakva su očekivanja udjeličara. Navedeno se postiže jasnim dokumentiranjem svih uloga i odgovornosti, jasnim dokumentiranjem poslovnog procesa koji mora biti pristupačan svima u svakom trenutku i jasno dokumentiranom metrikom. 
Mjere procesa se ispunjavaju kako bi vlasnici procesa imali dostatne informacije za analiziranje performansi i upravljanje poslovnim procesima. Ove mjere bi trebale dozvoliti uspostavu ciljeva za poslovne procese ili njihove dijelove, a potom i stvarne podatke o performansama za potrebe usporedbe. Prvo je potrebno razumjeti razvijenost organizacije u odnosu na posao i zaposlenike. To određuje jednostavnost ili kompleksnost ciljeva. Uzimajući u obzir da organizacija ima visok stupanj razvijenosti, preporuča se ciljeve određivati po SMART principu kojeg je promovirao Peter Drucker:

· S (specific and simple);
· M (measurable and meaningful);
· A (achieavable and cover all areas);
· R (realistic&responsible);
· T (timed and toward what…).
4.4.2 Implementacija i unaprjeđenje organizacijskih performansi

Upravljanje procesima podrazumijeva implementaciju dnevnih menadžerskih potreba poslovanja i njegovih procesa. Upravitelji procesa mogu usporediti performanse sa zadanim ciljevima, ali i sa standardima. To mogu biti: ostali poslovi unutar organizacije, druge organizacije (konkurencija) ili druge prikladne industrije. Ako se odabere uspoređivanje sa standardom, potrebno je da rezultati budu valjani. Tada treba uključiti profit, troškove, kvalitetu, uslugu, zadovoljstvo korisnika, trajanje procesa pri čemu se uspoređivanje sa standardom može vršiti na različitim nivoima.
Kontinuirani napredak podrazumijeva da poslovne aktivnosti nisu statičko okruženje već dinamičko pa stoga treba biti neprekidno prilagođavan, nadgledan i unaprjeđivan.
Komunikacija predstavlja temelj svih navedenih aktivnosti. Uloge, odgovornosti, dokumentacija, ciljevi, prikupljeni i analizirani podaci i radnje moraju se prenijeti svim udjeličarima na način da ih je lako razumjeti, zapamtiti i provoditi. Pregovaranje, udruživanje, kompromisi i dogovori predstavljaju sastavni dio ovog posla. Važno je da to vrijedi na svim nivoima, a ne samo na menadžerskom. Posebno je važna uloga zaposlenika kako bi se komunikacijska strategija mogla što lakše implementirati na svim razinama. Mnoge organizacije su pokušale primijeniti Balanced Scorecard (BS)
 te imaju ključne rezultate ili ključne indikatore za pojedince, ali jako malo mjera se odnosi na poslovne procese, a još manje ih se odnosi na  pravi menadžment poslovnih procesa. Problem BS koncepta jest da nema eksplicitni odnos između kvadranta performansi, poslovnih procesa i potrošačevih želja. Svaka organizacija koja teži postati razvijenom procesno-orijentiranom organizacijom mora proći kroz četiri etape. Prvo se uvode početne jednostavne mjere koje se nadgledaju, a sve sa ciljem dobivanja povratne informacije za dokumentiranje procesa. Aktivnosti u drugoj etapi započinju kada uprava i zaposlenici pristanu na promjene i tada dolazi do implementacije krugova informacija. U trećoj etapi se aktivira kontinuirani napredak pri čemu se postavljaju  ciljevi za poslovne procese i početne mjere za zaposlenike. U četvrtoj etapi se sumiraju izmjerene veličine, implementira se sustav sofisticiranih poslovnih mjera i pronalaze se dodatni podaci koji se uključuju u buduća predviđanja poslovnih performansi. Ukupan napredak postaje sastavnim dijelom kulture organizacije i njenih zaposlenika. 
Važnim dijelom u okviru upravljanja procesnim performansama smatra se integracija mjera performansi koja se vrši vertikalnim i horizontalnim pristupom.
Mjere performansi trebaju se integrirati vertikalnim i horizontalnim načinom. Vertikalna integracija mjera performansi motivira i unaprjeđuje radne performanse tako da se napori zaposlenika usmjeravaju na strateške ciljeve organizacije. Horizontalna integracija osigurava optimalni protok rada kroz proces i organizacijske granice. Slika 22 daje pojednostavljeni prikaz kako su različite razine indikatora raspoređene na različitim razinama unutar organizacije. 
Karakteristike vertikalno integriranih mjera performansi su:

· navođenje vrijednosti koje se žele postići;
· integracija mjera performansi i menadžerskih rezultata;
· određivanje odgovornosti na svakom nivou unutar organizacije.
Slika 20. Prikaz razmještaja indikatora na različitim razinama unutar organizacije
	PROSJEČNI PORAST PRODAJE 

OD 5% TIJEKOM / KROZ 5 GODINA
	
STRATEŠKE PERFORMANSE

	PORAST PRODAJE 

OD 4% U  FY ´98
	GODIŠNJI PROSJEK ZADOVOLJSTVA KORISNIKA 4.5
	RADNE PERFORMANSE

	% VREMENA PROVEDENOG S KORISNICIMA
	95% PROJEKATA ZA ORGANIZACIJU VREMENA I RASPODJELU NOVCA
	POVRATNA INFORMACIJA KORISNIKA JE 95%
	INDIVIDUALNE PERFORMANSE ZAPOSLENIKA


Izvor: Performance-Based Management Special Interest Group, Vol.2., 2001. 

Iz korisnikovog kuta gledanja organizacija je savršeno strukturirano tijelo bez ograničenja između aktivnosti i funkcija. Korisnici nisu svjesni i ne vide ograničenja kroz koja određeni proizvod prolazi, ali cijene i brinu o tome kakav će proizvod dobiti. Odličan primjer horizontalnog razmještanja mjera performansi je ciklus nabave. Organizacijom nabave može se mjeriti vrijeme ciklusa da bi se unaprijedilo zadovoljstvo kupaca. Ukoliko želimo obuhvatiti cijeli ciklus nabave potrebno je uključiti i druge odjele.

4.4.3 Evaluacija organizacijskih performansi

Evaluacija organizacijskih performansi pretpostavlja da menadžer ima takva analitička znanja i sposobnosti, da može samostalno ili uz pomoć službi odredit aktivnosti koje treba poduzeti u cilju odstranjivanja ili ublažavanja štetnih posljedica za njegovu poslovnu organizaciju. U tom smislu Griffin
 prepoznaje tri pravca u kojima se može djelovati, i to održavanje statusa quo, korekcije devijacija i promjene standarda. Održavanje statusa quo podrazumijeva minimalna odstupanja ostvarenih u odnosu na postavljene standarde. Ukoliko su odstupanja takva da ubuduće više nije moguće osigurati nesmetano izvršavanje procesnih aktivnosti, te je realno očekivati štetu za poslovnu organizaciju tada je korekcija detektirane devijacije nužna. Analitičkim pristupom odredit će se korektivne aktivnosti koje menadžer mora poduzeti u cilju otklanjanja poremećaja u poslovanju organizacije. Promjenu standarda najčešće uzrokuju previsoko ili prenisko postavljeni standardi. Neovisno o predznaku promjene standarda, menadžer mora odredit korigirani pravac poduzimanja poslovnih aktivnosti u smislu ostvarivanja adekvatno planiranih poslovnih ciljeva. Stoga, funkcija nadgledanja performansi ima svrhu objediniti i nadgledati performanse u cilju zadovoljavanja operacijskog menadžmenta i budućeg napretka poslovnih procesa. Jednom kada se mjere pozicioniraju na pravo mjesto onda se pristupa formiranju informacijskih krugova koji će potaknuti aktivnosti. Informacijski krugovi bi trebali izgledati kao krugovi povratnih informacija, krugovi usmjereni ka napretku i prediktivni krugovi. 
4.5 Modeli mjerenja i upravljanja organizacijskim performansama

Kada se razvija sustav mjerenja performansi potrebno je razmotriti konceptualni referentni model. Iskustvo je pokazalo da je takav model posebno važan kada se sustav mjerenja performansi radi prvi put. U literaturi se nailazi na različite pristupe. Jedan od zapaženijih pristupa je pristup koji govori o „balansiranju“. Pojam balansiranje svoje korijene vuče još iz 1992. godine kada su Robert Kaplan i David Norton na Sveučilištu Harvard prvi puta predstavili metodu Balanced Scorecard.
  Suština ovog modela se nalazi u odgovoru na pitanje kako pretvoriti uspjeh tvrtke u kritični skup mjera raspoređenih među jednako kritični skup poslovnih perspektiva. Naravno, tijekom vremena su se razvile mnoge varijante koncepta, jer ne postoje dvije tvrtke s ukupno identičnim zahtjevima. Osim Balanced Scorecarda u ovom dijelu rada opisat će se metoda upravljanja performansama na temelju poslovne izvrsnosti. Neki od pristupa koji se temelje na ovom principu su:

· Metoda Balanced Scorecarda;
· Metoda Performance Dashboards;

· EFQM (European Foundation for Quality Management).
4.5.1 Temeljne odrednice sustava mjerenja i upravljanja organizacijskim performansama
Sustav za mjerenje performansi omogućava prikupljanje, analiziranje i upotrebu podataka u procesu donošenja dobrih odluka. Pojam sustava za mjerenje performansi je jednostavan i podrazumijeva nemogućnost mjerenja i upravljanja sustavom za mjerenje, ako ne znaš što mjeriš i ako ne možeš upravljati onim što mjeriš.
 Mjerenje performansi je trajno nadgledanje i izvještavanje o uspjehu programa, posebice uspjehu prema unaprijed određenim ciljevima. Mjere performansi su alati koji nam pomažu razumjeti, upravljati i unaprijediti aktivnosti organizacije. Korisne mjere performansi  omogućuju razumijevanje:

· ispravnog načina rada;
· ostvarivanja ciljeva;
· kontrolu razvoja procesa;
· organizacijsku produktivnost;
· pronalaženje i rješavanje problema.
Mjera ili indikator performansi se sastoji od broja i jedinice mjerenja. Broj nam govori koliko, a jedinica što mjerimo. Važno je napomenuti da su mjere performansi uvijek vezane uz prikaz. Većina mjera performansi može se povezati sa sljedeće tri dimenzije ostvarivanja performansi:
· Produktivnost – karakteristika procesa koja upućuje na stupanj do kojeg se zahtjevi podudaraju s rezultatima.

· Efikasnost – karakteristika procesa koja upućuje jesu li rezultati dobiveni uz najmanje moguće troškove.

· Briga o krajnjim potrošačima – kako krajnji potrošači cijene performanse.

Evo nekoliko razloga zašto je poželjno primijeniti mjere performansi. Mjere performansi pružaju strukturalni pristup usmjeren na strateški plan, ciljeve i performanse. Mjere usmjeravaju pažnju na to što može biti postignuto i potiče organizaciju da usmjeri izvore, vrijeme i energiju na ostvarivanje ciljeva. Mjere daju povratnu informaciju o napretku prema ciljevima. Mjere performansi doprinose unaprjeđenju komunikacije među zaposlenicima, ali i komunikaciju organizacije s krajnjim potrošačima. Naglasak na unaprjeđenju performansi stvara novu radnu atmosferu koja ima utjecaj na sve organizacijske aspekte. Mjere performansi pomažu izjednačiti program i njegove troškove, te pružaju uvid u dobru izvedbu programa i utječu s pozitivnim  rezultatima.

Iako su mjere performansi važan alat u upravljanju poslovnim procesima, one ipak ne pokazuju sljedeće:

· uzrok i posljedicu rezultata;
· loši rezultati ne moraju uvijek nužno značiti loš rad. Ako se ne ostvaruju ciljevi, onda je očito da nešto nije u redu, ali informacije o performansama neće uvijek dati razlog i otkriti što je uzrok tome;
· mjere su samo model po kojem bi se trebao „čitati“ cijeli sustav;
· mjere performansi ne osiguravaju komplementarnost za zakonskim i normativnim sustavom (npr. zgrada se može puno brže sagraditi ukoliko se neće poštivati kontrola sigurnosti).
Proces izgrađivanja sustava za mjerenje performansi razvija se tijekom vremena, među ostalim i pod utjecajem okruženja u kojem se nalaze. Menadžer definira i određuje procesne ciljeve kao i odgovarajuće indikatore performansi. Sve zainteresirane treba uključiti u razvoj samog procesa, ali treba se znati kako i na koji način doprinose uspjehu procesa.  Tijekom uspostavljanja sustava za mjerenje performansi treba uzeti u obzir tri stvari:
1. strateški plan;
2. analizu ključnih pod-procesa;
3. potrebe.
STRATEŠKI PLAN je osnova za produktivni sustav mjerenja performansi. Tradicionalni sustav mjerenja performansi usmjeren na pogrešan skup performansi može smanjiti organizacijsku stratešku misiju, plan sa neprestanim kratkotrajnim planovima. Zbog toga se prihvatljivijim smatra raspravljati o kritičnim elementima strateških planova i skladu strateških planova. Dobro razvijen strateški plan trebao bi u sebi sadržavati osnovne informacije potrebne za formiranje integralnog sustava za mjerenje performansi. Sa mjerama performansi sklopljenih iz strateškog plana trebali bismo moći odrediti kvalitetu informacija i trenutnu iskoristivost postojećih indikatora. Cilj je pronaći koji su to zadržani i nadgledani indikatori te tko su vlasnici i potrošači informacija.

Tablica 14. Elementi strateškog plana i karakteristike mjera performansi
	ELEMENTI STRATEŠKOG PLANA
	KARAKTERISTIKE MJERA PERFORMANSI

	STRATEŠKI PLAN
	Krajnje željeno stanje

	CILJ
	Opis strateških aktivnosti potrebnih za ostvarivanje plana

	STRATEGIJA
	Definira strateške zahtjeve povezane s ciljevima. Sastoji se od podataka, osnovnih mjera i ciljeva

	TAKTIČKI PLANOVI
	Otkriva kratkotrajne planove koji su povezani sa strateškima. Obično se sastoji od troškova, vremena, kvalitete, sigurnosnih dodataka i ciljeva


Izvor: Franceschini,F., Galetto,F., Maisano, D., Management by Measurement, Springer, Berlin, 2007.

U tablici 15. prikazuje se grupiranje ciljeva koji su organizirani prema hijerarhijskom kriteriju i skupljeni na lijevoj strani takozvanog Relationship matrix-a ili odnosne matrice.

Tablica 15. Prikaz grupiranja ciljeva prema hijerarhiji
	
	MJERE  PERFORMANSI

	
	MJERA 1
	MJERA 2
	MJERA 3
	MJERA 4
	MJERA 5
	.  .  .

	CILJEVI
	
	
	
	
	
	

	CILJ 1
	ODNOSNA MATRICA

	CILJ 2
	

	CILJ 3
	

	CILJ 4
	

	CILJ 5
	


Izvor: : Franceschini,F., Galetto,F., Maisano, D., Management by Measurement, Springer, Berlin, 2007.
Ciljevi mogu utjecati na različite mjere performansi i obrnuto. Ovakva metodologija pruža način za otkrivanje složene mreže odnosa kroz upotrebu Odnosne matrice (m je broj cilja, a n je broj performanse-mjere). Odnosi između ciljeva i mjera su označeni simbolima koji označavaju jačinu odnosa „slabi“, „srednji“ i „jaki“.

Δ – Slabi odnosi

Ο – Srednje jaki odnosi

◙ – Jaki odnosi  

Ako postoji očit odnos odgovarajući prostori su ostavljeni praznima. Potpuno prazne kolone u tablici prikazuju zone u kojima je transformacija ciljeva u mjere performansi neprimjenjiva. Ova metodologija omogućuje transformiranje ciljeva u akcije zahvaljujući činjenici da uključuje provjere različitih analiziranih aspekata. 

Tablica 16. Prikaz odnosa između ciljeva i mjera performansi
	Δ – Slabi odnosi

Ο – Srednje jaki odnosi

◙ – Jaki odnosi  


	INDIKATORI

	
	Djelotvornost


	Točnost odgovora
	Uniformiranost odgovora od različitih operatera
	Vrijeme za primjenu zahtjeva
	Percepcija kompetencije
	Prosjek odgovornih poziva
	Uslužnost odgovora
	Sigurnost čuvanja podataka
	Broj aktivnih linija

	CILJEVI
	VAŽNOST
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Puzdanost
	5
	◙
	Ο
	◙
	Ο
	Δ
	
	
	Ο
	

	Spremnost
	5
	
	
	
	◙
	Δ
	
	
	
	

	Kompetencija
	4
	◙
	◙
	◙
	
	◙
	
	
	
	

	Pristup
	4
	
	
	
	
	
	◙
	
	
	Ο

	Uslužnost
	3
	
	
	Δ
	
	
	
	◙
	
	

	Komunikacija
	3
	
	Δ
	◙
	
	Δ
	
	Ο
	
	

	Kredibilitet
	3
	Δ
	
	Ο
	
	Ο
	
	
	
	

	Usluženost
	5
	Δ
	
	
	
	
	
	
	◙
	

	Poznavanje kupaca
	4
	Ο
	Δ
	Δ
	
	Δ
	
	Ο
	
	

	Materijalnost
	3
	
	
	
	
	
	
	
	
	◙

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Vrijednosti modela
	93%
	A
	A
	22 min
	MB
	98%
	M
	3%
	3

	Vrijednosti ciljeva 
	>90%
	A
	A
	20 min
	MB
	>99%
	A
	<5%
	5


Izvor: Franceschini,F., Galetto,F., Maisano, D., Management by Measurement, Springer, Berlin, 2007.
Paralelno sa skupom mjera na dnu matrice u centru razmatranja je skup vrijednosnih ciljeva performansi. One sačinjavaju posebne referentne vrijednosti, služe kao smjernice za planiranje sustava za mjerenje performansi. U gore prikazanoj tablici ciljevi su odabrani pomoću modela predloženog od Parasuraman-a, Zeithamal-a i Berry-a (PBZ Model).
 Taj model je jedan od najpouzdanijih modela u literaturi za kvalitetnu procjenu usluga. U tom modelu se identificira deset ključnih elemenata koji prezentiraju kvalitetnu uslugu. 
To su sljedeći pokazatelji:

· pouzdanost;
· spremnost;
· kompetencija;
· pristup;
· uslužnost;
· komunikacija;
· kredibilitet;
· sigurnost;
· poznavanje kupaca;
· materijalnost.
Svaki od navedenih pokazatelja može se proširiti, a sve ovisi o potrebama promatranog procesa. Također je važno ukazati na zadovoljstvo menadžera koje je direktno uvjetovano ostvarenjem ciljeva procesa, stoga ih je potrebno rangirati. Klasična metoda rješava problem povezujući svaki cilj s numeričkom vrijednošću od jedan do pet. Najčešća tehnika kojom se to postiže je tehnika razgovora.  

Tablica 17. Lista mjera performansi odabranih za help desk uslugu
	INDIKATOR
	DEFINICIJA
	MJERNI SUSTAV

	Djelotvornost prosljeđivanja
	Postotak poziva preusmjerenih do 3 puta
	Postotak %

	Točnost odgovora
	Primjerenost odgovora u rješavanju problema, potpunost i konzistentnost
	Visoka/srednja/niska

	Uniformiranost odgovora
	Stupanj uniformiranosti od različitih operatera
	Visoka/srednja/niska

	Vrijeme za primjenu zahtjeva
	Prosječno vrijeme prije realizacije korisničkog zahtjeva
	Minute

	Percepcija kompetencije
	Način na koji korisnik doživljava operaterovu kompetenciju
	Nedovoljno, dovoljno, dobro, vrlo dobro, izvrsno

	Prosjek odgovorenih poziva
	Prosjek odgovorenih poziva u odnosu na ukupan broj poziva prema help desku
	Postotak%

	Uslužnost odgovora
	Uslužnost u razgovoru s korisnicima
	Visoka/srednja/niska

	Sigurnost čuvanja podataka
	Prosjek broja korisničkih primjedbi o gubljenju podataka i ukupnog broja poziva
	Postotak%

	Broj aktivnih linija
	Broj aktivnih linija koje mogu biti istovremeno u upotrebi
	brojevi


Izvor: Franceschini,F., Galetto,F., Maisano, D., Management by Measurement, Springer, Berlin, 2007., str.125.
Uzimajući u obzir gore navedeno ciljevi se mogu nazivati  mjerama performansi. Indikatori moraju obuhvatiti sve ciljeve ne zanemarujući ni jedan aspekt. Za svaki indikator je potrebno odrediti mjerni sustav, način mjerenja, način i učestalost prikupljanja podataka i način prikaza.

4.5.2 Metoda Balanced Scorecard (BSC)
Ovu metodu razvili su Kaplan R. i Norton D. na Sveučlištu Hardvard kao način motiviranja i mjerenja performansi u organizaciji. Koncept polazi od sustavnog pristupa u procjenjivanju unutarnjih rezultata dok propituju vanjsko okruženje. Istodobno se usmjerava na ostvarenje uspješnih rezultata, ali i na same rezultate. Indikatori koji jednu dimenziju čine favoriziranom u odnosu na drugu dimenziju pri čemu se izbjegava njihov zajednički susret doprinose smanjenju negativne konkurencije među pojedincima i funkcijama. Ovakve smjernice su namijenjene vrhovnom menadžmentu kako bi mogli dobiti brzu i razumnu procjenu u jednom izvješću. Upotreba ove metode zahtjeva od menadžera da se fokusiraju na najvažnije mjere te vide je li se napredak na jednom području ostvaruje na štetu nekog drugog područja.
Ova metoda u razmatranje uzima četiri međusobno povezane dimenzije: 

· financijsku – kako dioniku izgleda naša tvrtka?

· korisnika – kako zadovoljavamo potrebe naših korisnika?

· unutarnji poslovni proces – kakvi su naši glavni poslovni procesi i manji poslovni procesi u tvrtci?

· učenje i rast – može li se održavati neprekidni rast i napredak tvrtke?

Svaka od ove četiri dimenzije je izravno povezana s ciljevima performansi. Zadovoljstvo kupca povećava financijski uspjeh; produktivni i korisni poslovni proces osigurava visoku razinu kupčeva zadovoljstva i neprekidni napredak (rast i učenje) koji unaprjeđuje radne performanse. 

