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ispitivanih  elemenata,

Stavka, pitanje u upitniku. U terminologiji psihometrije ima znacenje
manifestne varijable.
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Model upravljanja performansom poslovnih procesa u procesno orijentisanom operativnom menadzmentu

1. UVODNA RAZMATRANJA

Orijentacija na poslovne procese (BPO) ili procesna orijentacija (PO) podrazumeva
usredsredenost na poslovne procese umesto na klasi¢énu funkcionalnu organizacionu strukturu
[1]. Procesna orijentacija naglasava procese koji se suprotstavljaju hijerarhiji sa posebnim
fokusom na izlaz i na zadovoljenje zahteva potrosaca [2]. Imajuéi u vidu tok procesa (ulaz,
izlaz aktivnosti), PO se Cesto naziva horizontalna organizacija, organizacija usredsredena na
poslovne procese ili jednostavno procesna organizacija. Orijentacija na procesnu organizaciju
ukljucuje fokus menadzera i zaposlenih na poslovne procese, mapiranje poslovnih procesa i
standardizaciju procesa, §to znacajno uti¢e na performanse procesa i performanse fokusirane
na kupca [3]. Empirijsko istrazivanje nije dovoljno utvrdilo uticaj PO na povecanje znanja 1
zrelost njegove primene u poslovnim organizacijama. Takode, istrazivanja nisu jasno
pokazala da BPM pristup uti¢e na povecanje prihvatanja procesne organizacije [4]. Mnogi
autori veruju da postoje izazovi i ograni¢enja u primeni principa procesne orijentacije u
operativhu organizaciju. Totalno upravljanje kvalitetom (TQM), unapredenje procesa i
reinzenjering poslovnih procesa (BPR) neki su od najéesée koriS¢enih pristupa u povecanju
primene orijentacije na poslovne procese. Najvazniju ulogu ima pristup menadzment
poslovnih procesa (BPM), koji je uspeo da uklju¢i mnoge pozitivne aspekte prethodnih
pristupa. BPM se posmatra kao skup upravljackih pristupa zasnovanih na softverskim
aplikacijama, koji omogucavaju modelovanje, izvrSavanje, nadgledanje, prezentaciju
poslovnih procesa 1 pravila od strane kupaca 1 koji se zasnivaju na integraciji funkcionalnosti
postojecih i novih informacionih sistema [5]. Glavna ideja BPM pristupa je razvoj poslovnih
procesa uz uklanjanje aktivnosti koje ne dodaju vrednost i poboljSanje tokova procesa u
okviru razli¢itih funkcija organizacije [6]. BPM je pristup postavljen za upravljanje
promenama kroz unapredenje poslovnih procesa, koji obuhvata cetiri osnovna koraka:
analiza, dizajn, implementacija 1 kontrola odnosno poboljSanje procesa. Menadzment
poslovnim procesima je $iri koncept od modelovanja i promene poslovnih procesa, jer
omogucava integraciju poslovnih procesa i informacionih sistema, kao 1 izvrSavanje,
koordinaciju, pra¢enje i kontrolu procesa. Imaju¢i u vidu da je fokus na organizaciji i
poslovnim procesima, predmetni pristup se moze definisati kao postizanje organizacionih
ciljeva kroz unapredenje, upravljanje i kontrolu osnovnih (klju¢nih) poslovnih procesa [7].
BPM je vise od poboljsanja i reinZenjeringa poslovnih procesa, viSe od dizajna procesa i vise
od softverskih aplikacija. Sastavni je deo menadZmenta koji ukljucuje implementaciju,