Da bi se odredili indikatori za svaku od četiri dimenzije treba postaviti sljedeća pitanja (čiji je odnos prikazan na sljedećoj slici): koji su naši strateški financijski ciljevi,  što trebamo napraviti za naše korisnike da bi osigurali financijski uspjeh, koji od naših poslovnih procesa ima najveći utjecaj na korisnikovo zadovoljstvo, koja poboljšanja trebamo napraviti da bismo osigurali siguran poslovni proces i zadovoljne korisnike.
Slika 21. Elementi koji utječu na performanse procesa
[image: image22.emf] 


Izvor: Franceschini,F., Galetto,F., Maisano, D., Management by Measurement, Springer, Berlin, 2007., str.123.
Pojam uravnotežavanja se sastoji u stavljanju pravog naglaska na procesno orijentacijske dimenzije. No, obično indikatori performansi u obzir uzimaju samo financijsku dimenziju. Metodu Balanced Scorecard, Kaplan i Norton
 opisuju pomoću tablice u kojoj se nalaze različiti faktori uspjeha, a služe za mjerenje performansi. Karakteristika njihove definicije Balanced Scorecarda je u tome što se grupiraju procjene menadžerskih performansi sa mjerama različitih organizacijskih dijelova u hijerarhiju koja sistematizira sve procesne rezultate koji postoje unutar organizacije. Ovim konceptom stvara se model koji je građen od strategije povezane s procesima i zaposlenicima, te daje povratnu informaciju o uspješnosti implementirane strategije. 
Carnall
 teorijsku osnovu za definiranje Balanced Scorecarda pronalazi u definiciji od Kaplana i Nortona, te smatra da Balanced Scorecard doprinosi transparentnosti organizacije i omogućava organizaciji usmjeravanje na krajnjeg korisnika, te tom transparentnošću pokazuje individualni doprinos svake poslovne aktivnosti u ostvarenju organizacijske strategije. Prema Smithu
, Balanced Scorecard je menadžerski alat koji omogućava korištenje seta mjera kako bi se pratilo napredovanje organizacije ka ostvarenju strategije. Balanced Scorecard nije jedinstven set mjera već postoji cijeli niz drugih operacijskih mjera koje se uzimaju u obzir prilikom ostvarenja strateških ciljeva. Sharma i Bhagwat
 smatraju da se korištenjem Balanced Scorecarda ostvaruju prioriteti na različitim razinama performansi u organizaciji. List i Machaczek
  povezuju utjecaj Balanced Scorecarda na mjere poslovnih procesa. Kueng
 koristi Balanced Scorecard za učestalo mjerenje financijskih i nefinancijskih pokazatelja u organizaciji ili u dijelu organizacije, a rezultate takvih mjerenja koristi vrhovni menadžment.
4.5.3 Metoda Performance Dashboards
U ovoj metodi se radi o sustavima informacija koji sintetski obuhvaćaju razinu performansi sustava. U Francuskoj tvrtke u posljednja dva desetljeća koriste tzv. Tebleau de Bord, tablicu, prikaz ključnih indikatora za uspjeh organizacije. Dizajnirana su tako da zaposlenici upravljaju organizacijom identificirajući ključne faktore uspjeha i to posebice one koji se mogu predstavljati kao indikatori. Obično su ovakve tablice (dashboards) sastavljene od nekoliko indikatora koji skupljaju više mjera.  Koncept počiva na tvrdnji da je dobar lider poput vozača automobila, koji upravlja vozilom, vodeći računa o vrijednosti temeljnih parametara (goriva, ulja…), kao i dostizanju cilja putovanja.
Slika 22. Prikaz Balanced Scorecard-a putem „dashboard“-a
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Izvor: Franceschini,F., Galetto,F., Maisano, D., Management by Measurement, Springer, Berlin, 2007., str. 124.

Stvaranje dobre „performance dashboard“ je delikatan zadatak. Broj indikatora treba biti prikladan (ni premalo ni previše) i oni bi također trebali predstavljati važne aspekte sustava koji se promatra. Prije određivanja koje informacije treba doznati, nužno je odrediti ciljeve i podatke potrebne za ostvarenje tih ciljeva. Kako bi se izbor indikatora pojednostavnio i tablice lakše čitale, može se napraviti više vrsta tablica istovremeno, a sve ovisno o njihovoj upotrebi unutar organizacije. Posebice sinteza informacija u svakoj tablici mora biti upotpunjena pomoću detaljnih pod-indikatora.

4.5.4 Metode upravljanja performansama na temelju poslovne izvrsnosti
Model predstavlja članstvo temeljeno na neprofitnoj organizaciji utemeljenoj 1988. od 14 vodećih tvrtki u Europi. Model se može upotrebljavati za procjenu napretka organizacije ka uspjehu neovisno o vrsti, veličini, strukturi i starosti. Ovo je nepreskriptivni sustav uputa koji prepoznaje da postoje razni pristupi za postizanje uspjeha u performansama. Model se temelji na devet kriterija, od kojih dionici grupirani u pet kriterija doprinose ostvarivanju rezultata grupiranih u četiri kriterija. Dionici tretirani kao omogućavatelji su orijentirani na to što organizacija radi, a rezultati što postiže. Povratna informacija rezultata pomaže unaprijediti omogućavatelje. EFQM model se temelji na tome da se odlični rezultati zajedno s izvedbom, korisnicima, ljudima i društvom mogu biti postignuti putem vodstva koji određuje pravila i strategijom koja se provodi kroz partnerstvo, izvore i procese. 

Slika 23. EFQM model
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Izvor: Franceschini,F., Galetto,F., Maisano, D., Management by Measurement, Springer, Berlin, 2007., str.131.
Svaki kriterij se odnosi na posebno područje promatranja, ispitivanja i ima prosjek udjela u krajnjem rezultatu. Postotci prikazani u gore navedenoj tablici su određeni 1991. poslije opsežnog konzultiranja mnogih Europskih organizacija. Tvrtke mogu koristiti gore navedene postotke, ali mogu i odabrati one koji njima više odgovaraju. Ovaj model je jedan od najprisutnijih u Europi i predstavlja osnovu za korištenje ukoliko se tvrtka želi prijaviti za Europsku nagradu za kvalitetu. Također, ovaj model se može upotrijebiti u mnoge druge svrhe kao i za unutarnju samo-procjenu organizacije da bi se vidjelo gdje je potrebno nešto poboljšati. Za to se još koriste  alati poput Pathfinder Card i Radar Scoring Matrix.
  

Pathfinder Card je alat za samoprocjenu koji pronalazi mjesta za poboljšanje. Svrha mu je pomoći pri identifikaciji mogućih mjesta koja bi se mogla poboljšati i pri izradi plana poboljšanja. Možda se može reći da se ovdje ne radi o klasičnom alatu već o nizu pitanja na koja treba odgovoriti pri samoprocjeni.  Radar Scoring Matrix se koristi od EFQM tima za procjenu onih organizacija koje su se prijavile za Europsku nagradu za kvalitetu. No, metoda se može primijeniti i od same organizacije za procjenu. Pri procjeni 5 omogućavatelja i 4 rezultata se razmatraju u omjeru 50:50. EFQM model nije jedini model za procjenu performansi organizacije. Njemu sličan model je Malcom Baldrige National Quality Award
, uspostavljen 1988. godine od Američkog kongresa. 
EFQM model ima mnoge zanimljive karakteristike. Može se upotrijebiti za identificiranje područja koje je potrebno unaprijediti ili za samo-procjenu te analogno tome provesti prestrukturiranje organizacije. Model sam po sebi nije savršen i traži dodatna usavršavanja. S pojmovnog gledišta, određenost svakog kriterija je nedovoljno jasna i procedure procjene mogu biti različito interpretirane.  Terziovski i Samson
 (1999.) su otkrili da ukupno upravljanje kvalitetom doprinosi poslovnim rezultatima u proizvodnim organizacijama u Australiji i na Novom Zelandu. Ova teza egzistira na području poslovnih performansi, odnosa koji se tiču zadovoljstva kupaca, morala i produktivnosti zaposlenika, isporuka na vrijeme, novčanog toka i prodaje. Rezultati upravljanja kvalitetom u proizvodnim organizacijama ovise o veličini organizacije, budući da velike organizacije imaju kapacitete za implementaciju ukupnih načela upravljanja kvalitetom. Model poslovne izvrsnosti polazi od pretpostavke da se svrsishodno upravljanje bitnim odrednicama (u smislu kriterija EFQM), koje se temelje na dosljednoj provedbi poslovnih procesa, dovode do vrhunskih rezultata i ostvarivanja konkurentske prednosti (Conti, 2007).

5. ANALIZA PRETHODNIH TEORIJSKIH I EMPIRIJSKIH ISTRAŽIVANJA POVEZANOSTI PROMJENA POSLOVNIH PROCESA I ORGANIZACIJSKIH PERFORMANSI
Nakon teorijskih razmatranja autora i njihovog doprinosa u definiranju pojma poslovnog procesa i poslovnih performansi postavlja se pitanje koliko često i koje pristupe unaprjeđenja koriste velika poduzeća. Prema rezultatima prethodnih empirijskih istraživanja
 u velikim Hrvatskim poduzećima tri osnovna pristupa unaprjeđenja poslovnih procesa su: benchmarking sa učestalom primjenom od približno 55%, BPR kao najradikalniji pristup sa učestalosti od 38% i najzastupljeniji pristup TQM sa učestalosti od približno 62%. Također, ispitanici su u dosadašnjem istraživanju potvrdili primjenu kombiniranih pristupa benchmarkinga, BPR-a i TQM-a s naznakom da je broj promatranih poduzeća koji kombinirano primjenjuju sva tri pristupa unaprjeđenja poslovnih procesa minoran, ali to je logično i očekivano budući je  takvo miješanje unaprjeđenja poslovnih procesa iznimno zahtjevno i kompleksno. Zaključno, promatrana poduzeća najčešće koriste TQM kao pristup unaprjeđenju poslovnih procesa, a BPR pristup je najrjeđe zastupljen što je i očekivano budući da su aktivnosti tijekom implementacije BPR pristupa takve da onemogućavaju uvođenje promjena jednu za drugom. 
Analizirajući dosadašnje rezultate empirijskih istraživanja, uočava se i učestalost primjene pristupa unaprjeđenja poslovnih procesa s obzirom na protok vremena. S obzirom na varijablu učestalosti primjene pristupa unaprjeđenja poslovnih procesa s obzirom na protek vremena, vidljivo je kako se benchmarking kao pristup unaprjeđenja poslovnih procesa koristi najčešće tj. u prosjeku svake dvije godine s trendom primjene ovog pristupa iz godine u godinu.  Benchmarking sa svojim udjelom od gotovo 70% višestruko je zastupljeniji u promatranom vremenskom periodu u odnosu na TQM i BPR koji imaju udio  primjene od 7% do 11% u godini dana. Izdvajajući TQM kao pristup koji se u poslovnim organizacijama primjenjuje najčešće, ali u duljem vremenskom periodu od benchmarkinga, dobiveni podatci govore o primjeni TQM-a u periodu od svake 3-4 godine, a BPR kao najrjeđe primjenjivan pristup zastupljen je u periodu od svakih 5 godina ili rjeđe. Budući se u ovom dijelu empirijskog istraživanja promatrala učestalost primjene benchmarking pristupa, TQM-a i BPR-a postoji opravdana potreba za provođenjem istraživanja i analizu podataka koji će se dobiti u daljnjem tijeku istraživanja promatrajući primjenu Business Process Managementa – BPM  pristupa kao metode suvremenijeg pristupa unapređenju poslovnih procesa u organizaciji.

U procesu izučavanja predmetne problematike nailazi se na promišljanja skupine autora, Škrinjara, Bosilj Vukšić i Indihar Štemberger
 koji analiziraju i empirijski testiraju utjecaj procesne orijentiranosti organizacije na ukupne organizacijske performanse. Empirijsko istraživanje navedenih autora provedeno je 2005. godine na uzorku 203 poduzeća u Sloveniji i 202 poduzeća u Republici Hrvatskoj koja zapošljavaju više od 50 zaposlenih. Prije ispitivanja cijelog modela, napravljena je eksploratorna faktorska analiza kojom se potvrđuje utjecaj poslovnih procesa na financijske i ne-financijske performanse. Mjerenje konstrukta financijskih performansi obavljeno je pomoću ROA pokazatelja i novostvorene vrijednosti po zaposleniku, dok je konstrukt nefinancijskih performansi mjeren pomoću pokazatelja grupiranih u četiri skale. Glavni cilj ovog istraživanja bio je utvrditi da li viša razina poslovnog procesa i procesne orijentacije dovodi do boljih organizacijskih performansi. Promatrana poduzeća u tranzicijskim ekonomijama podvrgnuta su strogim statističkim analizama i obradama, te je utvrđena opravdanost modeliranja „path modela“. Ovim istraživanjem postavljen je model u kojem se statistički potvrđuje jak i značajan utjecaj poslovnih procesa i procesne organizacije na financijske i nefinancijske performanse. Dokazan je  značajan neizravan utjecaj procesne organizacije na financijsko poslovanje putem nefinancijskih performansi.  

Doprinos ovog istraživanja ima dvojaki učinak. Prvo, radi se o proširenju obuhvata prve opširnije izvorne studije  (McCormack i Johnson, 2001.)
 u kojoj se pomno prate učinci procesne organizacije na sveukupne organizacijske performanse. Drugo, ovo istraživanje doprinijelo je uključivanju ključnih dionika (kupci, zaposlenici, dobavljači) u procjeni nefinancijskih performansi i utjecaja na financijske, kao i na  ukupne organizacijske performanse.  Ovaj pristup je pokazao i dokazao koristi utjecaja procesne organizacije na organizacijske performanse i otkrivanje dubljeg strukturnog odnosa navedenih varijabli.  Druga bitna karakteristika ovog istraživanja je u provedbi na uzorku organizacija u tranzicijskim ekonomijama. Rezultati istraživanja potvrđuju mnoge praktične implikacije i koristi za menadžere u procesnim organizacijama, kao i koristi za druge dionike u organizaciji, poput zaposlenika, kupaca, dobavljača, a sve sa ciljem stvaranja korisnog poslovnog okruženja. Rezultati istraživanja koje su 2008. godine proveli Hernaus, Pejić Bach i Bosilj Vukšić
 govore o važnosti odabira optimalne strategije za ostvarivanje organizacijskih ciljeva. Strategija treba biti čvrsto integrirana s poslovnim procesima (Spanyi,
 2003., 2005., Ndede-Amadi,
 2004., Brocke i Rosemann,
 2010., Kohlbacher i Gruenwald
, 2011.). Strateški ciljevi ostvaruju se pomoću poslovnih procesa koji u svojoj povratnoj vezi stvaraju novu vrijednost za tvrtku. Sama provedba i operativno izvršenje strategije neminovno ovise o procesima i njihovim interakcijama s ostalim elementima organizacije. 

Oblik i vrsta organizacije se definira pomoću poslovnih procesa, koji mogu predstavljati značajan izvor konkurentske prednosti. Upravljanje poslovnim procesima (BPM) postao je koncept koji se može koristiti za poboljšanje cijelog opsega organizacijskih aktivnosti. Stoga, upravljanje poslovnim procesima predstavlja niz metoda, tehnika i alata koji podrazumijevaju analizu i poboljšanje poslovnih procesa (Melao i Pidd,
 2008.). Implementirajući koncept upravljanja poslovnim procesima menadžeri pokušavaju uskladiti procesne aktivnosti sa strateškim ciljevima organizacije, dizajnirati fleksibilnu organizaciju i provoditi procedure uspostave sustava za mjerenje, edukaciju i organizaciju zaposlenika zaduženih za učinkovito upravljanje procesima (Chaffey i Wood,
 2005).
Tijekom učinkovitog upravljanja poslovnim procesima odabiru se pokazatelji uspješnosti, koji su usklađeni sa procesnim ciljevima, na način da  poslovni procesi pomažu u razmišljanju na koji način, jednostavnim jezikom i pomoću mjerljivih rezultata artikulirati strateške inicijative koje organizacija treba realizirati. 

Redosljed i dinamiku realizacije strateških inicijativa i ostvarenje strateških ciljeva omogućuje  strategijska karta koju su razvili Kaplan i Norton,
 a služi za povezivanje odabrane strategije i procesnog dizajna organizacije, što omogućava postizanje vrhunskih performansi procesa. Kaplan i Norton bili su među prvim znanstvenicima koji su isticali važnost povezanosti sustava za mjerenje performansi s poslovnom strategijom. Njihova težnja za povezivanjem mjera performansi s poslovnom strategijom čini se opravdanom, tim više, jer sustav za mjerenje performansi ima za cilj osigurati podršku provedbi i praćenju strateških inicijativa. Iako je potvrđena teorijska povezanost, kao i uzročno posljedična veza između strategija i mjerenja procesa, empirijske podrške teorijskih promišljanja još uvijek nedostaje. Stoga se autori Hernaus, Pejić Bach i Bosilj Vukšić
 upuštaju u empirijsko istraživanje modela u kojem su postavljene četiri hipoteze. U prvoj hipotezi tvrdi se da strateški pristup upravljanju poslovnim procesima pozitivno utječe na provedbu mjerenja uspješnosti procesa. Druga hipoteza promatra utjecaj mjera poslovnih performansi na nefinancijske performanse, dok treća hipoteza promatra utjecaj mjera poslovnih procesa na financijske performanse. Četvrtka hipoteza dovodi u vezu utjecaj nefinancijskih performansi na financijske performanse. Analizirajući rezultate istraživanja i promatrajući postavljeni Path model,
 zaključuje se da postoji značajna statistička povezanost i utjecaj svih elemenata modela kako je to hipotezama i opisano, izuzev utjecaja mjerenja procesnih performansi na financijske performanse. Također, statistički je potvrđen utjecaj upravljanja poslovnim procesima, upravljanja ljudskim resursima i upravljanja vanjskim stakeholderima na nefinancijske performanse. Stoga, može se zaključiti da rezultati ovog istraživanja potvrđuju sva prethodna teorijska i empirijska istraživanja koja govore u prilog tvrdnji da procesne organizacije ostvaruju bolje nefinancijske performanse, a indirektno i financijske performanse.  

Istraživanje koje su proveli Pavlov i Bourne,
 a tiče se procjene učinaka izvedbi mjera performansi, otkriva da je problem mjerenja organizacijske učinkovitosti kroz dinamiku organizacijskih procesa slabo razumljiv među menadžerima, a tome u prilog idu i rezultati istraživanja kojeg su proveli Lynch i Cross,
 te utvrdili lošu integraciju mjera učinkovitosti i poslovnih procesa. 

Taticchi i suradnici
 u svom istraživanju provedenom 2010. predlažu modifikaciju mjera performansi i modela upravljanja poslovnim procesima, a sve sa ciljem omogućavanja poslovnim organizacijama da identificiraju procesni utjecaj na odnos između temeljnih (core) procesa  koji organizaciji osiguravaju poslovanje.

Provedena istraživanja ukazuju da je do promjene u percepciji organizacijskih performansi došlo tijekom 1980-tih. Tada se organizacijske performanse prestaju promatrati isključivo kroz financijske pokazatelje (ROA, ROI, ROE, zarada po dionici, novostvorena vrijednost po dionici)  i u fokus organizacije polako dolaze nefinancijske performanse, koje uključuju  zadovoljstvo kupca, zadržavanje kupca, kreiranje novih proizvoda, upravljanje ljudskim potencijalima, obrazovanje i kompetencije za upravljanje složenim poslovnim aktivnostima. 

Stoga,  ključ unaprjeđenja organizacijskih performansi krije se u odabiru financijskih i nefinancijskih mjera koje treba tretirati kao međusobno komplementarne vrijednosti. Umjesto da se odabire samo jedan tip mjera, Kihn
 smatra da se financijske i nefinancijske mjere treba promatrati kao komplementarne veličine. Iako je od nekoliko autora (Amaratunga et al, 2001., Škrinjar et al, 2007., 2008., Kumar et al, 2008.) utvrđen pozitivan odnos između procesne orijentacije i nefinancijskih performansi, različite razine i modeli upravljanja poslovnim procesima pokazuju da mjere procesa i modeli upravljanja poslovnim procesima imaju veći utjecaj na višim razinama procesne zrelosti.

Hoque i James
 potvrđuju snažan pozitivan odnos između nefinancijskih performansi i financijskih performansi, pri čemu se odabirom određenih nefinancijskih mjera ne može precizno odrediti cjelokupno organizacijsko zaostajanje zbog utjecaja ostalih financijskih mjera.  
Rezultati empirijskih istraživanja do kojih su došli Škrinjar i suradnici
 tijekom 2007. i 2008. potvrđuju jak, neizravan utjecaj procesne organizacije na financijske rezultate kroz nefinancijsko poslovanje. 

Sharma
 u svom istraživanju pruža empirijske dokaze (potvrđeno multivarijantnom analizom) o povezanosti i utjecaju implementiranih postavki kvalitete (što se potvrđuje ISO certifikatom) na organizacijske performanse. Sharma potvrđuje da je rast profitne marže veći od rasta prodaje što pripisuje internim procesnim aktivnostima. Sanchez i suradnici
 su u svom istraživanju 2007. godine utvrdili povezanost i utjecaj teleworkinga i fleksibilnosti radnog mjesta na organizacijske performanse. Rezultati su pokazali  kako procesna organizacijska izvedba pozitivno utječe na organizacijske promjene, pa se time povećava organizacijska fleksibilnost i ostvaruje održiva konkurentska prednost.
McCormack i Johnson
 u svom  empirijskom istraživanju ukazuju na povezanost između procesno orijentirane organizacije i unaprjeđenja uspješnosti poslovanja. Rezultati istraživanja pokazali su da se broj procesno orijentiranih organizacija smanjuje. Interni organizacijski sukobi, kao i poticanje veće povezanosti unutar organizacije doprinose poboljšanju uspješnosti poslovanja. Njihovi rezultati istraživanja pokazuju iznenađujuće snažan odnos između procesno orijentiranih organizacija i ukupnih performansi.

Ovim se potvrđuju specifičnosti odabira kritičnih faktora uspjeha za organizaciju, kao ključnih čimbenika ostvarivanja direktno nefinancijske i indirektno financijske prednosti za organizaciju u odnosu na konkurente. Utjecaj na unaprjeđenje financijskih rezultata ostvaruje se neizravno kroz nefinancijsko poslovanje, što poslovne organizacije upućuje na potrebu povremene revizije odabranih kritičnih faktora uspjeha. Gotovo sva empirijska istraživanja koja su dosada provedena, uključujući i najnovija istraživanja, uglavnom potvrđuju tezu da procesno orijentirane organizacije ostvaruju bolje nefinancijske performanse, a onda neizravno i bolje financijske performanse. Praktične implikacije dosadašnjih istraživanja uglavnom potvrđuju da procesno orijentirana organizacija ostvaruje prednost u odnosu na konkurentske organizacije, a što je potvrda boljih organizacijskih performansi.

6. TEORIJSKI MODEL UTJECAJA PROMJENA POSLOVNIH PROCESA NA ORGANIZACIJSKE PERFORMANSE

6.1 Model utjecaja promjena poslovnih procesa  na organizacijske performanse
Ishodište za formuliranje modela utjecaja promjena poslovnih procesa na organizacijske performanse pronalazi se u rezultatima dosadašnjih teorijskih i empirijskih istraživanja,
 ali i organizacijskih potreba promatranih poduzeća. Tijekom formuliranja modela utjecaja promjena poslovnih procesa na organizacijske performanse, autorova istraživačka ideja se temeljila na povezivanju pokazatelja kritičnih faktora uspjeha promjena poslovnih procesa sa performansama poslovnih procesa koje su izražene internim i eksternim mjerilima, a što je dokazano u nizu istraživanja
 opisanih u petom poglavlju ovog rada. Tijekom prethodnih empirijskih istraživanja
 uočene su razlike u odabiru kritičnih faktora uspjeha koji se dovode u vezu s procesnim performansama. U operacionalizaciji prvog konstrukta modela, prikazanog u poglavlju 6.1., odabiru se indikatori koji se mogu smatrati postojanim i jedinstvenim u svakoj poslovnoj organizaciji.
 Drugi konstrukt predloženog modela predstavlja medijacijsku varijablu
 koja preko internih i eksternih mjerila opisuje performanse poslovnih procesa.

Medijacija pomaže pronaći odgovor kako neovisna varijabla djeluje na zavisnu, pri čemu postoje dva mehanizma utjecaja: direktni put  („path“) X-Y (promjene poslovnih procesa, operacionalizirane putem kritičnih faktora BPM-a, u odnosu na performanse poduzeća) i indirektni put X – medijacijska varijabla (procesne performanse) – Y. Analiza path modela podrazumijeva metodu procjene koeficijenata u strukturnom modelu koji je izvorno predložio Wright.
 U predmetnom teorijskom modelu koristit će se samo jedna medijacijska varijabla, zbog čega nije potrebno koristiti metodu strukturnog modeliranja, već je procjenu koeficijenata moguće izvršiti i putem jednostavnih procjena djelomičnih efekata, uz pomoć linearnih regresijskih jednadžbi.
U trećem konstruktu opisuju se indikatori organizacijskih performansi koje predstavljaju zavisnu varijablu predloženog modela. Treći konstrukt obuhvaća indikatore za mjerenje zadovoljstva kupaca i financijske performanse, pri čemu na te indikatore indirektan utjecaj imaju indikatori koji opisuju performanse poslovnih procesa, a direktan utjecaj odražavaju indikatori koji su odabrani kao ključni pokazatelji uspjeha poslovne organizacije. 
Medijacijska varijabla promatranog modela predstavlja metodološku novost čije se statističko značenje kvantitativno opisuje u poglavlju 7.3. ovog rada. Zaključno, teorijski model utjecaja poslovnih procesa na organizacijske performanse sastoji se od tri konstrukta koji su pojedinačno definirani kao zavisna, nezavisna i medijacijska varijabla, koji su povezani dvjema indirektnim vezama (H1a i H1b) i jednom direktnom vezom (H1). Svaki konstrukt opisan je i definiran pomoću odabranih indikatora koji su u dijelu empirijske analize statistički obrađeni pojedinačno i međusobno različitim statističkim metodama. 
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6.2 Operacionalizacija istraživačkih varijabli
Analizom postojećih teorijskih saznanja i empirijskih istraživanja, a sve kako bi znanstveno istraživanje bilo cjelovito, nužno je provesti i empirijsko istraživanje, odnosno potvrditi ili opovrgnuti ispravnost sadržaja postavljenih hipoteza o odnosima između varijabli.  

Indikatori za obje varijable izvedeni su na temelju teorijskih promišljanja i ponuđenog modela kojeg su prezentirali  M. Buble i suradnici.
 U ovom radu postavljena je nezavisna varijabla koja je definirana pokazateljima promjena poslovnih procesa, a koja je operacionalizirana na temelju prethodno empirijski verificiranih kritičnih faktora uspjeha promjena poslovnih procesa, kako ih definiraju Jeston i Nelis
. Zavisna varijabla je definirana pokazateljima organizacijskih performansi. Treća, medijacijska varijabla
 sastoji se od indikatora koji opisuju performanse poslovnih procesa, i to pomoću interno i eksterno orijentiranih pokazatelja. 
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Izvor: Autor

Vođenje se može smatrati aktivnošću koja često nije u skladu sa strateškim smjernicama CEO-a i gdje su vođe skloni eksperimentiranju s važnošću procesa u organizaciji. Vodstvo u navedenom kontekstu  podrazumijeva imanje pozornosti, potpore, financiranja i vremena od vođe uključenog u BPM projekt. Naravno, zastupljenost svakog od ovih će varirati s obzirom na BPM zrelost organizacije i lidera. 
Menadžer poslovnog procesa se smatra voditeljem tima, zaposlenika, stakeholdera i svih aktivnosti. On mora posjedovati određene vještine za upravljanje ljudskim resursima i stakeholdera, dakle mora posjedovati veći stupanj znanja od svojih prethodnika. 
Povezanost s organizacijskom strategijom ima cilj dodati vrijednost u provođenju organizacijskih strategija i ciljeva. Ukoliko projekt ne postigne navedeni cilj tada je on besmislen osim ako nije taktički planiran kao kratkotrajno rješenje, no takva rješenja mogu kriti velike opasnosti. Organizacijska strategija je zajedničko područje rada gdje su svi prisutni usmjereni na iste ciljeve. Da bi se postigao dugotrajni uspjeh BPM mora biti povezan s organizacijskom strategijom, u suprotnom to može predstavlajti glavni razlog neuspjeha.
 
S aspekta procesne arhitekture razmatra se važnost trenutka usvajanja BPM koncepta i egzistentnost unutar organizacije u kojoj se BPM može paralelno odvijati u više projekata. Tada se razmatra postojanje ili nepostojanje i intenzitet sinergijskog pristupa konzistentnosti unutar organizacije s ciljem osiguranja izvlačenja maksimalne koristi. Unutar organizacije mora postojati niz dogovorenih smjernica i uputa za procese, inače bi svaki dio organizacije mogao djelovati kao samostalan što bi dovelo do organizacijske nekonzistentnosti. Procesna arhitektura je mnogo više od niza procesnih smjernica, ona opisuje temeljne procesne principe unutar organizacije i referentna je za sve promjene koje se u organizaciji događaju djelovanjem BPM-a. 
Strukturni pristup implementaciji upravljanja poslovnim procesima bez dogovorenog strukturnog i sistemskog pristupa implementaciji BPM-a koji uzima u obzir organizacijsku strategiju odnosno kako je provoditi  i značajne aspekte ponašanja mogao bi ugroziti projekt, povećati kaotičnost i povećati vjerojatnost utjecaja povezanih rizika. Često se u praksi nailazi na tradicionalno izvršavanje BPM projekata po osnovi tradicinalnog menadžmenta tj. po logici „zdravog razuma“. Razvojem i napretkom procesa dolazi do rasta pritiska pri čemu „logički“ koraci gube sistemski i strukturalni pristup koji je potreban u svim fazama procesa. 
Utjecaj ljudskog faktora na upravljanje promjenama karakteriziraju ljudi koji izvršavaju/provode procese ili ih provode tehnologije kojima upravljaju ljudi. Ljudi koji se u procesnom konceptu trebaju promatrati kao vlasnici ili suučesnici u procesnim aktivnostima su ti koji realiziraju implementaciju BPM projekta. Razmatrajući upravljanje ljudskim resursima i people change management, postavlja se pitanje trebaju li zaposlenici biti specijalizirani za jednu stvar ili generalno upućeni u sve aktivnosti. Prvi brže reagiraju u određenom polju za koje su specijalizirani, 
dok potonji pružaju veću fleksibilnost organizaciji što je jedan od glavnih ciljeva procesno orijentirane organizacije. Dosadašnja istraživanja su pokazala da je najbolje imati optimiziran odnos između obje komponente. Upravljanje ljudskim resursima u procesnom konceptu organizacije oduzima 25 do 30% projektnog vremena, a stvarno, realno vrijeme koje se u praksi ulaže u upavljanje ljudskim resursima iznosi svega 1% usprkos činjenici da se često govori kako su ljudi najveće blago organizacije. 
Ljudi i organizacijsko osnaživanje determinira procesne aktivnosti koje značajno utječu na zaposlenike. Njihove uloge se mogu značajno mijenjati s promjenama zadataka i aktivnostima. Promatrajući ovu dimenziju CSF-a moguće je dijelu raspoloživih ljudskih potencijala dodijeliti uloge da po prvi puta trebaju istinski upravljati povjerenim im procesima. Kako bi upravljanje povjerenim procesima bilo učinkovito takvom kadru se treba pružiti potpora kroz tradicionalanu obuku, ali i usmjeravanje i podučavanje jedan na jedan. Ljudi su uistinu najveće blago organizacije i provedba njihovih aktivnosti ne bi se trebala procjenjivati sve dok sustav i struktra nisu prilagođeni na takav način da podupiru BPM projekte. Jedino tada se može vršiti kvalitetna procjena zaposlenika. Jednom kada se procesi, uloge zaposlenika, struktura i mjere performansi preoblikuju, zaposlenicima se može povjeriti da kreativno rade svoj posao. Iniciranje i završavanje projektnih aktivnosti – sve BPM inicijative unutar organizacije moraju međusobno biti povezane i jednom kada se procesna aktivnost privede kraju potrebno je napraviti pregled koji će osigurati da se novo stečena znanja i iskustva iz jednog projekta prenose na drugi projekt. U životnom vijeku jednog projekta može se puno toga naučiti, a posebno gdje i kako početi, kako opravdati pojedine poslovne situacije i kako angažirati stakeholdere. Poslovna situacija se ne smije smatrati samo paravanom za dobivanje financija, već glavnom smjernicom za implementaciju svih inputa u projekt. Potrebno je osigurati takvu poslovnu klimu i redosljed aktivnosti da se ne bi znanja i iskustva „izgubili“ unutar organizacije.
Održivost performansi određena je projektom koji ima određeni vijek trajanja, dok će procesi ako se njima pravilno upravlja nastaviti postojati unutar poslovnog okruženja i po prestanku odvijanja procesnih aktivnosti. Zadatak projekta je „predati“, „proslijediti“ procese poslovnom okruženju na takav način da je razumljivo i jednostavno ophoditi se istim. Organizacija mora uspostaviti procesnu strukturu koja će svojim internim kapacitetima podržavati produktivnost samog procesa. 
Ostvarenu vrijednost opisuju procesi koji se uspostavljaju da bi se stvorila vrijednost koja doprinosi organizacijskoj strategiji. Projekt je završen tek kada se ostvari vrijednost koja se htjela postići njime, te kada se vrijednost proslijedi poslovnoj okolini na način da posao može podržavati poslovne rezultate. Zadatak projektnog menadžera i sponzora projekta se ogleda u osiguravanju postojanja upravljačke strukture za nadgledanje vrijednosti koje proizlaze iz projekta. Također, važno je osigurati što je moguće veći broj tzv. „brzih pobjeda“ u procesu. One trebaju biti razumske i osjetljive, te trebaju biti procjenjene i implementirane, a svi stakeholderi trebaju biti upoznati s koristima dobivenim iz „kratkotrajnih pobjeda“. 
Stupanj razvijenosti informacijskih tehnologija opisuje stupanj razvijenosti informacijskih tehnologija koje utječu na kapacitete samog procesa te determiniraju razvijenost i zrelost same procesne organizacije. IT može imati pozitivne i negativne učinke na procese i procesnu organizaciju. IT se smatra nužnim činiteljem u procesu racionalizacije menadžerskih troškova, uključujući i vrijeme, posebice u promjenjivim vremenima.         
. SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Izvor: Autor
Analizirajući indikatore performansi poslovnih procesa i grupirajući ih u dvije skupine,  interna mjerila i eksterna mjerila, mogu se spoznati sposobnosti organizacije i sposobnosti menadžmenta. Detaljno, pojedinačno objašnjenje svakog odabranog indikatora ovog konstrukta, njegovu operativnu važnost i utjecaj indikatora performansi poslovnih procesa na organizacijske performanse opisano je u poglavlju 4.3. Konstrukt performanse poslovnih procesa predstavljaju medijacijsku varijablu predloženog modela. 

Kod razmatranja indikatora zavisne varijable fokusirali smo se na mjerenje zadovoljstva kupaca pomoću modela o kojem govori Szwarc,
 a temelji se na tri ključna elementa uzimajući u obzir percepciju kvalitete proizvoda, usluge, način na koji se upravlja pritužbama kupaca i zadovoljstvo kupaca recentnim točkama kontakta s poduzećem. 
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Izvor: Autor
Iako se uobičajeno koriste instrumenti Servqual-a s 22 standardizirane čestice za mjerenje korisnikovog zadovoljstva, kvalitete usluge i lojalnosti, indikatori u ovom konstruktu naglasak stavljaju na menadžersku percepciju kojom će se dobiti odgovori na percepciju kvalitete proizvoda, usluge, način na koji se upravlja pritužbama kupaca i zadovoljstvo kupaca recentnim točkama kontakta s poduzećem. Indikatorima financijskih performansi obuhvatit će se rezultati ukupnog  poslovanja organizacije koji su dostupni iz javno dostupnih  podataka o poslovanju velikih poduzeća. Financijske performanse organizacije analizirat će se pomoću standardiziranih pokazatelja u financijskim izvješćima, kao što su pokazatelji likvidnosti, stopa povrata, pokazatelji menadžmenta imovine, pokazatelji menadžmenta duga, pokazatelji profitabilnosti i tržišni pokazatelji.    
7. METODOLOGIJA I REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAŽIVANJA 
7.1 Definicija radnih istraživačkih hipoteza
Problem, predmet i objekt istraživanja dali su konceptualni okvir za postavljanje temeljne radne hipoteze, koja polazi od pretpostavke o pozitivnom djelovanju organizacijskih promjena, zasnovanih na poslovnim procesima, na ukupne performanse velikih poduzeća.
H.1.: Promjene poslovnih procesa pozitivno djeluju na organizacijske performanse velikih poduzeća. 

Tijekom razrade konstrukta za prijedlog modela istraživanja pojavila se potreba uvođenja dvije pomoćne hipoteze koje međusobno povezuju konstrukte modela koji su građeni od indikatora i u sinergiji direktni i/ili indirektno daju doprinos temeljnoj radnoj hipotezi.

H.1a.: Promjene poslovnih procesa pozitivno djeluju na performanse poslovnih procesa velikih poduzeća.

Prva pomoćna hipoteza trebala bi pomoći u potvrdi teze o postojanju povezanosti između  upravljanja promjenama poslovnih procesa i performansi poslovnih procesa. Upravljanje promjenama (change management) je važno u odvijanju aktivnosti BPM programa. Svaka promjena upravljanja poslovnim procesima utječe na redizajniranje aktivnosti unutar poslovnog procesa što uključuje stvaranje novih i inovativnih procesa, te predstavlja način  pomoću kojeg organizacija može usvojiti promjene u kompetitivnom okruženju.
 Učinak upravljanja promjenama poslovnih procesa ovisi između ostalog i o kritičnim faktorima uspjeha (CSF). Svaka organizacija ima jedinstvene kritične faktore uspjeha, ali dosadašnje istraživanje izdvaja deset temeljnih, generičkih kritičnih faktora uspjeha BPM-a. U njih se ubrajaju: 
.
· vođenje organizacijskih promjena zasnovanih na procesima;
· znanja, vještine i sposobnosti menadžera poslovnih procesa;
· povezanost promjena poslovnih procesa sa strategijom;
· procesna arhitektura;
· strukturni pristup implementaciji menadžmenta poslovnih procesa (BPM);
· upravljanje promjenama ponašanja i obilježja zaposlenika;
· iniciranje i završavanje projektnih aktivnosti;
· održivost performansi i stvaranje vrijednosti od poslovnih procesa, s čime je povezano i 

· učinkovito investiranje u odgovarajuće informacijske sustave i opremu. 

H.1b.: Performanse poslovnih procesa pozitivno djeluju na organizacijske performanse velikih poduzeća.

Pomoćna hipoteza H.1b uvodi se kako bi se ispitao utjecaj predloženih indikatora performansi  poslovnih procesa na ukupnost organizacijskih performansi velikih poduzeća. Predloženi indikatori performansi poslovnih procesa već su opisani u poglavlju 4.3., a grupiraju se u dvije skupine i to s aspekta mjesta i s aspekta izražavanja, odnosno kao interna i eksterna mjerila performansi poslovnih procesa.

7.2 Metodološki aspekti empirijskog istraživanja

U nastavku disertacije raspravlja se o ključnim metodološkim aspektima empirijskog istraživanja, koji se odnose na protokol istraživanja, populaciju i uzorak te istraživački instrument i metode.
7.2.1 Protokol istraživanja

Slijed aktivnosti u ovom istraživanju prikazan je pomoću dijagrama (slika 28). Istraživanje je provedeno na sljedeći način: nakon oblikovanja anketnog upitnika, definirana je populacija istraživanja. Nakon toga je, na prigodnom uzorku, provedeno preliminarno istraživanje, čiji je cilj bio verificirati operacionalizirane istaživačke konstrukte i utvrditi potencijalne probleme u formuliranju istraživačkog instrumenta (anketnog upitnika). U sljedećem koraku, analizirani su rezultati preliminarnog istraživanja. U petom koraku, određen je uzorak istaživanja, nakon čega je lansiran anketni upitnik (pristupilo se prikupljanju primarnih empirijskih podataka). Nakon statističke obrade prikupljenih podataka, analizirani su i u okviru ove doktorske disertacije prezentirani dobiveni rezultati. 
Slika 28. Protokol empirijskog istraživanja









Izvor: Autor

7.2.2 Populacija i uzorak empirijskog istraživanja 

Empirijsko istraživanje planira se provesti na populaciji velikih poduzeća koja zapošljavaju više od 250 zaposlenih ili se u kategoriju „velikih“ poslovnih organizacija ubrajaju na temelju drugih pokazatelja propisanih međunarodnim i hrvatskim računovodstvenim standardima. Iz promatrane populacije isključit će se poduzeća nad kojima je otvoren predstečajni postupak, postupak stečaja ili likvidacije. Populacija je definirana na temelju radova u kojima je utvrđeno da su učinci primjene koncepta BPM-a učinkovitiji u velikim organizacijama.  Takva poduzeća (njih približno 359) identificirana su u bazi podataka Hrvatske gospodarske komore. Osnovni skup se sastoji od 359 velikih poduzeća koja će se obuhvatiti daljnim istraživanjem.
 Iz baze Biznet-a Hrvatske gospodarske komore slučajnim odabirom izabrat će se uzorak od 150 poduzeća koja se po svojim karakteristikama svrstavaju u skupinu velikih poduzeća.
7.2.3 Instrumenti i metode empirijskog istraživanja

Za izradu predložene doktorske disertacije korištene se dvije temeljne skupine metoda istraživanja, i to zbog značajnih metodoloških razlika u  izradi  teorijskog i empirijskog dijela disertacije. Podatci potrebni za izradu teorijskog dijela disertacije i teorijsku analizu dosadašnjih istraživanja prikupljeni su u okviru prve faze istraživanja - analize sekundarnih znanstvenih izvora - prvenstveno knjiga i članaka objavljenih u znanstvenim časopisima. Pritom su korišteni knjižni fond knjižnice Ekonomskog fakulteta u Splitu i Sveučilišne knjižnice u Splitu, kao i relevantne baze podataka, dostupne preko Interneta, kao što su: ScienceDirect, Emerald Management Xtra, Springer, Wiley InterScience, itd.
Tijekom izrade empirijskog dijela disertacije korišteni su metodološki postupci, koji uključuju:

· prikupljanje primarnih znanstvenih podataka uz pomoć ankete te

· različite statističke metode obrade podataka (deskriptivna statistička analiza, korelacijska i regresijska analiza, multivarijantna statistička analiza, faktorska analiza, itd.).
Glavni instrument za prikupljanje primarnih podataka je anketni upitnik u kojem se od ispitanika  traži da ocijene sedamdeset i jedan element (česticu), grupiran u pet logičkih cjelina, koje se odnose na:

· osnovne karakteristike poduzeća (pravni oblik, vlasništvo, broj djelatnosti),
· temeljna obilježja organizacije (vrstu organizacijske strukture, unaprjeđenje organizacije, planiranje i provedbu organizacijskih čimbenika, metodologiju provođenja organizacijskih promjena),
· promjene poslovnih procesa (kapacitete poduzeća za provedbu BPM-a, AS-IS stanje poslovnih procesa, modeliranje i implementaciju novih poslovnih procesa, performanse poslovnih procesa i organizacije),
· zadovoljstvo kupaca,
· financijske performanse.
Većina pitanja, odnosno tvrdnji, (tj. čestica upitnika) za cilj imaju utvrditi preferencije menadžera viših razina o obilježjima poslovne organizacije, načinu i modelu upravljanja poslovnim procesima, sposobnostima organizacije i zadovoljstvu korisnika proizvoda ili usluga same organizacije. Pitanja su pretežno zatvorenog tipa, s ponuđenim odgovorima, za čije se vrednovanje koristi Likertova skala s pet stupnjeva intenziteta. 
Preliminarno istraživanje imalo je za cilj potvrditi osnovne pretpostavke predloženog teorijskog modela,  testirati istraživačke instrumente i tehniku provođenja istraživanja. Uzorak preliminarnog istraživanja je određen slučajnim izborom 75 poduzeća iz Excel tablice, u koju su bila uvrštena sva velika hrvatska poduzeća, na temelju rezultata upita u bazu podataka hrvatskih gospodarskih subjekata Biznet Hrvatske gospodarske komore.
 Na poduzeća iz ovako određenog osnovnog skupa putem elektronske pošte ili poštom poslani su pozivi za istraživanje, anketni upitnik i upute za njegovo ispunjavanje, i to predsjednicima Uprava/članovima Uprava/direktorima poduzeća. Protekom planiranog vremena za povrat, u idućih petnaest dana obrađeni su zaprimljeni povrati koji su iznosili 52% (39/75) ili 39 anketnih upitnika. Analizom rezultata preliminarnog istraživanja utvrđena je adekvatnost anketnog upitnika za daljnje istraživanje, nakon čega se pristupilo daljnjim koracima u provedbi empirijskog istraživanja, opisanim u nastavku izlaganja.
Uzorak empirijskog istraživanja određen je, također, slučajnim izborom 150 poduzeća iz prethodno opisane Excel tablice s uvrštenim velikim hvatskim poduzećima. Tijekom prvog kruga istraživanja anketni upitnici su zajedno sa popratnim pismenima i markiranim praznim kuvertama  odaslani poštom na adrese 150 poduzeća koja čine odabrani osnovni skup, te su naslovljeni na predsjednika Uprave ili člana Uprave ili direktora društva. U drugom krugu istraživanja, poduzeća koja nisu ispunila poštansku anketu kontaktirana su telefonski i zamoljena da ispune online verziju upitnika, koja će im se dostaviti e-mailom. Nakon desetak dana na adrese svih poduzeća koja su se oglušila na ispunjavanje upitnika ponovljen je poziv telefonskim putem i zamoljeni su da ispune elektronsku verziju anketnog upitnika. Na ovaj je način postignut povrat svih planiranih anketnih upitnika. Obrada podataka izvršena je uz pomoć softverskog paketa za statističku obradu podataka SPSS.
7.3 Rezultati empirijskog istraživanja

7.3.1 Temeljna obilježja istraživanog uzorka
Kako je prikazano u tablici 18., podjednaki broj anketiranih poduzeća imaju pravni oblik d.d., odnosno d.o.o., što je i očekivano, s obzirom da se radi o velikim poduzećima.
Tablica 18. Distribucija poduzeća prema pravnom obliku
	Pravni oblik poduzeća
	Broj poduzeća
	Postotak

	Dioničko društvo
	75
	50,0

	Društvo s ograničenom odgovornošću
	75
	50,0

	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
U privatnom je vlasništvu 76% anketiranih poduzeća, što pibližno odgovara i stanju u hrvatskom gospodarstvu (tablica 19). 
Tablica 19. Distribucija poduzeća prema privatnome vlasništvu
	Privatno vlasništvo nad poduzećem
	Broj poduzeća
	Postotak

	Da
	114
	76,0

	Ne
	36
	24,0

	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Isto tako, uočljivo je da je samo 20% poduzeća u stranom vlasništvu (tablica 20), što već sada ukazuje na vjerojatnost za relativno nisku involviranost primjera inozemne dobre prakse u hrvatskim velikim poduzećima.