izvrSenje 1 analizu poslovnih procesa. BPM je polje znanja koje sadrzi metode, tehnike 1 alate
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za dizajniranje, izvrSenje, kontrolu i analizu poslovnih procesa [8]. O znacaju i ulozi BPM-a
u uvodenju procesne orijentacije i uspeSnom poslovanju kompanije govorilo se u mnogim
novijim nau¢nim radovima, koji su uticali na odluku o sprovodenju ovog istrazivanja. Ovo
istrazivanje pruza nekoliko vaznih teorijskih i upravljackih doprinosa koji vode ka boljem
razumevanju sustine procesne orijentacije i pristupa upravljanju poslovnim procesima. Najpre
su postavljene osnovne dimenzije BPM pristupa, a zatim se empirijskim istraZzivanjem
utvrduje znacaj pojedinih dimenzija, njihov odnos i uticaj na zrelost BPM-a. Takode,
postavljanjem takvog BPM modela daje se doprinos razumevanju uloge poslovnih procesa i
orijentacije procesa od strane menadzera 1 zaposlenih, znaCaja procesa mapiranja,
standardizacije i kontinuiranog unapredenja procesa. U drugom delu rada prikazni su rezultati
istrazivanja teorijskih osnova i moguénosti postavljanja modela upravljanja performansom
poslovnih procesa (PPM). Modeli poslovnih procesa razvijeni u sklopu BPM prilaza su
osnovna podloga za primenu nekog od sistema upravljanja performansom. S obzirom na to da
je problem upravljanja performansom u praksi nasih organizacija nedovoljno ili skoro nimalo
proucen, da nema razvijenih tipskih, usmerenih i standardizovanih modela upravljanja
performansom, pristupilo se ovom delu istrazivanja i polaznoj premisi da je ono i teorijski i
prakticno veoma znacajno. Dato istraZivanje je izvrSeno sa ciljem da se poveze BPM i PPM
na nacin da se pokaZe znacaj izrade modela poslovnih procesa i njegov uticaj na kvalitet
upravljanja performansom organizacije. Rezultat ovog istrazivanja je mali doprinos teku¢im
naporima za poboljSanje efikasnosti poslovnih procesa i efikasnosti industrijskih 1 usluznih

preduzeca.
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2. PREDMET I PROBLEM ISTRAZIVANJA

U kreiranju poslovne strategije, uspesne kompanije mere efikasnost izvrSavanja
poslovnih procesa, analiziraju i definiSu elemente od znacaja za uspostavljanje i osiguranja
kontinualnog rasta i razvoja preduzecéa. U isticanju konkurentske prednosti, samim tim rastu i
razvoju kompanije, neophodna je izrada modela kontinualnog poboljsanja kvaliteta koji se
bazira na visokom stepenu zadovoljstva korisnika uslugom, kontinuiranom merenju
performansi izvrSavanja poslovnih procesa, te analizom istih. Rezultati merenja izvrSavanja
poslovnih procesa i1 analiza poslovanja sluze nam za kvalitetnije donoSenje odluka o0
eventualnim promenama u nasem poslovanju i nadinu rada, Sto uti¢e na brze, efikasnije,
ekonomicnije i1 kvalitetnije izvrSavanje poslovnih procesa, odnosno naSeg poslovanja. S
obzirom na iznete tvrdnje vezane uz kontekst merenja i upravljanja poslovnim procesima,
namece se potreba za provodenjem istrazivanja ¢Ciji bi predmet bio ispitivanje
sistematizovanih saznanja o procesnoj organizaciji, upravljanju poslovnim procesima kao i
postojanje “standardnog” modela za upravljanje performansama poslovnih procesa, te

njegova iskori§¢éenost u praksi.
Istrazivanje treba da da adekvatne odgovore na sledeca pitanja:

P1: Koji su teorijsko-metodoloski prilazi integralnog upravljanja poslovnim procesima
uopste 1 koje su vazeCe paradigme upravljanja performansom poslovnih procesa u

kontekstu integralnog BPM-a?

P2: Da li organizacije u regiji razvijaju i primenjuju efektivne 1 efikasne metodoloSke

pristupe, sredstva i reSenja upravljanja poslovnim procesima i kako su procesi uredeni?
P3: Da li i kako organizacije u regiji upravljaju performansom poslovnih procesa?

P4: Da 1i je standardni, izgradeni model upravljanja performansom poslovnih procesa

primenjiv u praksi?