Tablica 20. Distribucija poduzeća prema podrijetlu vlasništva
	Poduzeće u stranom vlasništvu
	Broj poduzeća
	Postotak

	Da
	30
	20,0

	Ne
	120
	80,0

	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Anketirana su poduzeća, u najvećem dijelu, usmjerena na ključnu djelatnost ili su nisko diverzificirana (tablica 21), što će se, zasigurno, odraziti i na relativnu jednostavnost organizacijske strukture, u kojoj ne treba očekivati divizijsku ili neki složeniji/inovatniji oblik organizacijske strukture.
Tablica 21. Distribucija poduzeća prema broju djelatnosti
	Broj djelatnosti
	Broj poduzeća
	Postotak

	Samo jedna djelatnost
	59
	39,3

	Jedna glavna i još sporednih djelatnosti
	65
	43,3

	Više ravnopravnih i međusobno povezanih djelatnosti
	20
	13,3

	Više ravnopravnih i nepovezanih djelatnosti
	6
	4,0

	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Kako je prethodno naznačeno, u anketiranim poduzećima prevladava funkcijska organizacijska struktura (42%), što govori i o orijentaciji na relativno tradicionalne oblike organiziranja (tablica 22).
Tablica 22. Distribucija poduzeća prema vrsti organizacije
	Temeljna obilježja organizacije
	Broj poduzeća
	Postotak

	Funkcijska
	63
	42,0

	Divizijska
	19
	12,7

	Matrična
	18
	12,0

	Procesna
	45
	30,0

	Mrežna
	5
	3,3

	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Zanimljivo je ukazati na činjenicu da se čak 30% anketiranih opredjeljuje za procesnu organizacijsku strukturu, što govori o visokoj razini razumijevanja značaja poslovnih procesa i u hrvatskom gospodarstvu, u kome se tradicionalno primijenjuje funkcijsko organiziranje.
7.3.2 Empirijska analiza promjena poslovnih procesa i kritičnih čimbenika provedbe upravljanja  poslovnim procesima u velikim hrvatskim poduzećima

U ovom poglavlju iznose se temeljne odrednice organizacijskog ustrojstva i upravljanja poslovnim procesima u velikim hrvatskim poduzećima. Pritom je zanimljivo da se velika hrvatska poduzeća, i u 2013. godini (kada je provedeno istraživanje), uglavnom oslanjaju na opće sposobnosti menadžmenta za organiziranje i unaprjeđenje organizacije, umjesto da za navedene poslove angažiraju profesionalne zaposlenike ili cijele timove/odjele, što prikazuje tablica 23.
Tablica 23. Distribucija poduzeća prema subjektu provedbe unaprjeđenja organizacije i planiranja organizacijskih promjena
	Unaprjeđenje organizacije i planiranje organizacijskih promjena provodi:
	Broj poduzeća
	Postotak

	Poseban odjel
	36
	24,0

	Jedan ili više zaposlenih u drugome odjelu
	16
	10,7

	Netko drugi
	4
	2,7

	Menadžment općenito
	94
	62,7

	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Jednaka se situacija ponavlja i u slučaju većih organizacijskih promjena, kada se njihova provedba prepušta profesionalnim organizatorima u samo 12% slučajeva (vidjeti tablicu 24). U svim ostalim slučajevima, organizacijskim promjenama bavit će se jedan ili više ad-hoc postavljenih menadžera, što govori o nedovoljnim kapacitetima velikih hrvatskih poduzeća za korištenje potencijala suvremenih organizacijskih tehnika i alata. Stoga se mogu očekivati i slična ograničenja u korištenju upravljanja poslovnim procesima.

Tablica 24. Distribucija poduzeća prema subjektu provedbe organizacijskih promjena
	Subjekt provedbe organizacijskih promjena
	Broj poduzeća
	Postotak

	Isti kadrovi koji se bave organiziranjem i unaprjeđenjem organizacije
	94
	62,7

	Zadaća se delegira jednom ili većem broju menadžera koji imaju znanja i/ili interesa za njenu provedbu
	38
	25,3

	Formira se poseban tim stručnjaka s punim radnim vremenom
	10
	6,7

	Formira se poseban tim (grupa) u kojoj u dijelu svog radnog vremena sudjeluju potrebni stručnjaci
	8
	5,3

	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Međutim, kako je prikazano tablicom 25., ispitanici se slažu da Uprave analiziranih poduzeća uspješno planiraju i vode organizacijske promjene (ocjena 4,21), kao i da se takvi zadaci dodjeljuju/delegiraju menadžerima nižih razina (ocjena 3,92). Ispitanici se samo donekle slažu da se pojedinci ili timovi formalno zadužuju za provedbu promjena u organizaciji (ocjena 3,27), kao i s tim da navedeni imaju na raspolaganju autoritet i sredstva za provedbu traženih promjena (ocjena 3,27). 
Tablica 25. Uspješnost čimbenika provedbe organizacijskih promjena
	Čimbenik provedbe organizacijskih promjena
	Min.
	Max.
	Aritm. sredina
	Stand.
devijacija

	Uprava (najviša razina menedžmenta) uspješno planira i vodi promjene.


	3
	5
	4,21
	0,638

	Imenuju se menadžeri nižih razina zaduženi za provedbu i vođenje promjena u organizaciji.


	1
	5
	3,92
	0,773

	Neki pojedinci i /ili timovi formalno su zaduženi za provedbu promjena organizacije.


	1
	4
	3,27
	0,730

	Takvi pojedinci i/ili timovi imaju na raspolaganju autoritet i sredstva potrebna za provedbu traženih promjena.
	1
	5
	3,27
	0,841


Izvor: Rezultati istraživanja
Tvrdnju o uspješnom planiranju i vođenju organizacijskih promjena od strane top menadžmenta podupiru rezultati prezentirani tablicom 26., u kojoj se iskazuje visoka razina slaganja s tvdnjom o učinkovitom vođenju organizacijskih promjena (88%), iako treba biti oprezan u donošenju konačnih zaključaka, s obzirom da su na upitnik odgovarali sami top menadžeri, koji možda precijenjuju svoje rezultate.
Tablica 26. Uprava (najviša razina menadžmenta) uspješno planira i vodi promjene
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Donekle se slažem
	18
	12,0

	
	Slažem se
	83
	55,3

	
	Potpuno se slažem
	49
	32,7

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Tablicom 27. se potvrđuje i relativno zadovoljavajuća razina delegiranja zadaća u provedbi organizacijskih promjena, s obzirom da manje od 5% anketiranih nije iskazalo slaganje s navedenom tvrdnjom.
Tablica 27. Imenuju se menadžeri nižih razina zaduženi za provedbu i vođenje promjena u organizaciji
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Uopće se ne slažem
	1
	0,7

	
	Ne slažem se
	6
	4,0

	
	Donekle se slažem
	27
	18,0

	
	Slažem se
	86
	57,3

	
	Potpuno se slažem
	30
	20,0

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Prema podacima u tablici 28, tvrdi se da se većina ispitanika (42,7%) slaže ili donekle slaže (42%) s tim da se pojedinci ili timovi formalno zadužuju za provođenje organizacijskih promjena. Ovim se jasno pokazuje da je provedba organizacijskih promjena i dalje, uglavnom, u ingerenciji top menadžmenta.
Tablica 28. Delegiranje poslova u  provedbi promjena organizacije
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Uopće se ne slažem
	1
	0,7

	
	Ne slažem se
	22
	14,7

	
	Donekle se slažem
	63
	42,0

	
	Slažem se
	64
	42,7

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Imaju li pojedinci i timovi dovoljno autoriteta i resursa za provedbu traženih promjena, prikazuje tablica 29.
Tablica 29. Raspolaganje autoritetom i resursima za provedbu traženih promjena
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Uopće se ne slažem
	6
	4,0

	
	Ne slažem se
	18
	12,0

	
	Donekle se slažem
	58
	38,7

	
	Slažem se
	66
	44,0

	
	Potpuno se slažem
	2
	1,3

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Kako je vidljivo iz tablice 29, 44% ispitanika se slaže, a 1,3% potpuno slaže s tvrdnjom da pojedinci ili timovi koji provode organizacijske promjene imaju na raspolaganju i potreban autoritet i resurse. Značajan se postotak ispitanika s ovom tvrdnjom samo donekle slaže (38,7%), dok se 12% ispitanika ne slaže.

Podaci u tablici 30. pokazuju koliko često poduzeća provode promjene u svojim organizacijama, promatranim u cjelini, kao i u kontekstu pojedinih dimenzija organizacijskih promjena. Pritom se koristi redoslijedna mjerna tablica, sa sljedećim vrijednostima: (1) – svake godine; (2) – svake 2 godine; (3) – jednom u 3 do 4 godine; (4) – svakih 5 godina ili rjeđe.
Tablica 30. Frekvencija promjene organizacijskih čimbenika
	Promjene organizacijskih čimbenika
	Min.
	Max.
	Aritmetička sredina
	Standardna devijacija

	Organizacija u cjelini
	1
	4
	2,20
	0,543

	Tehnički (proizvodni) proces i upravljanje njime
	1
	4
	2,37
	0,607

	Raspodjela sredstava, ovlasti i odgovornosti
	1
	4
	2,37
	0,584

	Sustav nagrađivanja i napredovanja
	1
	4
	2,57
	0,699

	Vrijednosti, stavovi, uvjerenja i motivacije
	1
	4
	2,18
	0,883


Izvor: Rezultati istraživanja
Kao što je vidljivo iz tablice 30, u pravilu se organizacijske promjene (u cjelini), kao i promjene pojedinih dimenzija organizacije (tehničkog, odnosno proizvodnog procesa, raspodjela sredstava, ovlasti i odgovornosti, sustava nagrađivanja i napredovanja te vrijednosti, stavova, uvjerenja i motivacije) odvijaju u ciklusima približnog trajanja dvije godine. To vrijedi kako za organizaciju kao cjelinu (2,20), tako i za njezine tehničke procese (2,37), raspodjelu sredstava, ovlasti i odgovornosti (2,37), te vrijednosti, stavove, uvjerenja i motivaciju. Ovo posljednje može biti problematično ako se često mijenja, budući su vrijednosti nešto po čemu je neko poduzeće prepoznatljivo i zbog čega radnici ostaju ili ne ostaju u tom poduzeću. Jedina kategorija koja se ipak nešto rjeđe mjenja jest nagrađivanje i napredovanje (2,57), što može biti pozitivno ukoliko je u funkciji zadržavanja radnih mjesta, odnosno stabilnosti poduzeća.
Detaljnija analiza promjena svake od kategorija iz tablice 30. obrazložit će se u nastavku rada.
Tako se organizacija u cjelini u najvećem broju poduzeća (72,7%) redovito mijenja svake dvije godine (tablica 31), što se može smatrati relativno neadekvatnim, s obzirom na dinamiku poslovnog okruženja u uvjetima krize.
Tablica 31. Promjena organizacije u cjelini
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Svake godine
	7
	4,7

	
	Svake 2 godine
	109
	72,7

	
	Jednom u 3 do 4 godine
	31
	20,7

	
	Svakih 5 godina ili rjeđe
	3
	2,0

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Samo nešto više od trećine poduzeća modificira svoj proizvodni/tehnički proces jednom u 3-4 godine (tablica 32), što je također nezadovoljavajuće s obzirom na napredak znanosti i tehnologije.
Tablica 32. Promjena tehničkog (proizvodnog) procesa 
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Svake godine
	7
	4,7

	
	Svake 2 godine
	84
	56,0

	
	Jednom u 3 do 4 godine
	56
	37,3

	
	Svakih 5 godina ili rjeđe
	3
	2,0

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Prilično veliku fekvenciju promjena može se primijetiti u području raspodjele sredstava, ovlasti i odgovornosti. Oko 61% poduzeća vrši promjene u ovom segmentu svake dvije godine (tablica 33).

Tablica 33. Promjena raspodjele sredstava, ovlasti i odgovornosti
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Svake godine
	4
	2,7

	
	Svake 2 godine
	91
	60,7

	
	Jednom u 3 do 4 godine
	51
	34,0

	
	Svakih 5 godina ili rjeđe
	4
	2,7

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Najveći broj poduzeća (48,7%) mijenja sustav nagrađivanja jednom u tri do četiri godine, a čak oko 40% poduzeća mijenja ga svake dvije godine. Također, iz tablice 34. vidljivo je da  čak 5,3% poduzeća mijenja svoj sustav nagrađivanja svake godine, što može značiti nemogućnost pronalaska optimalnog sustava nagrađivanja zaposlenika. Međutim, frekvencije promjena ne ukazuju u potpunosti na percepciju primjerenosti organizacijskog rješenja uvjetima u poslovnom okruženju, koja je mjerena posebnom skupinom pitanja u anketnom upitniku.
Tablica 34. Promjena sustava nagrađivanja i napredovanja
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Svake godine
	8
	5,3

	
	Svake 2 godine
	59
	39,3

	
	Jednom u 3 do 4 godine
	73
	48,7

	
	Svakih 5 godina ili rjeđe
	10
	6,7

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
U nastavku se analizira i promjena vrijednosti, stavova, uvjerenja i motivacije, kao ključnih „mekih“ obilježja poduzeća, odnosno njegove organizacijske kulture. Kako je vidljivo iz tablice 35, ovi se elementi mijenjaju čak svake godine (u 20,7% slučajeva), odnosno svake druge godine (u 51,3% slučajeva). S obzirom na težinu promjene organizacijskog ponašanja i  kulture, može se kazati da su navedene promjene prečeste te da je upitno do kakvih rezultata dovode. U nastavku izlaganja će se, ipak, razmotriti i kakvi su stavovi anketiranih menadžera prema primjerenosti „mekih“ faktora organizacija u analiziranim poduzećima.

¸
Tablica 35. Promjena vrijednosti, stavova, uvjerenja i motivacije
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Svake godine
	31
	20,7

	
	Svake 2 godine
	77
	51,3

	
	Jednom u 3 do 4 godine
	26
	17,3

	
	Svakih 5 godina ili rjeđe
	16
	10,7

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
U tablici 36, prezentirani su rezultati procjene primjerenosti organizacijskih čimbenika poslovnoj situaciji, pri čemu se koristi Likertova skala, s pet razina slaganja s tvrdnjom o primjerenosti poslovne organizacije. Najnižu razinu slaganja označava ocjena 1, koja označava potpunu neprimjerenost, a najvišu razinu slaganja ocjena 5, koja označava potpunu primjerenost poslovne organizacije (odnosno nekog njezinog čimbenika) situaciji u okolini.

Kako bi se moglo očekivati s obzirom na relativno česte organizacijske promjene, većina anketiranih menadžera smatra da su organizacijski sustavi njihovih poduzeća relativno primjereni poslovnoj situaciji (tablica 36). Iako se organizacija u cjelini  i tehnički (proizvodni) proces relativno često mijenjaju, smatraju se primjerenima poslovnoj situaciji, što ukazuje na percepciju menadžera o turbulentnosti okoline, ali i vlastitih sposobnosti za prilagodbu organizacije problemima u okolini. Niža ocjena primjerenosti daje se sustavima raspodjele sredstava, ovlasti i odgovornosti, koji su povezani s političkim djelovanjem u okviru organizacijskih promjena. S obzirom da se oni također često mijenjaju, to se može reći da se anketirani menadžeri, ipak, odlučuju na intervencije u organizaciji, povezane s organizacijskom politikom, ali da, svejedno, nisu ni u potpunosti zadovoljni s postignutim rezultatima. Sustav nagrađivanja i napredovanja, koji, također, predstavlja značajan dio organizacijske politike, kao i ključni elementi organizacijske kulture (vrijednosti, stavovi, uvjerenja i motivacija), rjeđe se mijenjaju, iako se promjene kulture, kako su iskazane u rezultatima istraživanja, ipak mogu smatrati prečestima. S druge strane, anketirani menadžeri smatraju da su ove dvije kategorije organizacije tek djelomično primjerene situaciji u okruženju, što ukazuje da se radi o kritičnim područjima organizacijskih promjena. 
Tablica 36. Primjerenost čimbenika organizacije
	Odgovor
	Min.
	Max.
	Aritmetička sredina
	Stand. devijacija

	Organizacija u cjelini.
	2
	5
	4,00
	0,556

	Tehnički (proizvodni) proces i upravljanje njime.
	3
	5
	3,91
	0,483

	Raspodjela sredstava, ovlasti i odgovornosti.
	3
	5
	3,56
	0,573

	Sustav nagrađivanja i napredovanja.
	2
	5
	3,33
	0,690

	Vrijednosti, stavovi, uvjerenja i motivacija.
	2
	5
	3,42
	0,698


Izvor: Rezultati istraživanja
Kako je vidljivo iz tablice 37., manje od 1% anketiranih menadžera smatra organizacijsko rješenje (u cjelini) neprimjerenim, što ukazuje na mogućnost relativno niske razine poticaja za provedbu organizacijskih promjena kod 0,7% poduzeća. Ukupno 86% anketiranih menadžera smatra da im je organizacija u cjelini primjerena, a ipak ih 72,7% vrši promjene organizacije u cjelini svake dvije godine (na što ukazuju podaci iz prethodno prikazane tablice 31).
Tablica 37. Primjerenost organizacije u cjelini
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Neprimjerena
	1
	0,7

	
	Djelomično primjerena
	20
	13,3

	
	Primjerena
	107
	71,3

	
	Potpuno primjerena
	22
	14,7

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Većina anketiranih menadžera smatra stanje u tehničkom (proizvodnom) procesu i proizvodnom menadžmentu primjerenim ili potpuno primjerenim, a radi se o ukupno 83,3% anketiranih, što prikazuje tablica 38. Nastavno na ovaj podatak, treba spomenuti da se, ipak, promjene tehničkog procesa/proizvodnog menadžmenta provode svake dvije godine u 56% slučajeva, odnosno barem jednom u 3 do 4 godine u 37,3% slučajeva, kako je prethodno prikazano u tablici 32. Navedeno može navesti na zaključak o promptnom praćenju tehnoloških promjena, odnosno adekvatnom odgovoru na tehnološke izazove.
Tablica 38. Primjerenost tehničkog (proizvodnog) procesa i upravljanja njime
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Djelomično primjeren
	25
	16,7

	
	Primjeren
	114
	76,0

	
	Potpuno primjeren
	11
	7,3

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Kako je već prethodno iskazano, često se pristupa i promjenama sustava raspodjele sredstava, ovlasti i odgovornosti, pri čemu preko 50% anketiranih smatra da je takva aktivnost primjerena (48%), tj. potpuno primjerena (4%), a što je vidljivo iz tablice 39. 
Tablica 39. Primjerenost raspodjele sredstava, ovlasti i odgovornosti
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Djelomično primjerena
	72
	48,0

	
	Primjerena
	72
	48,0

	
	Potpuno primjerena
	6
	4,0

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Najmanje se primjerenim smatraju sustavi nagrađivanja i napredovanja (tablica 40), što se, pak, ne mora nužno povezivati i sa situacijom u poslovnom okruženju, već i s institucionalnim rješenjima, načinom vlasničkog upravljanja, odnosno konkretnim promjenama menadžerskih timova u analiziranim poduzećima.
Tablica 40. Primjerenost sustava nagrađivanja i napredovanja
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Neprimjeren
	16
	10,7

	
	Djelomično primjeren
	72
	48,0

	
	Primjeren
	59
	39,3

	
	Potpuno primjeren
	3
	2,0

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Anketirani menadžeri u 51,3% slučajeva smatraju djelomično ili potpuno neprimjerenim postojeći sustav vrijednosti, stavova uvjerenja i motivacije (tablica 41), što i nije nelogično, s obzirom na teške društvene posljedice gospodarske krize i relativno nisku motivaciju zaposlenika. 
Tablica 41. Vrijednosti, stavovi, uvjerenja i motivacija
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Neprimjeren
	14
	9,3

	
	Djelomično primjeren
	63
	42,0

	
	Primjeren
	69
	46,0

	
	Potpuno primjeren
	4
	2,7

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Na koji način analizirana poduzeća provode promjene organizacije vidi se u tablici 42. Tako se vidi da se u 83,3% poduzeća promjene provode na unaprijed propisan način, a samo u 6% slučajeva temeljem savjeta vanjskog konzultanta.  Zanimljivo je da se, u relativno dugom vremenskom periodu (2000.-2013.), nisu značajno promijenile ključne odrednice upravljanja organizacijskim promjenama u velikim hrvatskim poduzećima. Naime, ni prije 13 godina, kada je provedeno usporedivo istraživanje upravljanja organizacijskim promjenama,
 nije bilo utvrđeno postojanje posebnih eksperata/službi, koji bi se profesionalno posvetili organiziranju i organizacijskim promjenama. Pritom je, ipak, udjel poduzeća koja su koristila propisanu (formalnu) metodologiju upravljanja organizacijskim promjenama (nešto više od 50%) bio značajno niži nego danas, na temelju čega se može zaključiti da je, barem u ovom segmentu upravljanja organizacijskim promjenama, postignut određeni napredak. 
Tablica 42. Provedba organizacijskih promjena prema nekoj metodologiji ili propisanom načinu

	Odgovor
	Broj poduzeća
	Postotak

	
	Vaše poduzeće posjeduje propisani način provođenja organizacijskih promjena.
	125
	83,3

	
	Koristite način provođenja organizacijskih promjena koji savjetuju vanjski konzultanti.
	9
	6,0

	
	Nešto drugo.
	16
	10,7

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja

U nastavku će se analizirati karakteristike poslovnih procesa i njihovih promjena u analiziranim poduzećima, što predstavlja treći i ključni dio empirijskog istraživanja. 
Kao što se preporučuje u teoriji procesnog ustrojavanja poduzeća, najveći je udjel anketiranih hrvatskih poduzeća (88%) formalno odredio i odgovornost za odvijanje i rezultate poslovnih procesa (tablica 43), kao i za odgovornost u području procesnog unaprjeđenja (57,3%, tablica 44). Ipak, mnogo manji broj poduzeća određuje formalno nadležne za procesne promjene/unaprjeđenje (57,3%), što može biti posljedica nedovoljnog razumijevanja procesnih metodologija unapređenja organizacije.
Tablica 43. Formalna dodjela odgovornosti za proces („vlasnicima procesa“)
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Da
	132
	88,0

	
	Ne
	18
	12,0

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
S obzirom da se, kako je prethodno navedeno (u tablici 23), promjenama cijele organizacije uglavnom bavi sam menadžment, ne iznenađuje da veći postotak anketiranih poduzeća (42,7%) ne dodjeljuje formalnu odgovornost za promjene procesa (tablica 44), što se može smatrati neadekvatnim.
Tablica 44. Formalna dodjela odgovornosti za unaprjeđenje poslovnih procesa
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Da
	86
	57,3

	
	Ne
	64
	42,7

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Zanimljivo je da postoji i relativno velika disproporcija između veličine udjela od 83,3% poduzeća koja iskazuju postojanje propisanog načina za upravljanje organizacijskim promjenama (tablica 42) i samo 39,3% poduzeća  koja imaju propisan način unapređenja poslovnih procesa (tablica 45). Navedeno bi moglo ukazati na nepoznavanje teorijskih i praktičnih odrednica BPM-a, ili, pak, na praktično zanemarivanje ovog segmenta organizacije.

Tablica 45. Postojanje formalne odluke o metodologiji unaprjeđenja poslovnih procesa
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Da
	59
	39,3

	
	Ne
	91
	60,7

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Na prethodno prikazani način teško je doći do ocjene koliko se prihvaćaju generički čimbenici uspješnosti upravljanja procesnim promjenama (Critical Success Factors), koji su prethodno identificirani na temelju ranijih istraživanja i specificirani prilikom operacionalizacije istraživačkih konstrukata. Isti su, u nastavku izlaganja, prezentirani kroz metodološke korake procesnih promjena: (a) snimanje postojećeg stanja procesa (mapiranje „AS-IS“ stanja), (b) projektiranje novog stanja procesa („TO-BE“) i (c) provedbu novog procesnog rješenja. 
Vrijednosti kritičnih čimbnika uspjeha u mapiranju postojećeg procesnog stanja („AS-IS“) mogu se procijeniti kao osrednje (tablica 46), pri čemu se uspjeh utvrđivanja i mapiranja postojećeg stanja poslovnih procesa mjeri mjernom skalom, u kojoj vrijednost skale 5 označava vrlo veliku vrijednost kritičnih čimbenika, a 1 najmanju.
Tablica 46. Vrijednosti kritičnih čimbenika uspjeha utvrđivanja i mapiranja postojećeg („AS-IS“) stanja poslovnih procesa
	Pitanje
	Min.
	Max.
	Aritmetička sredina
	Stand.
devijacija

	Kolika je, u Vašem poduzeću, podrška top menadžmenta procjeni postojećih poslovnih procesa?


	3
	5
	3,89
	0,557

	Kolika je, u Vašem poduzeću, uključenost zaposlenika i drugih zainteresiranih za procjenu postojećih poslovnih procesa?


	2
	5
	3,36
	0,559

	Kolika je, u Vašem poduzeću, količina i kvaliteta informacija za procjenu postojećih poslovnih procesa?


	2
	4
	3,65
	0,520

	Kolika je, u Vašem poduzeću, količina i kvaliteta znanja i iskustva osoba koje provode procjenu postojećih poslovnih procesa?
	2
	5
	3,58
	0,648


Izvor: Rezultati istraživanja
Rezultati iz tablice 47. govore da 78,7% anketiranih procjenjuje da je podrška top menadžmenta u utvrđivanju postojećeg stanja poslovnih procesa velika ili vrlo velika, dok 21,3% anketiranih takvu podršku ocjenjuje osrednjom.
Tablica 47. Procjena podrške top menadžmenta utvrđivanju i mapiranju postojećeg („AS-IS“) stanja poslovnih procesa
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Osrednja
	32
	21,3

	
	Velika
	102
	68,0

	
	Vrlo velika
	16
	10,7

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Uključenost zaposlenika u ovaj proces je, pak, u najboljem slučaju osrednja (što se zaključuje iz tablice 48), a što govori o nedovoljnom motiviranju zaposlenih za uključivanje u proces organizacijskih promjena. 
Tablica 48. Procjena uključenosti zaposlenika i drugih zainteresiranih u utvrđivanje i mapiranje postojećeg („AS-IS“) stanja poslovnih procesa
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Niska
	5
	3,3

	
	Osrednja
	87
	58,0

	
	Velika
	57
	38,0

	
	Vrlo velika
	1
	0,7

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Iako je prethodno iskazano da je raspolaganje autoritetom i sredstvima za provedbu organizacijskih promjena općenito loša strana anketiranih poduzeća (tablica 29), ipak, čak 66,7% poduzeća ima veliku količinu i kvalitetu informacija koje im pomažu u mapiranju postojećeg stanja (tablica 49).
Tablica 49. Procjena količine i kvalitete informacija za utvrđivanje i mapiranje postojećeg („AS-IS“) stanja poslovnih procesa
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Niska
	3
	2,0

	
	Osrednja
	47
	31,3

	
	Velika
	100
	66,7

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Isto tako, iskazuje se da uglavnom postoji i odgovarajuće znanje i iskustvo osoblja koje se bavi mapiranjem postojećih poslovnih procesa (tablica 50). Veliko ili vrlo veliko znanje i iskustvo ima preko 65% osoba, dok je samo kod 8% ono nisko.
Tablica 50. Procjena količine i kvalitete znanja i iskustva osoba koje provode utvrđivanje i mapiranje postojećeg („AS-IS“) stanja poslovnih procesa
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Niska
	12
	8,0

	
	Srednja
	40
	26,7

	
	Velika
	97
	64,7

	
	Vrlo velika
	1
	0,7

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Kada se isti kritični faktori uspjeha promatraju za fazu projektiranja novog procesnog rješenja („TO-BE“ stanja), pokazuje se slična situacija kao i u fazi mapiranja procesa. Kako je vidljivo iz tablice 51, ocijenjena vrijednost kritičnih faktora u ovoj fazi procesnih promjena je usporediva s onima iz prethodne faze,  pri čemu su ponuđene tvrdnje mjerene na mjernoj skali, na kojoj vrijednost 5 označava vrlo veliku, a 1 najmanju vrijednost kritičnog faktora. Najbolje ocijenjeni kritični faktor je podrška top menadžmenta, čija srednja vrijednost iznosi 3,93, odnosno jedino za podršku top menadžera se može reći da je skoro velika.
Tablica 51. Kritični faktori uspjeha u modeliranju novih poslovnih procesa („TO – BE“ stanja)
	Pitanje
	Min.
	Max.
	Aritmetička sredina
	Standardna devijacija

	Kolika je, u Vašem poduzeću, podrška top menadžmenta modeliranju novih poslovnih procesa?

	3
	5
	3,93
	0,711

	Kolika je, u Vašem poduzeću, uključenost zaposlenika i drugih zainteresiranih za modeliranje novih poslovnih procesa?

	2
	5
	3,41
	0,667

	Kolika je, u Vašem poduzeću, količina i kvaliteta informacija potrebnih za modeliranje novih poslovnih procesa?

	2
	5
	3,37
	0,597

	Kolika je, u Vašem poduzeću, količina i kvaliteta znanja i iskustva osoba koje provode modeliranje novih poslovnih procesa?
	2
	5
	3,45
	0,681


Izvor: Rezultati istraživanja
Zanimljivo je primijetiti da u nešto većem postotku top menadžeri podržavaju mapiranje sadašnjeg stanja (68% podržava snimanje procesa u velikoj mjeri, a 10,7% u vrlo velikoj mjeri, tablica 47) nego modeliranje novih poslovnih procesa (49,3% podržava modeliranje poslovnih procesa u velikoj mjeri, a 22% u vrlo velikoj mjeri, tablica 52), što je i logično, s obzirom da su formuliranje i implementacija novog organizacijskog rješenja mnogo složeniji i konfliktniji proces od utvrđivanja postojećeg stanja. Međutim, i ovdje se primjećuje da postoji određena skupina top menadžera, koja je spremna u vrlo velikoj mjeri podržati modeliranje novih poslovnih procesa, s obzirom da percipiraju potrebu za prilagođavanjem organizacije.
Tablica 52. Podrška top menadžmenta modeliranju novih poslovnih procesa („TO – BE“ stanja)
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Osrednja
	43
	28,7

	
	Velika
	74
	49,3

	
	Vrlo velika
	33
	22,0

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Usporedbom tablice 48. i tablice 53., dolazi se do zaključka da 38% zaposlenika ima veliku spremnost za uključivanje u snimanje postojećih procesa (u usporedbi s 44,7% u slučaju modeliranja novih procesa), kao i da vrlo veliku spremnost za snimanje procesa iskazuje 0,7% zaposlenika, a za modeliranje novih poslovnih procesa 2% zaposlenika. 
Tablica 53. Procjena uključenosti zaposlenika i drugih zainteresiranih u modeliranje novih poslovnih procesa („TO – BE“ stanja)
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Niska
	12
	8,0

	
	Osrednja
	68
	45,3

	
	Velika
	67
	44,7

	
	Vrlo velika
	3
	2,0

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Također se primjećuje (usporedbom tablica 49. i 54.) da je na raspolaganju znatno manja količina i kvaliteta informacija, potrebnih za modeliranje novih poslovnih procesa (66,7%), negoli za njihovo mapiranje (41,3%).

Tablica 54. Količina i kvaliteta informacija potrebnih za modeliranje novih poslovnih procesa („TO – BE“ stanja)
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Niska
	8
	5,3

	
	Osrednja
	79
	52,7

	
	Velika
	62
	41,3

	
	Vrlo velika
	1
	0,7

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Navedeni nalaz nije nelogičan, s obzirom da se mapiranje procesa može obaviti korištenjem dobro poznatih, javnih metodologija i korištenjem odgovarajućih standardnih softverskih alata (kao što je, primjerice, ARIS), dok projektiranje „TO-BE“ stanja traži veću količinu informacija i ovladavanje kompleksnijim simulacijskim i drugim alatima. Navedeni se zaključak može potvrditi i stavovima anketiranih menadžera u tablici 55.
Tablica 55. Ocjena količine i kvalitete znanja i iskustva osoba koje provode modeliranje novih poslovnih procesa
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Niska
	15
	10,0

	
	Osrednja
	53
	35,3

	
	Velika
	81
	54,0

	
	Vrlo velika
	1
	0,7

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Kada se promatraju kritični čimbenici uspjeha implementacije prethodno izrađenog „TO-BE“ rješenja (tablica 56), uočava se da su ocjene dodijeljene od anketiranih menadžera u određenoj razini usporedive s čimbenicima uspješnosti u prethodnim fazama procesnih promjena, ali uz ukupni rezultat, koji se može opisati kao „osrednji“. Zanimljivo je, pak, da su, od poticaja za procesne promjene u nešto nižoj mjeri percepirani zahtjevi kupaca i povećanja kvalitete u suvremenom poslovnom okruženju (3,25), negoli mogućnosti koje pruža informacijska tehnologija (3,38).
Tablica 56. Kritični čimbenici uspjeha implementacija novih poslovnih procesa
	Pitanje
	Min.
	Max.
	Aritmetička sredina
	Standardna devijacija

	Koliko je, u Vašemu poduzeću, prisutno razumijevanje koncepta upravljanja poslovnim procesima  (BPM) i njegovog potencijalnog utjecaja na poslovne rezultate (od strane zaposlenika)?


	2
	5
	3,54
	0,692

	Koliko je, u Vašemu poduzeću, prisutno obrazovanje zaposlenika o provedbi poslovnih procesa i upravljanju poslovnim procesima?


	2
	5
	3,45
	0,701

	Koliko je, u Vašemu poduzeću, prisutan timski rad zaposlenika u okviru postojećih poslovnih procesa?


	2
	5
	3,36
	0,547

	Koliko je, u Vašemu poduzeću, prisutan poticaj za promjenu postojećih ili uvođenje novih procesa zbog zahtjeva kupaca ili povećanja kvalitete?


	2
	5
	3,25
	0,521

	Koliko je, u Vašemu poduzeću, prisutan poticaj za promjenu postojećih ili uvođenje novih procesa zbog zahtjeva primjene suvremenih informacijskih tehnologija?
	2
	5
	3,38
	0,514


Izvor: Rezultati istraživanja
Gledajući detaljnije svaki od čimbenika, vidi se, prema tablici 58, da osrednja obrazovanost zaposlenika za provedbu i upravljanje poslovnim procesima proizlazi iz činjenice da je u  49,3% poduzeća ona velika, a u 38,7% poduzeća osrednja. Iako je više poduzeća koja imaju veliku i vrlo veliku obrazovanost zaposlenika (52%), ukupna prosječna ocjena je ipak na razini osrednjosti.
U tablici 57. prikazani su rezultati razumijevanja BPM koncepta od strane zaposlenika i njihova percepcija utjecaja BPM-a na poslovne rezultate.

Tablica 57. Razumijevanje koncepta BPM-a (od zaposlenika) i njegov percipirani utjecaj na poslovne rezultate
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Niska
	12
	8,0

	
	Osrednja
	50
	33,3

	
	Velika
	83
	55,3

	
	Vrlo velika
	5
	3,3

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Većina zaposlenika smatra da je njihovo razumijevanje BPM koncepta i njegov utjecaj na poslovne rezultate veliko i vrlo veliko (58,6), dok trećina ispitanika (33,3) svoje razumijevanje BPM koncepta ocjenjuje osrednjim.

I za razinu upućenosti/obrazovanja zaposlenika u konkretnom području poslovnih procesa može se, temeljem rezultata istraživanja, iskazati da navedeni čimbenik uspješnosti ima relativno zadovoljavajuću vrijednost, uz samo 9,3% menadžera koji smatraju da su zaposlenici neadekvatno educirani (tablica 58).
Tablica 58. Obrazovanje zaposlenika o provedbi poslovnih procesa i upravljanju poslovnim procesima
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Niska
	14
	9,3

	
	Osrednja
	58
	38,7

	
	Velika
	74
	49,3

	
	Vrlo velika
	4
	2,7

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Anketirani menadžeri timski rad zaposlenika u procesima procjenjuju kao osrednji u 63,3% slučajeva, pri čemu se, mišljenje o timskom radu, kao ključnom obilježju uspješnosti poslovnih procesa, ipak, ocjenjuje kao veliko u 33,3% slučajeva, a kao vrlo veliko u samo 2% slučajeva (tablica 59).
Tablica 59. Timski rad zaposlenika u okviru postojećih poslovnih procesa
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Nizak
	2
	1,3

	
	Osrednji
	95
	63,3

	
	Velik
	50
	33,3

	
	Vrlo velik
	3
	2,0

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Zanimljivo je analizirati i poticaje za procesne promjene, koji se u literaturi obično dijele na zahtjeve kupaca (odnosno povećanje kvalitete) te mogućnosti koje otvara primjena novih informacijskih tehnologija.
 Kako je iskazano u tablici 60., najveći dio anketiranih menadžera procjenjuje zahtjeve kupaca (u smislu povećanja kvalitete) kao osrednje, što se ne može smatrati adekvatnim u uvjetima gospodarske krize i globalne konkurencije.
Tablica 60. Poticaj za promjenu postojećih ili uvođenje novih procesa zbog zahtjeva kupaca ili povećanja kvalitete
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Niska
	3
	2,0

	
	Osrednja
	109
	72,7

	
	Velika
	35
	23,3

	
	Vrlo velika
	3
	2,0

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Kada se usporede poticaji za procesne promjene, vidljivo je (usporedbom tablicom 60 i 61), da se promjene informacijskih tehnologija pokazuju kao značajniji poticaj, a koji se opisuje kao velik u 37,3% slučajeva (u odnosu na zahtjeve kupaca/povećanja kvalitete, za 23,3% slučajeva).

Tablica 61. Poticaj za promjenu postojećih ili uvođenje novih procesa zbog primjene suvremenih informacijskih tehnologija
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Niska
	1
	0,7

	
	Osrednja
	92
	61,3

	
	Velika
	56
	37,3

	
	Vrlo velika
	1
	0,7

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
7.3.3  Empirijska analiza performansi poslovnih procesa i organizacijskih performansi velikih hrvatskih poduzeća

U nastavku istraživanja utvrđene su (ocijenjene) performanse poslovnih procesa, s obzirom na troškove procesa, prihode koji proizlaze iz izvođenja procesa, dinamiku/brzinu izvođenja poslovnih procesa te količinu zaliha angažiranih u okviru procesa. Pritom je korištena mjerna skala s pet razina ocjena – od 1, koja ukazuje na potpuno nezadovoljavajuće performanse, do 5, što ukazuje na vrlo velike performanse. 
U tablici 62. navedene su ocjene anketiranih menadžera, iz kojih je vidljivo da se radi o „osrednjim“ performansama, pri čemu su najviše ocijenjene performanse povezane s kontrolom troškova procesa. Anketirani menadžeri najlošije ocjenjuju logistički aspekt odvijanja poslovnih procesa, odnosno angažman različitih vrsta zaliha za vrijeme odvijanja procesa. Ipak, niti jedna od ocjena procesnih performansi ne može se opisati kao potpuno nezadovoljavajuća.

Tablica 62. Performanse poslovnih procesa (ocjena)
	Pitanje
	Min.
	Max.
	Aritmetička sredina
	Stand. devijacija

	Kakvo je Vaše poduzeće po troškovima koje ostvaruju postojeći poslovni procesi.


	2
	5
	3,73
	0,598

	Kakvo je Vaše poduzeće po prihodima koje ostvaruju postojeći poslovni procesi povezani s tržištem.


	2
	5
	3,63
	0,574

	Kakvo je Vaše poduzeće po vremenu izvođenja postojećih poslovnih procesa (od prve, pa do posljednje aktivnosti).


	3
	5
	3,51
	0,588

	Kakvo je Vaše poduzeće po dinamici prosječnog broja jedinica koje teku kroz proces u jedinici vremena (dinamika toka procesa).


	2
	5
	3,42
	0,559

	Kakvo je Vaše poduzeće po količini zaliha (materijala i dijelova, ali i polu-proizvoda te gotovih proizvoda) u okviru postojećih poslovnih procesa.
	1
	4
	3,33
	0,596


Izvor: Rezultati istraživanja
Detaljnija analiza pokazuje da je prosječna ocjena vezana za troškove postojećih poslovnih procesa najbliža ocjeni „uspješno“, ali da se, zbog 70,6% poduzeća, koja procjenjuju da su troškovi njihovih procesa veliki ili vrlo veliki, može govoriti o „osrednjoj“ razini performansi.
Tablica 63. Procjena troškova poslovnih procesa
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Niska
	4
	2,7

	
	Osrednja
	40
	26,7

	
	Velika
	98
	65,3

	
	Vrlo velika
	8
	5,3

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Većina anketiranih menadžera suglasna je da su prihodi poslovnih procesa veliki (61,3%), odnosno barem osrednji (34%), kao što je prikazano u tablici 64. U kontekstu unapređenja poslovnih procesa i već navedenih, značajnih poticaja koji dolaze od strane informacijske tehnologije, navedeno se vjerojatno može protumačiti u kontekstu uspješnog djelovanja marketinških, odnosno prodajnih funkcija i njihove informatizacije, uz pomoć sustava upravljanja odnosima s kupcima i inovacijama, kao što je elektronička prodaja (e-commerce).

Tablica 64. Prihodi poslovnih procesa
	Odgovor 
	Frekvencija
	Postotak

	
	Niski
	4
	2,7

	
	Osrednji
	51
	34,0

	
	Veliki
	92
	61,3

	
	Vrlo veliki
	3
	2,0

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Kao što je već naglašeno u prethodnim istraživanjima,
 postoji ograničena povezanost između logističkih performansi i financijskih performansi velikih hrvatskih poduzeća, što se posebno odnosi na problem obrta različitih vrsta materijalnih zaliha, zaliha poluproizvoda, itd. Stoga ne iznenađuje da je, s aspekta proizvodnog menadžmenta, vrijeme izvođenja procesa (tablica 62) bolje ocijenjeno od upravljanja zalihama, koje, očito, još uvijek predstavlja slabost anketiranih poduzeća. Navedeni se rezultat empirijskog istraživanja dodatno potvrđuje usporedbom uspješnosti izvođenja poslovnih procesa (tablica 65) i količine zaliha (tablica 67), pri čemu je vrijeme izvođenja ocijenjeno kao uspješno ili vrlo uspješno u 46% slučajeva, a količina zaliha kao osrednja u 58%, odnosno dobra u 38% slučajeva.
Tablica 65. Vrijeme izvođenja postojećih poslovnih procesa
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Osrednje
	81
	54,0

	
	Uspješno
	62
	41,3

	
	Vrlo uspješno
	7
	4,7

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
U skladu s prethodnom ocjenom od 3,42 (na skali od 1 do 5, a kako je prikazano u tablici 62), dinamika toka procesa (tablica 66), prema mišljenju 59,3% anketiranih je osrednja, odnosno velika (za 37,3% ispitanika). 
Tablica 66. Prosječni broj jedinica outputa koje teku kroz proces u jedinici vremena (dinamika toka procesa)
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Niska
	1
	0,7

	
	Osrednja
	89
	59,3

	
	Velika
	56
	37,3

	
	Vrlo velika
	4
	2,7

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Količina zaliha, pak, predstavlja, također u skladu s prethodnim opisom rezultata empirijskog istraživanja, značajniji problem performansi poslovnih procesa (s ocjenom 3,33, na mjernoj skali od 1 do 5, a što je prikazano tablicom 62). Naime, u tablici 67. je iskazano da, zajedno gledano, 4% poduzeća ima nepovoljne, ili čak vrlo nepovoljne zalihe u postojećim procesima, dok 58% ispitanika ocjenjuje te zalihe osrednjima.
Tablica 67. Količina zaliha u okviru postojećih poslovnih procesa
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Vrlo nepovoljna
	2
	1,3

	
	Nepovoljna
	4
	2,7

	
	Osrednja
	87
	58,0

	
	Dobra
	57
	38,0

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Dosadašnja su istrživanja ukazala na povezanost zadovoljstva i lojalnosti kupaca s performansama poduzeća, što je i empirijski dokazano u Hrvatskoj.
 Zbog toga je zadovoljstvo kupaca uključeno i u ovom istraživanju, kao nefinancijski oblik performansi, a koji može dalje djelovati i na financijske performanse (tablica 68). Pritom se koristila relativna skala ocjena (od 1 do 5, pri čemu 1 označava najnižu, a 5 najvišu ocijenjenu razinu zadovoljstva kupaca).
Tablica 68. Procijenite kakvo je Vaše poduzeće po zadovoljstvu kupaca
	Pitanje
	Min.
	Max.
	Aritmetička sredina
	Standardna devijacija

	Kakvo je Vaše poduzeće po ukupnom zadovoljstvu kupaca Vašim poslovanjem, ispunjavanju obećanja na vrijeme i pružanju usluga pri prvom susretu.