Kvalitativno istrazivanje [9] izvedeno na primeru od Cetiri multinacionalne organizacije
pokazalo je da se reci (poslovni proces, upravljanje poslovnim procesima i merenje procesne
uspesnosti) najéeSée koriste u literaturinim izvorima, ali i pored navedene konstatacije,
procesno orijentisana preduzeca ipak nemaju integrisani sistem za neprekidno merenje
procesne uspesnosti. Takavu konstataciju, o nedostatku inregralnih prilaza za kontinuirano
merenje uspeha u veéini procesno orijentiranih preduzecéa, potvrdilo i empirijsko istrazivanje

[10] sprovedeno na uzorku vise od 150 austrijska kompanija. Istrazivanja autora [11]
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pokazala su kako su prilazi modelovanje i upravljanja poslovnim procesima i usmerenost na
poslovne procese dobro poznati i koriS¢eni u praksi preduzeca Republike Hrvatske i
Republike Srbije, ali da ni hrvatska, ni srpska preduze¢a nemaju razvijene modele za merenje
procesne uspesnosti. Mnogi autori su konstatovali kako su istrazivanja u praksi i naucna
istrazivanja pokazale da je sloZeno i prakti¢no nemoguce izgraditi generalni skup procesnih
pokazatelja uspeha procesa i korektivnih mera koje bi se mogle uspesno primeniti na mapu
poslovni procesa. Moze se zakljuciti da je merenje uspeha poslovanja preduzeca jo§ uvek u
pocetnim fazama i da u praksama preduzeca vecinom ne postoje modeli za merenje procesne
uspesnosti. Ovo se odnosi i na preduzeéa koja primenjuju procesno orijentisane merne
metode pri ¢emu su ipak najceS¢e fokusirana samo na finansijske i vremenske indikatore
poslovnih procesa. Samim tim, dolazimo do potrebe za predmetnim istrazivanjem koje ¢e

pokusati da odgovori na pitanja postavljena u problemu istrazivanja.
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3.CILJEVI, HIPOTEZE I STRUKTURA ISTRAZIVANJA

Ciljevi su oslonjeni na postavljena istrazivacka pitanja, probleme istrazivanja i moraju
biti u konzistentnosti sa njima. Stoga ciljevi su postavljeni kako sledi:
C1: Ste¢i saznanje o modernim 1 aktuelnim teorijsko-metodoloskim prilazima o integralnom
upravljanju poslovnim procesima i njihovoj performansi;
C2: Ste¢i saznanje o pristupima, metodologijama, platformama i tehnologijama za
upravljanje poslovnim procesima i njihovom performansom u praksi organizacija iz
okruzenja;
C3: Izgraditi standardizovane modele upravljanja performansom onog (onih) procesa koji su
najrelevantniji za kategorije (tipove) organizacija iz uzorka;

C4: Sprovesti testiranje razvijenog modela i njegovu vrednosnu verifikaciju.

Imajuéi u vidu navedeni predmet, probleme 1 ciljeve istrazivanja, kao i saznanjima o
prethodnim radovima u ovoj oblasti definisane su hipoteze istrazivanja koje glase:

- H1: Organizacije u regionu imaju saznanja o procesnoj organizaciji i uticaju BPM prilaza
na uredenje i upravljanje poslovnim procesima;

- H2: Moguce je utvrditi kljucne faktore (dimenzije) i njihov rang uticaja na znacaj i zrelost
BPM modela u upravljanju poslovanjem organizacije;

- H3: Postoje razlike u primenljivosti-zastupljenosti tvrdnji u upravljanju poslovnim
procesima u organizacijama razlicitih delatonosti u posmatranom region;

-H4: Moguce je izraditi model upravljanja performansma poslovnih procesa u preduzecu;
- H5: Izgradeni model upravljanja performansom procesa se moze uspesno implentirati u
praksi i ima pozeljna vrednosna svojstva.

U poglavlju 4 data je metodologija i nacrt istrazivanja gde su obrazloZzena
laboratorijska istrazivanja, empirijska istrazivanja kao i studija slucaja koja predstavljaju
organizacije iz telekomunikacione delatnosti u kojima bi se implementirao i testirao razvijeni
model upravljanja performansom poslovnih procesa. Poglavlje obuhvata kratak prikaz
istrazivackih metoda kao i opis populacije i uzorka.

Osnovni sarzaj poglavlja 5 je prikaz razli¢itih tumacenja i definicija poslovnih
procesa. Obrazlozen je znacaj odredivanja vrste poslovnog procesa i identifikovanja klju¢nih
poslovnih procesa u kojima se stvara dodata vrednost potrebna za opstanak i razvoj
poslovnog sistema. Opisne su najéeS¢e primenjivane tehnika za prikazivanje aktivnosti i
tokova u dizajnu i1 izvodenju poslovnih procesa.