	3
	5
	3,73
	0,527

	Kakvo je Vaše poduzeće po zadovoljavanju očekivanja što ih kupci imaju od vašeg poduzeća i njegovog poslovanja a tiču se uslužnosti, spremnosti za pomoć, ljubaznosti, uređenju i opremljenosti, pristupačnosti i povjerenja.


	2
	5
	3,65
	0,579

	Kakvo je Vaše poduzeće po "udaljenosti" od idealnog poduzeća, koje bi ispunilo sve želje i očekivanja kupaca (čak ako to i nije profitabilno, ili čak moguće).
	2
	4
	3,39
	0,515


Izvor: Rezultati istraživanja
Kao što je vidljivo iz tablice 68, sve dimenzije zadovoljstva kupaca
 relativno su visoke, osim „osrednje“ ocjene za postizanje „idealne“ razine zadovoljstva kupaca. Tako je iz tablice 69. vidljivo da čak 65,3% menadžera slaže s tvrdnjom o visokoj razini zadovoljstva kupaca, dok 4% anketiranih smatra da je ona čak vrlo visoka.
Tablica 69. Procjena ukupne razine zadovoljstva kupaca
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Osrednja
	46
	30,7

	
	Visoka
	98
	65,3

	
	Vrlo visoka
	6
	4,0

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
S aspekta kvalitete uslužnosti (tablica 70), rezultati su, također, vrlo zadovoljavajući, iako i ovdje treba upozoriti na moguće neadekvatnu procjenu zadovoljstva kupaca od strane menadžera, čija je subjektivna procjena korištena u ovom istraživanju.
 
Tablica 70. Procjena zadovoljavanja očekivane uslužnosti
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Niska
	1
	0,7

	
	Osrednja
	57
	38,0

	
	Visoka
	85
	56,7

	
	Vrlo visoka
	7
	4,7

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Kako je vidljivo iz tablice 71, „udaljenost“ od idealnog stupnja zadovoljstva kupaca je, ipak, relativno visoka, s obzirom da 58,7% anketiranih menadžera smatra da se ona može opisati kao osrednja, odnosno, u čak 40% slučajeva, kao visoka.
Tablica 71. "Udaljenost" od idealnog stupnja zadovoljstva kupaca
	Odgovor
	Frekvencija
	Postotak

	
	Niska
	2
	1,3

	
	Osrednja
	88
	58,7

	
	Visoka
	60
	40,0

	
	Ukupno
	150
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
7.3.4 Empirijska analiza povezanosti promjena poslovnih procesa i organizacijskih performansi u velikim hrvatskim poduzećima

Nakon preliminarne provjere podataka, pristupilo se empirijskoj provjeri teorijski zasnovanih skupina varijabli, koje opisuju organizacijske promjene, promjene poslovnih procesa, performanse poslovnih procesa i poduzeća te zadovoljstvo kupaca, uz pomoć faktorske analize. Prije toga, izračunat je i pokazatelj interne konzistencije korištenih čestica upitnika (Cronbach alpha). U obzir su uzete tvrdnje koje su zasnovane na Likertovoj skali mjerenja, a rezultati mjerenja, prikazani su u tablici 72. 
Vrijednost Cronbach alphe kreće se između 0 i 1. Općenito se smatra da, ako je vrijednost tog koeficijenta iznad 0,7, unutarnja dosljednost skupa tvrdnji može se smatrati prihvatljivom. Neki autori navode da je u društvenim znanostima prihvatljiva granica od 0,6. Iz tablice 72. vidi se da sve skupine tvrdnji zadovoljavaju kriterije unutarnje dosljednosti.

Tablica 72. Vrijednosti Cronbachove alphe za četiri skupa tvrdnji
	Skup tvrdnji
	Cronbachov alfa
	Broj tvrdnji

	Organizacijske promjene

Promjene poslovnih procesa

Performanse poslovnih procesa

Zadovoljstvo kupaca
	0,749
0,843
0,770
0,789
	14

13

 5

 3


Izvor: Rezultati istraživanja
Faktorska je analiza potvrdila da je teorijski provedeno grupiranje varijabli i empirijski prihvatljivo, s obzirom da je rezultirala s četirima latentnim varijablama (faktorima), čija je struktura identična teorijskim postavkama. U nastavku se prikazuju rezultati navedene analize, koja će prikazati detalje empirijskog grupiranja pojedinih čestica upitnika u latentne varijable (faktore) te ukazati na zadovoljavanje statističkih preduvjeta za navedeni postupak. 
Za faktor organizacijskih promjena dobiveni su empirijski rezultati, koje prikazuje tablica 73. U njoj su prikazani i rezultati Bartlettovog testa sferičnosti, kojim se provjerava razina međusobne korelacije čestica uključenih u novu latentnu varijablu, a samim tim, i statistička upotrebljivost izlučene latentne varijable. Kaiser-Meyer-Olkinova (KMO) mjera adekvatnosti uzorka koristi se za istu svrhu, pri čemu se izračunavaju parcijalne korelacije između pojedinih čestica, uključenih u latentnu varijablu (faktor). Na ovaj se način provjeravaju formalni statistički preduvjeti za grupiranje čestica u latentne varijable (faktore), tj. preduvjeti za korištenje faktorske analize.
Tablica 73. KMO i Bartlettov test za faktor organizacijskih promjena
	Kaiser-Meyer-Olkin (mjera adekvatnosti uzorka)
	0,687

	Bartlettov test (χ2)
	952,038

	Signifikantnost
	0,000


Izvor: Rezultati istraživanja
Smatra se da je empirijska vrijednost KMO mjera adekvatnosti uzorka zadovoljavajuća ako prijeđe 0,60.  Bartlettov test sferičnosti je statistički signifikantan (0,000), što znači da korelacijska matrica nije jedinična. Sve zajedno upućuje da je uzorak odgovarajući za daljnju faktorsku analizu. Svih 14 tvrdnji koje su na Likertovoj skali mjerenja, a odnose se na organizacijske promjene izražene su jednim faktorom s odgovarajućom strukturom, prikazanom u tablici 74.

Tablica 74. Faktorska opterećenja za faktor organizacijskih promjena (faktor 1)
	Udjel objašnjene varijance i struktura faktora

	Ukupno objašnjena varijanca
	65,7%

	Struktura faktora (varijabla)
	Faktor 1

	Uprava uspješno planira i vodi promjene
	0,709

	Imenuju se menadžeri nižih razina zaduženi za provedbu i vođenje promjena u organizaciji
	0,597

	Pojedinci i/ili timovi formalno su zaduženi za provedbu promjena organizacije
	0,755

	Takvi pojedinci i /ili timovi imaju na raspolaganju autoritet i sredstva potrebna za provedbu traženih promjena
	0,660

	Organizacija u cijelini
	0,511

	Tehnički (proizvodni) proces i upravljanje njime
	0,650

	Raspodjela sredstava, ovlasti i odgovornosti
	0,490

	Sustav nagrađivanja i napredovanja
	0,551

	Vrijednosti, stavovi, uvjerenja i motivacija
	0,560

	Organizacija u cijelini
	0,728

	Tehnički (proizvodni) proces i upravljanje njime
	0,646

	Raspodjela sredstava, ovlasti i odgovornosti
	0,584

	Sustav nagrađivanja i napredovanja
	0,652

	Vrijednosti, stavovi, uvjerenja i motivacija
	0,688


Izvor: Rezultati istraživanja
Empirijskom je analizom utvrđeno da izlučena latentna varijabla (faktor) objašnjava značajan dio varijance pojedinih (uključenih) čestica, a što je prikazano pojedinim faktorskim opterećenjima iz tablice 74. (koje, tipične, prelaze iskustvenu graničnu vrijednost od 0,5). Izlučenim faktorom je objašnjeno 65,7%  ukupne varijance, što se smatra zadovoljavajućim da bi se njegove vrijednosti mogle koristiti u daljnjoj statističkoj obradi. Njegova je struktura identična teorijskim pretpostavkama, iz čega je jasno da se radi o latentnoj varijabli (faktoru), koja na adekvatan način sintetizira čestice, koje se odnose na opća obilježja organizacijskih promjena. Na isti se način objašnjavaju i preostali faktori (latentne varijable), izlučeni u nastavku analize.
Za faktor promjene poslovnih procesa dobiveni su rezultati, prikazani tablicom 75.
Tablica 75. KMO i Bartlettov test za faktor promjene poslovnih procesa
	Kaiser-Meyer-Olkin (mjera adekvatnosti uzorka)
	0,804

	Bartlettov test (χ2)
	789,389

	Signifikantnost
	0,000


Izvor: Rezultati istraživanja
I ovdje su oba testa zadovoljavajuća, pa se može nastaviti s faktorskom analizom, tj. pokazuje se da su zadovoljeni statistički preduvjeti za provedbu same procedure statističke analize. Faktorska opterećenja također su zadovoljavajuća, odnosno latentna varijabla na odgovarajući način reprezentira teorijski zasnovane čestice, koje opisuju promjene poslovnih procesa, a što je prikazano tablicom 76. Ukupno je faktorom objašnjeno 67,8% ukupne varijance, što je vrlo zadovoljavajući rezultat, na temelju kojeg će se, u daljnjoj analizi, koristiti vrijednosti latentne varijable (faktora) – tzv. „faktorski skor“.

Tablica 76. Faktorska opterećenja za faktor promjene poslovnih procesa (faktor 2)
	Udjel objašnjene varijance i struktura faktora

	Ukupno objašnjena varijanca
	67,8%

	Struktura faktora (varijabla)
	Faktor 2
	Struktura faktora (varijabla)
	Faktor 2

	Podrška top menadžmenta procjeni postojećih poslovnih procesa
	0,664
	Količina i kvaliteta informacija za modeliranje novih poslovnih procesa
	0,703

	Uključenost zaposlenika i drugih zainteresiranih za procjenu postojećih poslovnih procesa
	0,513
	Količina i kvaliteta znanja i iskustva osoba koje provode modeliranje novih poslovnih procesa
	0,680

	Količina i kvaliteta informacija za procjenu postojećih poslovnih procesa
	0,457
	Prisutno razumijevanje koncepta upravljanja poslovnim procesima (BPM) i njegovog potencijalnog utjecaja na poslovne rezultate (od strane zaposlenika)
	0,829

	Količina i kvaliteta znanja i iskustva osoba koje provode procjenu postojećih poslovnih procesa
	0,682
	Prisutno obrazovanje zaposlenika o provedbi poslovnih procesa  i upravljanju poslovnim procesima
	0,689

	Podrška top menadžmenta modeliranju novih poslovnih procesa 
	0,729
	Prisutan timski rad zaposlenika u okviru postojećih poslovnih procesa
	0,628

	Uključenost zaposelnika i drugih zainteresiranih za modeliranje novih poslovnih procesa
	0,617
	Prisutan poticaj za promjenu postojećih ili uvođenje novih procesa zbog zahtjeva kupaca ili povećanja kvalitete
	0,705

	Prisutan poticaj za promjenu postojećih ili uvođenje novih procesa zbog zahtjeva primjene suvremenih informacijskih tehnologija
	0,653


Izvor: Rezultati istraživanja
Za faktor performansi poslovnih procesa dobiveni su rezultati testiranja statističkih preduvjeta za analizu trećeg faktora, koji se odnosi na performanse poslovnih procesa, kao ključan konstrukt analize u ovoj doktorskoj disertaciji (tablici 77).
Tablica 77. KMO i Bartlettov test za faktor performansi poslovnih procesa
	Kaiser-Meyer-Olkin (mjera adekvatnosti uzorka)
	0,654

	Bartlettov test (χ2)
	245,909

	Signifikantnost
	0,000


Izvor: Rezultati istraživanja
Kako je navedeno u tablici 77, svi su formalni preduvjeti zadovoljeni, zbog čega se može nastaviti s daljnjom analizom, čiji su rezultati dalje prikazani u tablici 78. Uočljivo je da je varijanca svih čestica u vrlo velikoj mjeri objašnjena izlučenom latentnom varijablom (faktorom), uz 72,48% ukupne varijance, što je vrlo zadovoljavajuće.
Tablica 78. Faktorska opterećenja za faktor performansi poslovnih procesa (faktor 3)
	Udjel objašnjene varijance i struktura faktora

	Udjel objašnjene varijance i struktura faktora
	72,48%

	Varijabla
	Faktor 3

	Troškovi koje ostvaruju postojeći poslovni procesi
	0,704

	Prihodi koje ostvaruju postojeći poslovni procesi povezani s tržištem
	0,790

	Vrijeme izvođenja postojećih poslovnih procesa (od prve, pa do posljednje aktivnosti)
	0,684

	Dinamika prosječnog broja jedinica koje teku kroz proces u jedinici vremena (dinamika toka procesa)
	0,734

	Količina zaliha (materijala i dijelova, ali i polu-proizvoda te gotovih proizvoda) u okviru postojećih poslovnih procesa
	0,699


Izvor: Rezultati istraživanja
U faktorskoj analizi, za čestice koje se odnose na zadovoljstvo kupaca dobiveni su adekvatni  rezultati, koji se odnose na preduvjete izlučivanja latentne varijable, uz ispunjene preduvjete za pristupanje faktorskoj analizi (tablica 79) i faktorska opterećenja, prikazana tablicom 80.
Tablica 79. KMO i Bartlettov test za faktor zadovoljstvo kupaca
	Kaiser-Meyer-Olkin (mjera adekvatnosti uzorka)
	0,751

	Bartlettov test (χ2)
	67,684

	Signifikantnost
	0,000


Izvor: Rezultati istraživanja
Kao što je vidljivo iz tablice 80, izlučenim je faktorom objašnjeno 78,69% ukupne varijance, što je veoma zadovoljavajuće i omogućuje adekvatno korištenje njegovih vrijednosti – „faktorskih skorova“ – u daljnjoj analizi, čiji će se rezultati prikazati u nastavku.

Tablica 80. Faktorska opterećenja za faktor zadovoljstvo kupaca (faktor 4)
	Udjel objašnjene varijance i struktura faktora

	Udjel objašnjene varijance i struktura faktora
	78,69%

	Varijabla
	Faktor 4

	Ukupno zadovoljstvo kupaca poslovanjem (ispunjavanje obećanja na vrijeme i pružanje usluga pri prvom susretu)
	0,728

	Zadovoljavanje očekivanja što ih kupci imaju od poduzeća i njegovog poslovanja, a tiču se uslužnosti, spremnosti za pomoć, ljubaznosti, uređenju i opremljenosti, pristupačnosti i povjerenja
	0,792

	“Udaljenost“ od idealnog poduzeća, koje bi ispunilo sve želje i očekivanja kupaca (čak ako to i nije profitabilno, ili čak realno moguće)
	0,808


Izvor: Rezultati istraživanja
U nastavku analize, utvrdit će se postoji li povezanost između vrijednosti „faktorskih skorova“ za prethodno opisana četiri faktora (latentne varijable), što bi moglo ukazati na to da je postavljeni teorijski model relevantan. Dobivena je matrica koeficijenata korelacije, prikazana u tablici 81, iz koje je vidljivo da su sve latentne varijable međusobno korelirane. Prikazane vrijednosti koeficijenata korelacije statistički su signifikantne, i to na razini od 0,001 (p < 0,001).
Tablica 81. Matrica koeficijenata linearne korelacije
	
	
	Faktor organizacijske promjene
	Faktor promjene poslovnih procesa
	Faktor performansi poslovnih procesa
	Faktor zadovoljstva kupaca
	Prihod

	Faktor organizacijske promjene
	Pearsonov koeficijent korelacije
	1
	0,6
	0,568
	0,683
	0,585



	
	Signifikantnost
	
	0,000
	0,000
	0,000
	0,000

	
	N
	150
	150
	150
	150
	150

	Faktor promjene poslovnih procesa
	Pearsonov koeficijent korelacije
	
	1
	0,501
	0,601
	0,625

	
	Signifikantnost
	
	
	0,000
	0,000
	0,000

	
	N
	
	150
	150
	150
	150

	Faktor performansi poslovnih procesa 
	Pearsonov koeficijent korelacije
	
	
	1
	0,758
	0,758

	
	Signifikantnost
	
	
	
	0,000
	0,000

	
	N
	
	
	150
	150
	150

	Faktor zadovoljstva kupaca
	Pearsonov koeficijent korelacije
	
	
	
	1
	0,440

	
	Signifikantnost
	
	
	
	
	0,000

	
	N
	
	
	
	150
	150


Izvor: Rezultati istraživanja
Pritom treba naglasiti da je (tablica 81) kao mjera financijskih performansi uzet prihod, zbog ograničenja u prikupljanju podataka, koja se moraju otkloniti u budućim istraživanjima. Naime, empirijsko je istraživanje provedeno za vrijeme gospodarske krize, koja je uvelike utjecala na financijske performanse poduzeća i njihovu stabilnost, a posebno na iskazanu dobit (odnosno gubitak). U takvom gospodarskom okruženju, smatralo se da će prihod poslužiti kao najstabilnija mjera ostvarenja financijskih performansi, jer su ostali elementi financijskih performansi u znatno većoj mjeri podložni oscilacijama i djelovanju financijskih odluka te računovodstvenih politika analiziranih društava, zbog čega bi oslanjanje na iste moglo rezultirati nevjerodostojnim zaključcima. 
Uočljivo je da su performanse poslovnih procesa u velikoj mjeri povezane s ostvarivanjem zadovoljstva kupaca i prihoda društva, a što je, uostalom, i slučaj sa samim promjenama poslovnih procesa. Na ovaj se način ukazuje na činjenicu da su poslovni procesi i njihove promjene relevantna znanstvena varijabla, koje su vrijedne tretmana u doktorskoj disertaciji. Najslabija veza se uočava u povezanosti ostvarivanja zadovoljstva kupaca i prihoda, kao mjere financijskih performansi, što govori o neadekvatnoj percepciji povezanosti marketinške komponente poslovnih procesa i financijskih performansi. Navedeno ostaje problemom, koji se treba tretirati u budućim istraživanjima.
Nakon korelacijske analize ispitano je dobivaju  li se regresijskom analizom značajni rezultati, s obzirom da je korelacijska analiza već pokazala međusobnu povezanost svih varijabli, uključenih u istraživački model. S obzirom da korelacijska analiza ne određuje smjer veze, već samo njezino postojanje, to je korisno napraviti preliminarni test teorijski predviđenog smjera veze, odnosno preliminarno testiranje, jesu li nezavisne i zavisne varijable inicijalno adekvatno postavljene. S obzirom na već postojeća teorijska saznanja o nedovoljnoj povezanosti financijskih performansi s djelovanjem poslovnih procesa, to će se u nastavku rada testirati zadovoljstvo kupaca, kao pokazatelj nefinancijskih performansi poduzeća. Tablica 82. prikazuje rezultate tako provedene analize, u kojoj je za regresand varijablu uzeto zadovoljstvo kupaca, a za regresorske varijable preostala tri faktora, kao inicijalno predviđene nezavisne varijable predloženog istraživačkog modela.
Tablica 82. Zbirni pokazatelji regresijske analize
	R
	Koeficijent determinacije
	Korigirani koeficijent determinacije

	
	
	

	0,548
	0,300
	0,286


Izvor: Rezultati istraživanja
Rezultati iz tablice 82. ukazuju da je predviđenim modelom objašnjena prilično visoka razina varijance, što govori o inicijalno dobro postavljenom izboru neovisnih i zavisnih varijabli, a što prozlazi iz činjenice da je ukupan regresijski model statistički značajan (empirijska vrijednost F testa iznosi 20,8532, uz signifikantnost na razini manjoj od 1%, tj. p=0,000, tablica 83).
Tablica 83. Analiza varijance regresije
	ANOVA
	

	Izvor varijacije
	Zbroj kvadrata
	Stupnjevi slobode
	Procjena varijance
	F
	Signif.

	
	Protumačeni dio
	44,694
	3
	14,898
	20,853
	0,000

	
	Neprotumačeni dio
	104,306
	146
	0,714
	
	

	
	Ukupno
	149,000
	149
	
	
	


Izvor: Rezultati istraživanja
Iz tablice 84, može se uočiti i da su koeficijenti regresije, za dvije predviđene regresorske varijable (predstavljene „faktorskim skorovima“, izračunatim na temelju prethodne faktorske analize), statistički signifikantni (na razini od 1%, tj. p < 0,01). Jedini regresor koji nije potvrđen kao statistički značajan odnosi se na performanse poslovnih procesa (jer je p > 0,05), što će ukazati na problematiku ostvarivanja performansi poslovnih procesa i njihovog povezivanja s ostvarivanjem performansi poduzeća.

Tablica 84. Rezultati testiranja regresijskih koeficijenata pojedinačno
	Nezavisne varijable
	Nestandardizirani koeficijenti
	Standardizirani koeficijenti
	t
	Signif.

	
	Procjena parametra
	Standardna greška
	Beta
	
	

	
	Slobodni član
	-8,245E-17
	0,069
	
	0,000
	1,000

	
	Faktor organizacijske promjene
	0,247
	0,094
	0,247
	2,639
	0,009

	
	Faktor promjene poslovnih procesa
	0,292
	0,096
	0,292
	3,048
	0,003

	
	Faktor performansi poslovnih procesa
	0,096
	0,082
	0,096
	1,173
	0,243


Izvor: Rezultati istraživanja
Ispitana je i možebitna multikolinearnost regresorskih varijabli. Pokazalo se da je tolerancija kao mjera multikolinearnosti uvijek bila manja od 0,20, odakle se zaključuje da je ovaj statistički preduvjet za provedbu regresijske analize u potpunosti zadovoljen.
Nakon toga, provedena je regresijska analiza s prihodom (kao mjerom financijskih performansi) kao regresandom, ali rezultati nisu davali statistički značajne rezultate, što i nije neočekivano, s obzirom da i prethodna istraživanja ukazuju na probleme prilikom povezivanja djelovanja poslovnih procesa s financijskim performansama poduzeća, a daju vrlo pouzdane rezultate kada se promatra djelovanje poslovnih procesa na nefinancijske performanse.
Diskriminacijskom analizom željelo se utvrditi kojom jačinom prije izlučeni faktori (osim faktora zadovoljstva kupaca jer je to zapravo i samo mjera outputa) djeluju na svrstavanje poduzeća u one s manjim prihodom od prosjeka, odnosno većim prihodom od prosjeka. Za prosjek je uzet medijan prihoda svih promatranih poduzeća kroz tri godine (2009.-2011.), a rezultati testiranja prikazani su u tablici 85. U njoj se promatra pripadnost grupi poduzeća s iznadprosječnim, odnosno ispodprosječnim financijskim performansama, kada se „faktorski skor“ prethodno izlučenih latentnih varijabli (faktora), uzme kao prediktor njihova postizanja. S obzirom na to da su, za organizacijske promjene i promjene poslovnih procesa diskriminantne funkcije signifikantne na razini od 5% (p=0,035) za organizacijske promjene, odnosno 1% (p=0,005) za promjene poslovnih procesa, to su, očito, navedene varijable verificirane kao nezavisne varijable u istraživačkom modelu. S obzirom na p>0,05 za performanse poslovnih procesa, isto se ne može kazati za navedenu nezavisnu varijablu. 
Tablica 85. Test razlike aritmetičkih sredina faktorskih skorova između poduzeća s ispodprosječnim i iznadprosječnim prihodom
	Test razlike aritmetičkih sredina
	Wilks' Lambda
	F
	df1
	df2
	Sig.