U poglavlju 6 opisani su razli¢iti prilazi u definisanju koncepta MenadZmenta

poslovnih procesa (engl. Business Process Management — BPM), koji predstavlja osnovu za
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modelovanje poslovnih procesa. BPM nije samo modelovanje poslovnih procesa ve¢ sadrzi i
metode merenja poslovnih procesa, njihov monitoring, kao i tehnike pobolj$anja, odnosno
unapredenja poslovnih procesa. Objasnjen je pojam zivotnog ciklusa BPM-a i znacaj
utvrdivaanja nivoa zrelosti, odnosno stanja poslovnog sistema primenom modela za
odredivanje zrelosti poslovnih procesa.

U poglavlju 7 je razmatrano upravljanje performansom poslovnih procesa. Odredeni
Su pojmovi merenje performanse i upravljanje performansom. Takode, naglaSen je znacaj
postavljanja strategije 1 ciljeva poslovanja preduzeéa u srediSte modela upravljanja
performansom poslovnih procesa. Opisana su dva najéeS¢e primenjivana koncepta, a po oceni
mnogih autora i dva najznacajnija prilaza upravljanja performansom poslovnih procesa. To su
Rumler-Brasov prilaz i Kaplan-Nortonov prilaz. Kao istrazivanje od znacaja prikazan je
koncept razvoja Univerzalnog modela upravljanja performansom.

Poglavlje 8 sadrzi rezultate empirijskog istrazivanja menadzmenta poslovnih procesa.
Postavljena je teorijska osnova za izbor dimenzija koje predstavljaju kljucne faktore BPM
modela. Nakon toga, izvrseno je terensko istrazivanje na osnovu postavljenog upitnika kojim
su ispitivani eksperti i menadzeri u odredenom skupu srednjih i velikih preduzec¢a u oblastima
industrijske proizvodnje, telekomunikacija i finansijskih organizacija. Dati su prikazi
rezultata razvoja modela merenja i modela istrazivanja, kao i rezultati istrazivanja dimenzija
BPM modela.

Rezultati istrazivanja razvoja modela upravljanja performansom poslovnih procesa
prikazani su u poglavlju 9. U prvom delu prikazano je istrazivanje dosadasnjih iskustava u
razmatranju mogucénosti razvoja modela upravljanja performansom poslovnih procesa, a
zatim je prikazan razvijeni Integralni model upravljanja performansom poslovnoh procesa. U
drugom delu je prikazana studija slucaja implementacije razvijenog modela u
telekomunikacionoj organizaciji. Na kraju su datu zakljucci, diskusija i ocena postignutih
rezultata u primeni datog modela.

Zaklju¢na razmatranja i pravci daljih istrazivanja su prikazani u poglavlju 10.

U poglavlju 11 navedeni su literarni izvori koji su koriS¢eni u izradi predmetne

doktorske disertacije, a u poglavlju 12 prikazana su dva priloga.
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4. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

U istrazivanjima u podrucju strateSkog i operacionalnog menadzmenta primenjuju se
kako kvalitativna, tako i kvantitativna istrazivanja. Mnogi istrazivaci ukazuju na ¢injenicu da
kvantitativna istrazivanja zapocCinju sa teorijskim saznanjima u posmatranom podrucju, a
kvalitativna podacima. Kvalitativna istrazivanja pocinju od teorije pa, preko izvedenih
hipoteza, dolaze do podataka. Kvantitativna istrazivanja Se zasnivaju na podacima iz kojih se
gradi odredena teorija. Ovo istrazivanje Se ne moze u potpunosti odrediti kao kvantitativno ili
kvalitativno. Istrazivanje je meSovitog karaktera. Ulozen je napor da se postavljena pitanja
empirijski istraze, Sto je karakteristicno za paradigmu ,,nau¢no zasnovanog istrazivanja“.
Predmetno istrazivanje je kvantitativno, jer polazi od teorijskih pretpostavki, ali je i
kvalitativno, jer osnovu hipoteza Cine podaci o rezultatima sli¢nih istrazivanja u ovom

podrudju, koja su izvrSena od strane priznatih istrazivaca.