	Faktor organizacijske promjene
	0,970
	4,536
	1
	148
	0,035

	Faktor promjene poslovnih procesa
	0,947
	8,206
	1
	148
	0,005

	Faktor performansi poslovnih procesa 
	0,977
	3,531
	1
	148
	0,062


Izvor: Rezultati istraživanja
Iz tablice 86, vidi se da postoji snažna korelacija između „faktorskih skorova“ latentnih varijabli i pripadajućih diskriminantnih funkcija. S obzirom da je minimalna iskustvena vrijednost navedenog koeficijenta 0,3, to se, ipak, sve tri varijable pokazuju kao dovoljno zanimljive za završnu statističku obradu jer zadovoljavaju kriterij diskriminacije poduzeća u skupine s različitom razinom financijskih performansi.
Tablica 86. Strukturna matrica
	Varijabla
	Koeficijent korelacije s diskriminantnom funkcijom

	Faktor promjene poslovnih procesa
	0,977

	Faktor organizacijske promjene
	0,726

	Faktor performansi poslovnih procesa 
	0,641


Izvor: Rezultati istraživanja
Očito je da je od promatranih faktora (kao prediktora/nezavisnih varijabli), najvažniji faktor promjena poslovnih procesa. Prema strukturnoj matrici iz tablice 86, najveću važnost (ponder) pri razlikovanju poduzeća prema ispodprosječnim i iznadprosječnim financijskim performansama (diskriminacija), ima faktor promjene poslovnih procesa, zatim faktor organizacijske promjene te na kraju faktor performansi poslovnih procesa. 

Klasifikacijska tablica (tablica 87) ukazuje na visoku pouzdanost provedene analize. Naime, sveukupno je ispravno klasificirano 85,3% promatranih poduzeća (na osnovu tri izlučena faktora), što se smatra zadovoljavajućim. Pritom je stopa (točnog) predviđanja pripadnosti grupi poduzeća s ispodprosječnim prihodima 84%, a onih s iznadprosječnim prihodima 86,7%.
 
Tablica 87. Rezultati klasifikacije poduzeća diskriminacijskom analizom
	
	Prihod kroz 3 godine
	Pripadnost grupi prema modelu
	Ukupno

	
	
	0
	1
	

	Pripadnost grupi
	N
	0
	63
	12
	75

	
	
	1
	10
	65
	75

	Pripadnost grupi
	%
	0
	84,0
	16,0
	100,0

	
	
	1
	13,3
	86,7
	100,0


Izvor: Rezultati istraživanja
Zaključak diskriminacijske analize je da se poduzeća s ispodprosječnim prihodom i poduzeća s iznadprosječnim prihodom statistički značajno razlikuju glede izlučenih faktora, gledano s multivarijacijske točke motrišta, odnosno, uključivši sva tri faktora odjednom kao varijable u diskriminacijskoj analizi. Dobiveni rezultat statističke analize dokazuje da tri izlučena faktora djeluju značajno na financijske performanse poduzeća, odnosno da značajno utječu na svrstavanje poduzeća u grupu „ispod medijalnih prihoda“ odnosno na grupu „iznad medijalnih prihoda“ (85,3% ispravno klasificiranih poduzeća). 
U nastavku se analizira „path model“, na temelju pretpostavke o medijalnom djelovanju procesnih performansi (varijabla M), koja se pojavljuje unutar predviđene veze između promjene poslovnih procesa (kao nezavisne varijable) i organizacijskih performansi (kao zavisne varijable, vidjeti sliku 29). Naime, dosadašnja je analiza pokazala da su promjene poslovnih procesa relevantna nezavisna varijabla, dok bi performanse samih procesa mogle postati upitne u ovoj, završnoj statističkoj obradi, a što će se prikazati u nastavku ovog poglavlja.
Slika 29. „Path model“
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Izvor:autor
U statističkoj analizi korištena je SPSS makro-naredba PROCESS, A. F. Hayesa s Ohio State Universityj, koja automatizira izračun multiple regresije između svih triju varijabli i verifikacije signifikantnosti direktnih i indirektnih odnosa između promatranih varijabli uz pomoć Sobelova testa. Pritom je, kao temeljni oblik mjerenja financijskih performansi analiziranih poduzeća uzeta pripadnosti skupini poduzeća prema (ispodprosječnom, odnosno iznadprosječnom) prihodu, i to zbog osciliranja profita i povezanih pokazatelja financijskih performansi tijekom kriznih uvjeta poslovanja, u postupku provedbe empirijskog istraživanja, ali i različitih pristupa financijsko-računovodstvene politike, kojima su analizirana velika poduzeća pokušavala ublažiti utjecaj krize na svoje poslovanje. Kao relevantan pokazatelj nefinancijskih performansi analiziranih poduzeća izabrani su pokazatelji zadovoljstva kupaca, u skladu s prethodnim teorijskim izlaganjem, pri čemu se koriste „faktorski skorovi“ izlučene latentne varijable (faktora). U tablici 88. prezentirani su sumarni rezultati analize, a detaljni rezultati statističke procedure dostupni su u Prilogu II. disertacije.

Tablica 88. Analiza rezultata statističke analize „path modela“
	Analizirani model
	Varijable u analiziranom modelu
	Statistički značajne povezanosti i njihove signifikantnosti (p)

	Pripadnost grupi poduzeća s (ispodprosječnim, odnosno iznadprosječnim) prihodom - kao mjera financijskih performansi poduzeća (linearni logistički regresijski model)

	· Y = Pripadnost grupama poduzeća po prihodu  (performanse poduzeća)

· X = FAC1_2 (kritični faktori uspjeha promjena poslovnih procesa, faktorski skorovi)

· M = FAC1_3 (Performanse poslovnih procesa, faktorski skorovi)
	· Model (promjene poslovnih procesa ( performanse procesa) prihvaćen, uz p=0,0000 (procijenjen regresijom)
· Model direktnog djelovanja (promjene poslovnih procesa ( performanse poduzeća), uz p=0,0000 (procijenjen logističkom regresijom)
· Path model (koji uključuje sve tri varijable), prihvaćen (uz p=0,0061), pri čemu je direktna veza (promjene poslovnih procesa ( performanse poduzeća) signifikantna (uz p=0,0238), a indirektna veza nesignifikanta (uz p=0,7722)

	Zadovoljstvo kupaca - kao mjera nefinancijskih performansi poduzeća (linearni logistički regresijski model)


	· Y = FAC1_4 (Zadovoljstvo kupaca, faktorski skorovi)

· X = FAC1_2 (kritični faktori uspjeha za promjene poslovnih procesa, faktorski skorovi)

· M = FAC1_3 (Performanse poslovnih procesa, faktorski skorovi)


	· Model (promjene poslovnih procesa ( performanse poduzeća) prihvaćen, uz p=0,0000 (procijenjen regresijom)
· Model direktnog djelovanja (performanse procesa ( performanse poduzeća), uz p=0,0000 (procijenjen regresijom)
· Path model (koji uključuje sve tri varijable), prihvaćen (uz p=0,0000), pri čemu je direktna veza (promjene poslovnih procesa ( performanse poduzeća) signifikantna (uz p=0,0000), a indirektna veza nesignifikanta (uz p=0,0933)



Izvor: Rezultati istraživanja
I ovdje se, kao i u prethodnim istraživanjima, pokazalo da promjene poslovnih procesa jesu signifikantan prediktor izabranog pokazatelja nefinancijskih performansi (konkretno-zadovoljstva kupaca), pri čemu se potvrđuje i pretpostavka o medijacijskom djelovanju performansi poslovnih procesa. Navedeno, konkretno, znači da promjene poslovnih procesa djeluju, dijelom direktno, a dijelom indirektno (putem performansi procesa), na zadovoljstvo kupaca. S druge strane, promjene procesa direktno djeluju na financijske performanse, ali se ne može kazati da u tom procesu postoji posredovanje performansi poslovnih procesa.
8. ZAKLJUČNA RAZMATRANJA

8.1 Zaključci teorijskog istraživanja

Razni svjetski autoriteti u području procesne problematike poput Wesnera, Hiatta, Trimblea, Davenporta, Harringtona, Hammera, Champya, Franceschina, Galetta, Maisana, Škrinjara, Bosilj Vukšić, Hernausa, Kovačića i drugih autora, čija su opširnija razmišljanja o poslovnim procesima i procesnoj paradigmi iznesena u drugom poglavlju ovog rada, jedinstveni su u definiranju poslovnog procesa kao jednog ili više zadataka koji pretvaraju skup inputa u specifičan skup outputa za drugu osobu ili proces, kroz kombinaciju ljudi, procedura i alata.

U literaturi se nailazi na različite definicije organizacijskih performansi, ali se može reći da poboljšanje performansi predstavlja svrhu preoblikovanja poslovnih procesa. Cilj unaprjeđenja nekog procesa je utvrditi njegov ekonomski smisao, a za to je potrebno utvrditi učinak koji se time proizvodi, što nije moguće bez mjerenja performansi. Većina poduzeća nema razvijen sustav mjerenja performansi iako se često susreću poduzeća koja mjere financijske performanse, obujam prodaje i zadovoljstvo potrošača.

Tijekom učinkovitog upravljanja poslovnim procesima odabiru se pokazatelji uspješnosti, koji su usklađeni sa procesnim ciljevima, na način da  poslovni procesi pomažu u razmišljanju na koji način, jednostavnim jezikom i pomoću mjerljivih rezultata artikulirati strateške inicijative koje organizacija treba realizirati. 

Stoga, ključ unaprjeđenja organizacijskih performansi krije se u odabiru financijskih i nefinancijskih mjera koje treba tretirati kao međusobno komplementarne vrijednosti. Umjesto da se odabire samo jedan tip mjera, Kihn
 smatara da se financijske i nefinancijske mjere treba promatrati kao komplementarne veličine. Iako je od nekoliko autora (Amaratunga et al, 2001., Škrinjar et al, 2007., 2008., Kumar et al, 2008.) utvrđen pozitivan odnos između procesne orijentacije i nefinancijskih performansi, različite razine i modeli upravljanja poslovnim procesima pokazuju da mjere procesa i modeli upravljanja poslovnim procesima imaju veći utjecaj na višim razinama procesne zrelosti.

Hoque i James
 potvrđuju snažan pozitivan odnos između nefinancijskih performansi i financijskih performansi, pri čemu se odabirom određenih nefinancijskih mjera ne može precizno odrediti cjelokupno organizacijsko zaostajanje zbog utjecaja ostalih financijskih mjera.  Rezultati empirijskih istraživanja do kojih su došli Škrinjar i suradnici
 tijekom 2007. i 2008. potvrđuju jak, neizravan  utjecaj procesne organizacije na financijske rezultate kroz nefinancijsko poslovanje. 

Sharma
 u svom istraživanju pruža empirijske dokaze (potvrđeno multivarijantnom analizom) o povezanosti i utjecaju implementiranih postavki kvalitete (što se potvrđuje ISO certifikatom) na organizacijske performanse. Sharma potvrđuje da je rast profitne marže veći od rasta prodaje što pripisuje internim procesnim aktivnostima. McCormack i Johnson
 u svom empirijskom istraživanju ukazuju na povezanost između procesno-orijentirane organizacije i unaprjeđenja uspješnosti poslovanja.

Gotovo sva empirijska istraživanja koja su dosada provedena, uključujući i najnovija istraživanja, uglavnom potvrđuju tezu da procesno orijentirane organizacije ostvaruju bolje nefinancijske performanse, a onda neizravno i bolje financijske performanse. Praktične implikacije dosadašnjih istraživanja uglavnom potvrđuju da procesno orijentirana organizacija ostvaruje prednost u odnosu na konkurentske organizacije, a što je potvrda boljih organizacijskih performansi.

Tijekom formuliranja modela utjecaja promjena poslovnih procesa na organizacijske performanse, autorova istraživačka ideja se temeljila na povezivanju pokazatelja kritičnih faktora uspjeha promjena poslovnih procesa sa performansama poslovnih procesa koje su izražene internim i eksternim mjerilima, a što je dokazano u nizu istraživanja
 opisanih u petom poglavlju ovog rada. Tijekom prethodnih empirijskih istraživanja
 uočene su razlike u odabiru kritičnih faktora uspjeha koji se dovode u vezu s procesnim performansama.

Tijekom dosadašnjeg empirijskog istraživanja u Hrvatskoj, koje je vodio M. Buble, potvrđeni su brojni egzogeni i endogeni faktori koji vrše pritisak na poduzeće, a kojima se poduzeće mora suprotstaviti ukoliko ne želi doći u inferiornu poziciju. U mnoštvu faktora nameću se tri ključna koja determiniraju poslovne aktivnosti unutar svakog suvremenog poduzeća, a to su:

· Kupci

· Konkurencija

· Promjene

Rezultat promjena odnosa između proizvođača i kupca je činjenica da se u novije vrijeme sve više organizacija poduzeća oblikuje oko samog kupca ili određenog tržišnog segmenta što podrazumijeva i uključivanje samih kupaca u organizaciju poduzeća. U kontekstu današnje konkurencije promjene se očituju u segmentaciji tržišta kojom se želi prilagoditi zahtjevima kupca pri čemu se stvara široka lepeza raznovrsnosti, koja nužno zahtjeva i bolju koordinaciju između proizvoda kako bi se osigurala njihova kvaliteta. Osim prethodno utvrđenih i analiziranih promjena kupaca i konkurencije, danas se sve više mijenja i sama priroda promjena. Današnje su promjene sve vidljivije, radikalnije, zahtjevnije, dinamičnije…Navedene karakteristike prisiljavaju poduzeće da poveća kapacitet donošenja odluka i to pomoću kros-funkcijske mreže i decentralizacijom. Temeljna karakteristika današnjih promjena je njihova neočekivanost koja postaje latentna prijetnja za samo poduzeće.

Analizirajući posljednje istraživanje, koje je provedeno na uzorku velikih hrvatskih poduzeća mogu se interpretirati podatci iz kojih proizlazi potreba daljnjeg istraživanja u koje se preporuča integrirati suvremeniji pristup unaprjeđenja poslovnih procesa. Dosadašnji podatci, na koje se nadovezuje empirijsko istraživanje predmetne doktorske disertacije, upućuju na nedovoljnu educiranost o važnosti unaprjeđenja poslovnih procesa, pa se tako kod svega 5,6% promatranih poduzeća može konstatirati da postoji poseban odjel koji se bavi unaprjeđenjem poslovnih procesa. Kada se promatra kvalifikacijska struktura, tada približno 83% nositelja unaprjeđenja poslovnih procesa ima visoku stručnu spremu od čega je 8% doktora ili magistara znanosti. Uprave poduzeća u gotovo 95% istraživanih poduzeća imenuju menadžere nižih razina da budu zaduženi  za provedbu unaprjeđenja poslovnih procesa. Kada se promatra uvriježena praksa metodologije unaprjeđenja poslovnih procesa, tada 63% istraživanih poduzeća ima vlastitu metodologiju unaprjeđenja poslovnih procesa. 

Pokazatelji tipa organizacijska struktura i implementirana poslovna strategija potvrđuju da  promatrana  poduzeća (približno 66%) imaju funkcijsku organizacijsku strukturu i dominanto prisutnu strategiju fokusiranja što je u skladu s očekivanjima. Iz ostalih dijelova istraživanja izdvajaju se podatci koji potvrđuju povezanost između strateške orijentacije poduzeća i tipova programa unaprjeđenja poslovnih procesa temeljenih na programu TQM-a. Kada se promatra povezanost i utjecaj IT-a na veličinu organizacije, tada predmetno istraživanje u najvećoj mjeri  potvrđuje primjenu IT-a na operativnoj razini, a utjecaj IT-a opada s povećanjem razine upravljanja u organizaciji. Posebno mjesto u analiziranom istraživanju pripada ljudskim potencijalima. Analizom ljudskih potencijala koji su angažirani u unaprjeđenju poslovnih procesa  može se konstatirati da se unaprjeđenjem poslovnih procesa u promatranim poduzećima bave najobrazovaniji kadrovi, pretežno visoke stručne spreme, magistri i doktori znanosti. 

U pogledu motiviranosti zaposlenika za unaprjeđenje poslovnih procesa najčešći način poticanja zaposlenika u unaprjeđenju poslovnih procesa je timski rad. Iako se unaprjeđenjem poslovnih procesa u promatranim poduzećima uglavnom bave zaposlenici sa VSS-om, magisterijem ili doktoratom znanosti, istraživanjem je potvrđena srednja razina razvijenosti aktivnosti upravljanja znanjem u promatranim poduzećima, ali i visok stupanj razmjene znanja i iskustava među zaposlenicima. Svi navedeni pokazatelji u dosadašnjim istraživanjima upućuju na potrebu daljnjeg istraživanja važnosti procesnog unaprjeđenja poslovnih procesa što predstavlja snažnu motivaciju u nastavku rada na empirijskom dijelu doktorske disertacije.

8.2 Zaključci empirijskog istraživanja

8.2.1 Rekapitulacija operacionaliziranog istraživačkog modela

Rekapitulacijom operacionaliziranog istraživačkog modela utvrđuje se prethodne teorijske pretpostavke o sadržaju analiziranih varijabli, intenzitetu međusobne povezanosti i smjeru međusobnog utjecaja. Model se sastoji od tri varijable koje su definirane kao nezavisna varijabla (promjene poslovnih procesa), medijacijska varijabla (performanse poslovnih procesa) i zavisna varijabla (organizacijske performanse).  Na slici 30. prikazan je operacionalizirani istraživački model, koji je rezultat pregleda prethodnih istraživanja i vlastitog modeliranja, pri čemu su specificirane i mjerne veličine (vrijednosti faktora izlučenih tijekom empirijskog istraživanja). 

 [image: image30]
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8.2.2 Analiza istraživačkih hipoteza

H.1.: Promjene poslovnih procesa pozitivno djeluju na organizacijske performanse velikih poduzeća - PRIHVAĆENA.
Statističkom analizom glavne hipoteze H.1 prihvaćene su sadržajne pretpostavke analizirane hipoteze. Utvrđeno je statistički značajno postojanje korelacije između faktorskih skorova nezavisne i zavisne varijable što je determiniralo smjer veze.  Iz tablice 81. vidi se da su svi koeficijenti korelacije i praktično i statistički signifikantni. Statistička signifikantnost svuda  je manja od 0,001 (p < 0,001).

Iz tablice 84. vidljivo je da su faktori organizacijske promjene i promjene poslovnih procesa statistički značajno utjecali na zadovoljstvo kupaca (p<0,05), dok faktor performansi poslovnih procesa nije statistički značajno utjecao na zadovoljstvo kupaca (p = 0,243). Svi faktori djelovali su pozitivno na zadovoljstvo kupaca.

Zaključak diskriminacijske analize je da se poduzeća s ispodprosječnim prihodom i poduzeća s iznadprosječnim prihodom statistički značajno razlikuju glede izlučenih faktora, gledano s multivarijacijske točke motrišta, odnosno, uključivši sva tri faktora odjednom kao varijable u diskriminacijskoj analizi. To dokazuje da tri izlučena faktora djeluju značajno na financijske performanse poduzeća, odnosno da značajno utječu na svrstavanje poduzeća u grupu „ispodprosječnog prihoda“ odnosno na grupu „iznadprosječnog prihoda“ (85,3% ispravno klasificiranih poduzeća). 
Analizom „path modela“ potvrđuje se da promjene poslovnih procesa predstavljaju signifikantan prediktor organizacijskih performansi, što vrijedi i za performanse poslovnih procesa, kada se promatraju u odvojenim modelima. Međutim, kada se oba prediktora uključe u jedinstveni model, koji podrazumijeva da su performanse poslovnog procesa medijacijska varijabla, dokazuje se i prihvatljivost modela i signifikantnost direktne povezanosti promjena poslovnog procesa i organizacijskih performansi, ali ne i pretpostavka o medijacijskom djelovanju procesnih performansi na performanse organizacije. Dakle, dokazana je relevantnost modela, kao i veza X-M te X-Y, ali ne i M-Y). 
H.1a.: Promjene poslovnih procesa pozitivno djeluju na performanse poslovnih procesa velikih poduzeća - PRIHVAĆENA.
Statističkom analizom pomoćne hipoteze H.1a prihvaćene su sadržajne pretpostavke analizirane hipoteze. Ova hipoteza se prihvaća, a analizom „path modela“ dokazano je djelovanje promjena poslovnih procesa na performanse poslovnih procesa. Rezultati „path modela“ potvrđuju da su promjene poslovnih procesa signifikantan predkazatelj performansi poslovnog procesa (p < 0,001). Model kauzalne povezanosti između promjena poslovnih procesa i performansi poslovnih procesa je signifikantan (veza X-M), uz p < 0,001. 

H.1b.: Performanse poslovnih procesa pozitivno djeluju na organizacijske performanse velikih poduzeća – NIJE PRIHVAĆENA.
Statističkom analizom pomoćne hipoteze H.1b nisu prihvaćene sadržajne pretpostavke analizirane hipoteze.  Ova  hipoteza se odbacuje, odnosno nije prihvaćena, iako je analizom  „path modela“ dokazano djelovanje performansi poslovnih procesa samo na nefinancijske, a ne i na financijske performanse (uz pretpostavku medijacijskog/posredničkog djelovanja performansi poslovnih procesa). Nije dokazano postojanje medijacijskog djelovanja  performansi poslovnih procesa na odnos između nezavisne i zavisne varijable.
 Budući da nije dokazana pretpostavka o medijacijskom djelovanju procesnih performansi na performanse organizacije, ne postoji ni indirektna veza  (M-Y p=0,7722 za slučaj financijskih performansi te p=0,0933 za slučaj nefinancijskih performansi), pa nema ni medijacijskog efekta.  