4.1 Nacrt istrazivanja

Sa stanoviSta nacrta istrazivanja, ovo istrazivanje C¢ini u su$tini empirijsko
istrazivanje, ali sa tri aspekta: kvantitativno empirijsko istrazivanje, kvalitativno empirijsko
istrazivanje sa razvojem modela upravljanja poslovnim procesima i modela upravljanja
performansom poslovnih procesa i nacrt za studiju slucaja. Izvedeno istrazivanje sastoji se iz
dva osnovna dela: laboratorijskog istrazivanja, koje je u osnovi teorijsko i terensko
istrazivanje odnosno empirijsko istrazivanja. Laboratorijsko istrazivanje je bilo usredsredeno
na skaupljanje i analizu dostupne literature iz predmetnog podrucja, a terensko je usmereno
razvoja integralnog modela upravljanja performansom poslovnih procesa, a potom njegovom
implementacijom u praksi u izabranoj studiji slu¢aja.

Laboratorijsko istraZivanje se odnosilo na detaljno i studiozno proucavanja naucne i
strune literature iz podruéja upravljanja poslovnim procesima i performansom. Cilj
laboratorijskom istrazivanja je bio da se identifikuju I objasne najznacajniji prilazi u oblasti
menadzmenta poslovnih procesa, kao i u oblasti upravljanja performansama poslovnih
procesa organizacije. Osnovni rezultati prethodnih izucavanja posluzili su i kao osnova za
postavljanje dimenzija modela upravljanja poslovnim procesima, kao i modela integralnog
upravljanja performansom procesa. U kabinetskim uslovima istrazivackog rada prouceni su i
metodoloski aspekti razvoja novih modela IT sistema koji omoguéavaju razvoj i podrzavaju
implementaciju i funkcionisanje integralnih modela upravljanja procesnom performansom.

Empirijsko istraZivanje je obavljeno sa namerom da se istrazi praksa i stekne uvid u

to kako organizacije u regionu upravljaju svojim procesima. U tu svrhu je sprovedeno jedno
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obimno empirijsko istrazivanje u velikom broju organizacija i obuhvacen je veliki broj
ispitanika. Prikupljeni podaci su obradeni, a do rezultata istrazivanja doslo se primenom vise
statistickih metoda 1 tehnika. Tokom empirijskog istrazivanja, osim kvantitativne
komponente, sprovedeno je i kvalitativno istrazivanje kroz ostvarivanje uvida u nacin
upravljanja performansom poslovnih organizacija na odredenom broju jedinica uzorka na
kojem je sprovedeno kvalitativno istrazivanje. Obavljeno je viSe intervjua sa stru¢njacima,
prikupljena je obimna dokumentacija, a potom su informacije iz oba izvora analizirane,
tumacene i sintetizovane sa rezultatima kvantitativnog empirijskog istrazivanja. Ovi rezultati
su kombinovani sa teorijskim saznanjima i po odredenoj metodologiji koja je takode deo ovih
rezultata, postavljen je model menadzmenta poslovnih procesa, kao i model upravljanja
performansom poslovnih procesa.

Studija sluc¢aja je izvedena sa ciljem da se odezbedi intenzivno, sustinsko
proucavanja i razumevanja znacaja upravljanja poslovnim procesima i kako se izgradeni
integralni model upravljanja performansom moze uspes$no primeniti u realnim poslovnim
sistemima. U ovom istrazivanju podaci su sakupljeni iz razli¢itih privrednih delatnosti:
preradivacka industrija, telekomunikacioni sektor i finansijke institucije. Detaljna studija
slu¢aja razvoja 1 primene modela upravljanja performansom poslovnih procesa izvedena je za

sektor telekomunikacionih organizacija.

4.2 Metode istrazivanja

Prikupljanje kvalitativnih podataka u organizacijama koje u svojoj praksi na neki
nacin upravljaju procesnom performansom obavljeno je intervjuom i metodom analize
dokumenata. Prema Kervinu [12] metoda anketiranja predstavlja skup postavljenih pitanja od
strane istrazivaca da bi se dobili odredeni odgovori. Polustandardizovani intervju obuhvata
set pripremljenih istrazivackih pitanja, koja se mogu podesavati, dopunjavati, i brisati u
tokom samog ispitivanja ucesnika u anketi. Analiza prikupljenih upitnika i elektronskog
materijala predstavlja sistematizovani postupak pregledanja, analziranja i ocenjivanja, koje
zahteva da dobijeni odgovori budu prouceni i objasnjeni, kako bi se steklo novo znanje i
presirilo postojece teorijeko i empirijsko znanje. .

Populacija i uzorak. Osnovni skup ¢e biti srednje (preko 200 zaposlenih) i velike
organizacije u preradivackoj industriji, koje imaju neki organizacioni modalitet koji se bavi
na odreden nacin upravljanjem poslovnim procesima, telekomunikaciona industrija i banke.
Na uzorku (N = priblizno 50); koji bi stratifikovali: (a) Preradivacka industrija - 36
[priblizno72% osnovnog skupa], (b) Telekomunikacije i srodni - 5 [oko 10% skupa], (c)
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Bankarstvo - 9 [oko 18 % skupa] sprovelo bi se empirijsko istrazivanje kojim bi se stekao
uvid, nove informacije i saznanja o problemima, na¢inu i nivou “Upravljanja poslovnim
procesima”. Studiju slucaja predstavljaju organizacije iz telekomunikacione delatnosti U
kojima bi se implementirao i testirao razvijeni model upravljanja performansom poslovnih
procesa.

Primene konfirmatorne faktorske analize. Konfirmatorna faktorska analiza je deo
Sireg koncepta strukturalnog modelovanja (SEM — structural equation modeling).
Strukturalnim modelovanjem se mogu testirati moguée modeli, tj. Moze se utvrditi ispravnost
postavljanja konstrukata od manifestnih varijabli i njihovih uzajamnih relacija. Najcesce,
CFA metoda statistiCkog ispitivanja podrazumeva da Su analizirani mogué¢i modeli
pretpostavljeni, odnosno da su postavljeni na osnovu teorijskih pretpostavki o tome kako
manifestne varijable odreduju konstrukte i kako su oni medusobno povezani. Postavljeni
moguéi modeli se statisti¢ki ispituju na osnovu podataka dobijenih iz uzorka. U tu svrhu
postoji viSe statistickih parametara na osnovu kojih se moZe oceniti adekvatnost
pretpostavljenog modela i koji ¢e se detaljno razmatrati u nastavku. U dostupnoj literaturi
nisu dati opste prihvaceni prevodi stru¢nih termina u vezi sa koriS¢enim metodama. Koris¢eni
termini na srpskom jeziku su najadekvatniji moguci prevod odgovarajucih engleskih termina
koji su dati na mestima kada se prvi put pominju.

CFA analiza moze se upotrebiti za odredivanje stepena ispravnosti ispitivanih
konstrukata u datom modelu. Ukoliko konstrukti ispunjavaju Kriterijume ispravnosti mogu se
koristiti u daljim statisticCkim metodama, odnosno u toku daljih istrazivanja. Primena
faktorske analize (konfirmatorne — CFA ili eksploratorne — EFA) svodi se na utvrdivanje
stepena varijabilnosti izmedu manifestnih varijabli koje grade konstrukt. Razlika je u tome
Sto kod CFA analize pokusavamo da statisticki potvrdimo (confirm) definisanje konstrukata
od strane manifestnih varijabli, dok kod EFA istrazujemo (explore) koje manifestne varijable
grade, tj. definiSu konstrukte [13]. CFA model je poznat i pod nazivom merni model
(measurement model). Ovaj naziv opisuje sustinu upotrebe CFA modela, a to je ocena
valjanosti upitnika, odnosno modela relacija hipotetickih konstrukata i manifestnih varijabli..
Koncept strukturalnog modelovanja obuhvata viSe indeksa podobnosti i ne koriste se svi za
ocenu mernog modela.

Za obradu podataka dobijenih empirijskim istrazivanjem Kkoristice se sledece
statistiCke metode:

o Deskriptivne statistike;
o Analiza pouzdanosti skale;
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o Korelaciona analiza;

o Regresiona analiza;

o Kruskal-Wallisov test;

o Kolmogorov-Smirnovljev test;

o Mann-Whitneyev test

Razvojno istrazivanje je bilo nezamislivo bez koriS¢enja razvojnih alata u
implementaciji u studiji slucaja projektovanog i izgradenog univerzalnog modela. 1zabran je
softverski sistem koji predstavlja najbolje alate iz platfome alata SOFTWARE AG, odnosno
ARIS alata i softvera ARIS Architect i ARIS PPM.
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5. POSLOVNI PROCESI