8.3 Analiza znanstvenog i stručnog doprinosa istraživanja

Temeljem prethodno iskazanog, postignut je osnovni cilj disertacije, koji je izvorno definiran kao oblikovanje modela utjecaja upravljanja promjenama poslovnih procesa na organizacijske performanse velikih poduzeća, pri čemu se razmatraju kritični, generični faktori uspjeha (Critical Success Factors – CSF). Dokazana je temeljna hipoteza da promjene poslovnih procesa, promatrane kroz kritične faktore uspjeha menadžmenta poslovnih procesa, utječu na organizacijske performanse, koje se promatraju kroz zadovoljstvo krajnjeg kupca/korisnika i financijske performanse poduzeća. Utvrđeno je postojane direktne povezanosti između navedenih varijabli, dok pretpostavka indirektne (medijacijske) veze nije dokazana. U kontekstu prethodno prikazanih dosadašnjih empirijskih istraživanja predmetne problematike, u ovoj se disertaciji tako provodi preporuka o oblikovanju teorijskih konstrukata vezanih uz organizaciju poduzeća, na način koji omogućuje analizu povezanosti s organizacijskim performansama.

Stoga se znanstveni doprinos (komponente) izrađene disertacije očituje pomoću:

· teorijskog modeliranja i empirijske verifikacije kritičnih faktora uspješnosti upravljanja promjenama poslovnih procesa

· teorijskog modeliranja i empirijske potvrde globalnog modela povezanosti između upravljanja promjenama poslovnih procesa i organizacijskih performansi

· utvrđivanja i empirijske potvrde oblika povezanosti između upravljanja promjenama poslovnih procesa i organizacijskih performansi, što uključuje pretpostavku o performansama poslovnih procesa kao moderacijske varijable.

Postignuti praktični, odnosno aplikativni doprinos  disertacije očituje se kroz:
· procjenu razvijenosti i kvalitete upravljanja organizacijskim promjenama poslovnih procesa u velikim poduzećima, 

· utvrđivanje razine performansi poslovnih procesa u velikim poduzećima te

· analizu postojanja raskoraka između procesnih performansi i performansi poduzeća, što se može povezati i s neučinkovitim investicijama u informatičku opremu i sustave. 

8.4 Ograničenja provedenog istraživanja

Tijekom provođenja istraživanja i analize podataka, u konkretnom istraživanju, ukazala su se određena ograničenja koja mogu utjecati na donošenje induktivnih zaključaka. Ograničenja konkretnog istraživanja odnose se na nekoliko važnih segmenata, od prostornog područja istraživanja, odabirom vremena u kojem se istraživanje provodi, preko izbora uzorka, metodoloških ograničenja „path modela“ do korištenja ograničenog skupa financijskih podataka. 

Istraživanje je provedeno na području teritorija Republike Hrvatske i to u periodu pristupanja Hrvatske Europskoj uniji, što nije zanemariva činjenica. Naime, Republika Hrvatska se u procesu integriranja u Europsku uniju kao punopravna članica opredjelila za usklađivanje domaćeg zakonodavstva sa zakonodavnom stečevinom Europske unije. Promjene koje potječu iz eksterne okoline, a tiču se primjene na gospodarske subjekte, utjecale su na rezultate ovog istraživanja, počevši od promjena u regulativi pravnog oblika gospodarskih subjekata do financijskih performansi koje su rezultat poslovnih postupanja u skladu s izmjenjenim financijskim propisima.
Ograničenje istraživanja je u tome što je cijelo istraživanje provedeno na području Republike Hrvatske, pa se ne može raditi komparativna analiza prakse u drugim zemljama na temelju odabranih indikatora i strukturiranog modela.

Nadalje, neovisno o konstruktima modela i njegovoj ukupnoj, dokazanoj validnosti, treba voditi računa o objektivnosti dobivenih odgovora. Budući se u anketnom istraživanju ispitivala percepcija menadžera, uvijek je moguće da subjektivna procjena navede autora na utvrđivanje pogrešnih zaključaka.  Praksa pokazuje da anketirani zaposlenici nerijetko imaju potrebu svoje poduzeće lažno prikazati boljim nego što stvarno jest, a drugi uzrok je nedovoljno poznavanje i razumijevanje građe koja se instrumentom prikupljanja podataka ispituje, pa su i odgovori ispitanika pogrešno vrednovani na ljestvici.

Posebno važno ograničenje ovog istraživanja je razdoblje u kojem je istraživanje provedeno. Budući se radi o godinama tijekom kojih je bilježen pad opće gospodarske aktivnosti, moguće je da su ostvarene financijske performanse poduzeća bitno lošije od prosječnih rezultata poslovanja.

Također, važno ograničenje ovog istraživanja je korištenje ograničenog skupa financijskih podataka i samo jednog indikatora za analizu financijskih performansi poduzeća. Metodološka ograničenja „path modela“ otkrivaju korištenje samo jedne medijacijske varijable i ograničene mogućnosti analize odnosa između varijabli, u odnosu na strukturno modeliranje (SEM).

Analizom podataka potvrđen je utjecaj i povezanost upravljanja promjenama poslovnih procesa i organizacijskih performansi. Rezultati istraživanja potvrđuju da procesno orijentirane organizacije ostvaruju bolje financijske performanse u odnosu na tradicionalno, funkcijski orijentirane organizacije. Stoga, implementiranjem određenih promjena u poduzeću, počevši od transformacije oblika organizacije, unaprjeđenja procesnih aktivnosti, razvojem infrastrukture za podršku informacijskih tehnologija, većeg stupnja znanja i vještina među zaposlenicima, u budućnosti se mogu očekivati poduzeća s unaprjeđenim cjelokupnim  organizacijskim performansama. Posljedica navedenih promjena očituje se kroz poboljšanje konkurentskih prednosti, osvajanju i pozicioniranju novih tržišta na prostoru Europske unije.
8.5 Budući istraživački zadatci

Budući istraživački zadatci očituju se u provođenju istraživanja u više država članica zajedničkog poslovnog okruženja. Istraživanje je potrebno provesti u uvjetima prevladane gospodarske krize i tada usporediti odstupanja financijskih performansi anketiranih poduzeća. 

Kako bi financijske performanse poduzeća učinili indikatorom istraživanja sa većim težinskim koeficijentom, potrebno je ispitati i analizirati druge financijske pokazatelje, a ne isključivo prihod.
U metodološkom smislu, potrebno je revidirati anketni upitnik, proširiti instrumente istraživanja koji se odnose na organizacijske performanse.
U budućim istraživanjima potrebno je istraživačke varijable detaljnije razraditi, utvrditi veći broj indikatora za svaku istraživačku varijablu, korigirati tehnike i instrumente korištene u istraživanju
Također, nužno je „path model“ nadograditi i daljnja istraživanja provoditi u svrhu testiranja većeg broja veza i odnosa između odabranih indikatora varijabli, za što se primjenjuje metodologija strukturnog modeliranja (SEM). 

Buduća istraživanja na temu upravljanja poslovnim procesima trebala bi poboljšati samu svijest o važnosti implementacije BPM koncepta u poslovne organizacije, jer se time omogućava unaprjeđenje procesnih i organizacijskih performansi.
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PRIVITAK I. Anketni upitnik

I. OSNOVNI PODACI
1. Kakav je pravni oblik poduzeća?

 FORMCHECKBOX 

Dioničko društvo

 FORMCHECKBOX 

Društvo s ograničenom odgovornošću

 FORMCHECKBOX 

Javno poduzeće

 FORMCHECKBOX 

Nešto drugo
2. Je li poduzeće u većinskom privatnom vlasništvu?

 FORMCHECKBOX 

DA

 FORMCHECKBOX 

NE
3. Je li poduzeće u većinskom vlasništvu starnog vlasnika?

 FORMCHECKBOX 

DA

 FORMCHECKBOX 

NE

4. Ima li poduzeće samo jednu ili više djelatnosti?

 FORMCHECKBOX 

Poduzeće se bavi samo jednom djelatnošću
 FORMCHECKBOX 

Imamo jednu glavnu i ____ (upišite broj) manjih, sporednih djelatnosti

 FORMCHECKBOX 

Imamo više ravnopravnih i međusobno povezanih djelatnosti, i to ____ (upišite broj)

 FORMCHECKBOX 

Imamo više ravnopravnih i nepovezanih djelatnosti, i to ____ (upišite broj)

II. TEMELJNA OBILJEŽJA ORGANIZACIJE
5. Koja je vrsta organizacijske strukture poduzeća?

 FORMCHECKBOX 

Funkcijska
 FORMCHECKBOX 

Divizijska

 FORMCHECKBOX 

Matrična

 FORMCHECKBOX 

Procesna

 FORMCHECKBOX 

Mrežna

6. Tko se bavi unaprjeđenjem organizacije i planiranjem organizacijskih promjena u poduzeću?
 FORMCHECKBOX 

Poseban odjel s ____ zaposlenih
 FORMCHECKBOX 

Jedan ili više zaposlenih u odjelu za ___________

 FORMCHECKBOX 

Jedan manager, bez podrške stručnjaka

 FORMCHECKBOX 

Netko drugi (upišite tko): ___________________

 FORMCHECKBOX 

Management općenito

 FORMCHECKBOX 

Nitko

7. Tko u poduzeću provodi organizacijske promjene? (Izaberite samo jedan odgovor)
 FORMCHECKBOX 

Isti kadrovi koji se bave organiziranjem i unaprjeđenjem organizacije
 FORMCHECKBOX 

Zadaća se delegira jednom ili većem broju managera koji imaju znanja i/ili interesa za njenu provedbu

 FORMCHECKBOX 

Formira se poseban tim (grupa) stručnjaka s punim radnim vremenom, dogovaraju se rokovi i ukupno raspoloživa sredstva

 FORMCHECKBOX 

Formira se poseban tim (grupa) u kojoj u dijelu svog radnog vremena sudjeluju potrebni stručnjaci, dogovaraju se rokovi i ukupno raspoloživa sredstva

 FORMCHECKBOX 

Netko drugi (upišite): _________________________________________________________________________________________
8. Ocijenite koliko su sljedeće tvrdnje o provedbi organizacijskih promjena primjenjive na vaše poduzeće. (Kod svake tvrdnje upišite znak X u onaj stupac koji najbolje opisuje Vaše mišljenje).
	Čimbenik provedbe organizacijskih promjena
	Potpuno se slažem
	Slažem se
	Donekle se slažem
	Ne slažem se
	Uopće se ne slažem

	Uprava (najviša razina managementa) uspješno planira i vodi promjene
	
	
	
	
	

	Imenuju se manageri nižih razina zaduženi za provedbu i vođenje promjena u organizaciji
	
	
	
	
	

	Neki pojednici i/ili timovi formalno su zaduženi za provedbu promjena organizacije
	
	
	
	
	

	Takvi pojedinci i/ili timovi imaju na raspolaganju autoritet i sredstva potrebna za provedbu traženih promjena
	
	
	
	
	


9. Koliko često provodite velike ili značajne organizacijske promjene sljedećih čimbenika organizacije? (Za svaki čimbenik upišite znak X u onaj stupac koji najbolje opisuje Vaše mišljenje).
	Čimbenik organizacije
	Svake godine
	Svake 2 godine
	Jednom u 3 do 4 godine
	Svakih 5 godina ili rjeđe

	Organizacija u cijelini
	
	
	
	

	Tehnički (proizvodni) proces i upravljanje njime
	
	
	
	

	Raspodjela sredstava, ovlasti i odgovornosti
	
	
	
	

	Sustav nagrađivanja i napredovanja
	
	
	
	

	Vrijednosti, stavovi, uvjerenja i motivacija
	
	
	
	


10. Koliko je svaki od navedenih čimbenika sadašnje organizacije primjeren poslovnoj situaciji? (Za svaki čimbenik upišite znak X u onaj stupac koji najbolje opisuje Vaše mišljenje).
	Čimbenik organizacije
	Potpuno primjeren
	Primjeren
	Djelomično primjeren
	Neprimjeren
	Potpuno neprimjeren

	Organizacija u cijelini
	
	
	
	
	

	Tehnički (proizvodni) proces i upravljanje njime
	
	
	
	
	

	Raspodjela sredstava, ovlasti i odgovornosti
	
	
	
	
	

	Sustav nagrađivanja i napredovanja
	
	
	
	
	

	Vrijednosti, stavovi, uvjerenja i motivacija
	
	
	
	
	


11. Provode li se promjene organizacije prema nekoj metodologiji ili propisanom načinu? (Izaberite samo jedan odgovor)
 FORMCHECKBOX 

Vaše poduzeće posjeduje propisani način provođenja organizacijskih promjena
 FORMCHECKBOX 

Koristite način provođenja organizacijskih promjena koji savjetuju vanjski konzultanti

 FORMCHECKBOX 

Ne koristite i ne trebaju Vam nikakve metodologije organizacijskih promjena

 FORMCHECKBOX 

Nešto drugo: ________________________________________________________________________

III. PROMJENE POSLOVNIH PROCESA
Je li Vaše poduzeće...
	...formalno definiralo poslovne aktivnosti i procese 
	DA
	NE
	...formalno odredilo odgovorne osobe za unaprjeđenje poslovnih procesa i njihovih rezultata
	DA
	NE

	...formalno odredilo menadžere nadležne za upravljanje pojedinim poslovnim procesima („vlasnici procesa“)
	DA
	NE
	...formalno odredilo način/pristup/metodologiju za stalno unaprjeđenje poslovnih procesa
	DA
	NE


	Kolika je, u Vašem poduzeću...
	Vrlo velika
	Velika
	Osrednja
	Mala
	Vrlo mala ili nikakva

	...podrška top menadžmenta procjeni postojećih poslovnih procesa
	
	
	
	
	

	... uključenost zaposlenika i drugih zainteresiranih za procjenu postojećih poslovnih procesa
	
	
	
	
	

	...količina i kvaliteta informacija za procjenu postojećih poslovnih procesa
	
	
	
	
	

	...količina i kvaliteta znanja i iskustva osoba koje provode procjenu postojećih poslovnih procesa
	
	
	
	
	


	Kolika je, u Vašem poduzeću...
	Vrlo velika
	Velika
	Osrednja
	Mala
	Vrlo mala ili nikakva

	... podrška top menadžmenta modeliranju novih poslovnih procesa
	
	
	
	
	

	... uključenost zaposlenika i drugih zainteresiranih za modeliranje novih poslovnih procesa
	
	
	
	
	

	...količina i kvaliteta  informacija potrebnih za modeliranje novih poslovnih procesa
	
	
	
	
	

	... količina i kvaliteta znanja i iskustva osoba koje provode modeliranje novih poslovnih procesa
	
	
	
	
	


	Koliko je, u Vašem poduzeću...


	U vrlo velikoj mjeri
	U velikoj mjeri
	Osrednje
	U maloj mjeri
	U vrlo maloj mjeri ili nikako

	...prisutno razumijevanje koncepta upravljanja poslovnim procesima (BPM) i njegovog potencijalnog utjecaja na poslovne rezultate (od strane zaposlenika)
	
	
	
	
	

	...prisutno obrazovanje zaposlenika o provedbi poslovnih procesa  i upravljanju poslovnim procesima
	
	
	
	
	

	...prisutan timski rad zaposlenika u okviru postojećih poslovnih procesa
	
	
	
	
	

	...prisutan poticaj za promjenu postojećih ili uvođenje novih procesa zbog zahtjeva kupaca ili povećanja kvalitete
	
	
	
	
	

	...prisutan poticaj za promjenu postojećih ili uvođenje novih procesa zbog zahtjeva primjene suvremenih informacijskih tehnologija
	
	
	
	
	


12. Performanse poslovnih procesa i poduzeća

Procijenite kakvo je Vaše poduzeće po performansama procesa  

	
	Vrlo uspješno
	Uspješno
	Ni posebno dobro, ni posebno loše
	Neuspješno
	Vrlo neuspješno

	...troškovima koje ostvaruju postojeći poslovni procesi
	
	
	
	
	

	...prihodima koje ostvaruju postojeći poslovni procesi povezani s tržištem
	
	
	
	
	

	...vremenu izvođenja postojećih poslovnih procesa (od prve, pa do posljednje aktivnosti)
	
	
	
	
	

	...dinamici prosječnog broja jedinica koje teku kroz proces u jedinici vremena (dinamika toka procesa)
	
	
	
	
	

	...količini zaliha (materijala i dijelova, ali i polu-proizvoda te gotovih proizvoda) u okviru postojećih poslovnih procesa
	
	
	
	
	


Procijenite kakvo je Vaše poduzeće po... 
	
	Vrlo uspješno
	Uspješno
	Ni posebno dobro, ni posebno loše
	Neuspješno
	Vrlo neuspješno

	...ukupnom zadovoljstvu kupaca Vašim poslovanjem, ispunjavanju obećanja na vrijeme i pružanju usluga pri prvom susretu
	
	
	
	
	

	...zadovoljavanju očekivanja što ih kupci imaju od Vašeg poduzeća i njegovog poslovanja a tiču se uslužnosti, spremnosti za pomoć, ljubaznosti, uređenju i opremljenosti, pristupačnosti i povjerenja
	
	
	
	
	

	...“udaljenosti“ od idealnog poduzeća, koje bi ispunilo sve želje i očekivanja kupaca (čak ako to i nije profitabilno, ili čak realno moguće) 
	
	
	
	
	


PRIVITAK II. ANALIZA „PATH“ MODELA KONSTRUKATA EMPIRIJSKOG ISTRAŽIVANJA (Ispis iz programa statističke analize)
Tablica 1. Procjena modela povezanosti poslovnih procesa i performansi poslovnih procesa (uz korištenje prihoda kao mjere performansi poduzeća)
Model Summary

          R       R-sq          F        df1        df2          p

      ,5010      ,2510    49,6069     1,0000   148,0000      ,0000
Tablica 2. Procjena signifikantnosti parametara modela (uz korištenje prihoda kao mjere performansi poduzeća)
Model

              coeff         se          t          p       LLCI       ULCI

constant      ,0000      ,0709      ,0000     1,0000     -,1401      ,1401

FAC1_2        ,5010      ,0711     7,0432      ,0000      ,3605      ,6416

Tablica 3. Procjena ukupnog „path modela“ (uz korištenje prihoda kao mjere performansi poduzeća)
Outcome: Medijalni prihod
Coding of binary DV for analysis:

  Medijan  Analysis

       ,00       ,00

      1,00      1,00

Logistic Regression Summary

       -2LL   Model LL   McFadden   CoxSnell   Nagelkrk          n

   199,6175     8,3267      ,0400      ,0540      ,0720   150,0000

Model

              coeff         se          Z          p       LLCI       ULCI

constant      ,0055      ,1680      ,0328      ,9738     -,3238      ,3348

FAC1_3       -,0573      ,1960     -,2926      ,7698     -,4414      ,3267

FAC1_2       -,4633      ,2050    -2,2603      ,0238     -,8650     -,0616

Tablica 4. Procjena signifikantnosti ukupnog „path modela“ i njegovih paramatera (bez pretpostavke medijacije)
************************** TOTAL EFFECT MODEL ****************************

Outcome: Medijalni prihod
Logistic Regression Summary

       -2LL   Model LL   McFadden   CoxSnell   Nagelkrk          n

   199,7033     8,2408      ,0396      ,0535      ,0713   150,0000

Model coeff     se          Z          p       LLCI       ULCI

constant      ,0059      ,1679      ,0353      ,9718     -,3232      ,3351

FAC1_2       -,4927      ,1796    -2,7439      ,0061     -,8446     -,1408

Tablica 5. Procjena direktnih, indirektnih i ukupnih povezanosti unutar „path modela“ (uz pretpostavku medijacije)
***************** TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS ********************

Total effect of X on Y

     Effect         SE          Z          p       LLCI       ULCI

     -,4927      ,1796    -2,7439      ,0061     -,8446     -,1408

Direct effect of X on Y

     Effect         SE          Z          p       LLCI       ULCI

     -,4633      ,2050    -2,2603      ,0238     -,8650     -,0616

Indirect effect of X on Y

           Effect    Boot SE   BootLLCI   BootULCI

FAC1_3     -,0287      ,1049     -,2497      ,1695

Normal theory tests for indirect effect

     Effect         se          Z          p

     -,0287      ,0992     -,2895      ,7722
Tablica 6. Procjena modela povezanosti poslovnih procesa i performansi poslovnih procesa (uz korištenje zadovoljstva kupaca kao mjere performansi poduzeća)
Outcome: FAC1_3 (performanse poslovnih procesa)
Model Summary

          R       R-sq          F        df1        df2          p

      ,5010      ,2510    49,6069     1,0000   148,0000      ,0000
Tablica 7. Procjena signifikantnosti parametara modela (uz korištenje zadovoljstva kupaca kao mjere performansi poduzeća)
Model

              coeff         se          t          p       LLCI       ULCI

constant      ,0000      ,0709      ,0000     1,0000     -,1401      ,1401

FAC1_2        ,5010      ,0711     7,0432      ,0000      ,3605      ,6416

Tablica 8. Procjena ukupnog „path modela“ (uz korištenje zadovoljstva kupaca kao mjere performansi poduzeća)
Outcome: FAC1_4 (zadovoljstvo kupaca)
Model Summary

                         
                                                                                                                                   R      
 R-sq          F        df1        df2         p    

,5163      ,2666    26,7142     2,0000   147,0000      ,0000
Model

              coeff         se          t          p       LLCI       ULCI

constant      ,0000      ,0704      ,0000     1,0000     -,1391      ,1391

FAC1_3        ,1424      ,0816     1,7453      ,0830     -,0189      ,3037

FAC1_2        ,4300      ,0816     5,2684      ,0000      ,2687      ,5913
Tablica 9. Procjena signifikantnosti ukupnog „path modela“ i njegovih paramatera (bez pretpostavke medijacije)
************************** TOTAL EFFECT MODEL ****************************

Outcome: FAC1_4 (zadovoljstvo kupaca)
Model Summary

          R       R-sq          F        df1        df2          p

      ,5014      ,2514    49,6955     1,0000   148,0000      ,0000
Model

              coeff         se          t          p       LLCI       ULCI

constant      ,0000      ,0709      ,0000     1,0000     -,1401      ,1401

FAC1_2        ,5014      ,0711     7,0495      
,0000      ,3608      ,6419

Tablica 10. Procjena direktnih, indirektnih i ukupnih povezanosti unutar „path modela“ (uz pretpostavku medijacije)
***************** TOTAL, DIRECT, AND INDIRECT EFFECTS ********************

Total effect of X on Y

     Effect         SE          t          p       LLCI       ULCI

      ,5014      ,0711     7,0495      ,0000      ,3608      ,6419
Direct effect of X on Y

     Effect         SE          t          p       LLCI       ULCI

      ,4300      ,0816     5,2684      ,0000      ,2687      ,5913

Indirect effect of X on Y

           Effect    Boot SE   BootLLCI   BootULCI

FAC1_3      ,0714      ,0447     -,0113      ,1665

Normal theory tests for indirect effect

     Effect         se          Z          p

      ,0714      ,0425     1,6782      ,0933
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