Da bi se zadovoljili zahtevi kupca za nekim proizvodom ili uslugom, organizacija
mora obaviti niz aktivnosti kako bi proizvela taj proizvod (uslugu) uz minimalan utro$ak
resursa, a sa Sto ve¢im profitom i uz zadovoljne radnike. Drugim re¢ima, poslovni procesi
moraju biti detaljno razradeni, stabilni, prilagodljivi svakom zahtevu kupca, jednom recju —
efikasani. U svakoj organizaciji potrebno je prepoznati tok poslovanja i njihova unutrasnja
pravila, a potom uz teorijska znanja o procesima opisati takve procese. Samo na taj na¢in
dobice se jasna slika poslovnih procesa u nekoj organizaciji.

Posebno je vazno naglasiti da se opisom procesa pod kojim se podrazumeva
dokumentovanje procesa nedvosmislenim grafickim jezikom izbegava niz prepreka prema
unifikaciji jednog poslovnog procesa. Takve prepreke su posledica razli¢itog gledanja na isti
proces iz razli¢itih teritorijalnih podrucja ili razli¢itih stru¢nih segmenata. Takode, ljudi ne
prave razliku izmedu Zeljene, propisane i stvarne prakse. Bez stvarnog razumevanja kako
procesi funkcioniS$u, kao i bez opisa poslovnih procesa, ne moze se izgraditi efikasna

organizacija [14].

5.1 Definicija poslovnih procesa

Ne postoji jedinstvena definicija $ta je poslovni proces. Mnogo je definicija, no ni za
jednu se ne moze konstatovati da je najbolja ili najpotpunija. Svako definise poslovni proces
na svoj nacin, pa se stoga, u nedostatku jedinstvene definicije, navodi nekoliko najcitiranijih
definicija.

Prema Davenportu i Sortu [15] poslovni proces je set logickih zavisnih zadataka koji
se izvrsavaju kako bi se postigli definisani poslovni rezultati. Godine 1993. Davenport je
definisao poslovni proces kao strukturiran, merljiv set aktivnosti dizajniran kako bi proizveo
specifi¢ne rezultate za odredeno trziste ili kupca, a ukljucuje i strogi naglasak na to kako se
posao odvija unutar organizacije. Najopseznija od izabranih definicija definiSe poslovni
proces kao niz medusobno povezanih aktivnosti koje upotrebljavju raspolozive resurse
organizacije, a ¢iji je krajnji cilj zadovoljenje zahteva kupca za proizvodom ili uslugama
definisanog kvaliteta i cene, u planiranom vremenskom roku, uz istovremeno ostvarivanje
dodate vrednosti. Poslovni proces definisu Hamer i Cempi [16] kao skup aktivnosti koje
koriste jednu ili vise vrsta ulaznih resursa i stvaraju ciljni rezultat koji ima vrednost za
potrosaca. Jedna od vrlo interesantnih definicija procesa dolazi od zacetnika i vlasnika

preduzeca IDS Scheer, koje je razvilo softverske alate za upravljanje poslovnim procesima,

koja glasi: ,,Proces je proces je proces “ §to zapravo govori da je proces jako tesko definisati
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jer je jednostavno sve §to nas okruzuje zapravo proces. Moguce je primetiti da svi autori

definisu identi¢ne osnovne delove, dok je najveca razlika u nazivima. Sustina definicija je

ista. U svakoj se isti¢e da je proces set ili skup zadataka tj. aktivnosti kojima se ulazni

elementi transformisu, dodavajuéi im vrednost, u izlazne elemente — rezultate procesa (slika

1).

Zahev kupca Procesne aktivnosti

Slika 1. Grafi¢ki prikaz procesa

5.2 Vrste poslovnih procesa

Poslovanje preduzeca ¢ini skup integrisanih poslovnih procesa. Razumevanje kako se

ostvaruje poslovanje, shvatanje odnosa izmedu zaposlenih, poslovnih partnera, potrosaca i

dobavljaca je klju¢na prednost organizacije u odnosu na konkurente. Bilo da je u pitanju

poslovanje u javnom ili privatnom sektoru, preradivackoj industriji ili usluznoj delatnosti,

poslovni proces uvek ima nekoliko osnovnih karakteristika [15, 16] :

rezultat svakog poslovnog procesa ima svog korisnika;

sastoji se od aktivnosti;

aktivnosti su namenjene kreiranju vrednosti za kupca;

aktivnosti izvrSavaju ljudi ili masine, a ponekad poslovni proces ukljucuje nekoliko
organizacionih jedinica koje su odgovorne za celokupni proces, odnosno za njegovo
izvrSenje;

osnovni pokreta procesa je dogada;.

Zavisno o0 svrsi opisivanja procesa postoji nekoliko Klasifikacija procesa. Prema

izvrSiocu, procesi se dele na manualne koje obavlja ¢covek, poluautomatizovane ¢ije izvrsenje

je zajednicki rad masSine i Coveka, te automatizovane koje u potpunosti obavlja masina. U

zavisnosti od upravljackog nivoa, procesi se dele na operativne, takticke i strateske, dok se po
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mestu izvrSavanja dele na unutarasnje ili privatne, spoljne i kolaborativne. Unutra$nji procesi
se izvrSavaju u organizaciji koja ima u potpunosti uticaj na njihovo izvrSavanje. Spoljasnji
procesi se odvijaju u okolini organizacije i nisu pod kontrolom organizacije, dok su
kolaborativni procesi oni u kojima se deo procesa odvija u organizaciji, a deo u nekoj
spoljasnjoj jedinici u okolini [15,16]. Navedeno je da se poslovni procesi organizacije mogu
podeliti prema viSe kriterijuma. Najopstija podela izgleda ovako [11] :

e Kljucni poslovni procesi (operativni poslovni procesi okrenuti prema kupcu);
e Procesi podrske (interni kupci i interni isporucioci);
e Procesi menadZmenta (procesi strategije preduzeca, upravljacki procesi...).

Mnogi analiti¢ari dele procese u dve kategorije: jednostavni procesi, koji imaju samo
jedan korak i sastavljeni procesi, koji ukljucuju vise koraka. Druga uobicajena podela procesa
je ona na procese koje obavlja jedna osoba i na one koje obavlja vise osoba, simultano, dok
se po trec¢oj podeli procesi dele na one koji direktno stvaraju novu vrednost i na one koji ne
dodaju vrednost. Procesi koji dodaju vrednost menjaju proizvod ili uslugu tokom odvijanja
procesa, kako bi povecali vrednost za kupca. Proces dodaje vrednost ako zadovoljava sledeca
tri zahteva: (1) kupac je voljan da plati za proces, (2) proces fizi¢ki menja proizvod ili uslugu
i (3) proces je obavljen korektno prvi put kada je preuzet. Proces koji ne dodaje vrednost
postoji u dva oblika: proces koji omogucava odvijanje procesa koji dodaju vrednost i proces
koji niti omogucava, niti dodaje vrednost. Menadzment i raCunovodstvo su primer procesa
koji omogucavaju odvijanje proces koji dodaju vrednost. Procese koji niti omoguéavaju niti

dodaju vrednost treba eliminisati iz mape poslovnih procesa.

5.3 Prikazivanje poslovnih procesa

Ve¢ je ranije napomenuto da u podrucju upravljanja poslovnim procesima jos uvek ne
postoje standardi niti jasno definisani okviri. Kako svaki teoretiCar ima vlastitu definiciju
poslovnih procesa i upravljanja poslovnim procesima, tako postoji i velik broj definicija
nivoa apstrakcije 1 notacija za poslovne procese. Tako je prema poznatom teoreticaru Paulu
Harmonu, a podrzano od portala Business Process Trends, najvisi nivo procesa vrednosni
lanac (engl. Value chain), koji se sastoji od poslovnih procesa. Vise procesa ¢ini poslovni
proces, dok je jedan proces sastavljan od potprocesa ili zadataka koji se dele na aktivnosti.
Harrington, Esseling i Van Nimwegen [17] najviSi nivo nazivaju glavni proces ili funkcija
koji se sastoji od potprocesa ili procesa. Proces tj. potproces se zatim deli na aktivnosti ¢ija je

osnovna sastavnica zadatak. Meta grupa definiSe najvisi nivo kao centar izvrsnosti koji se
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sastoji od procesa, a procesi od zadataka (Slika 2). Kao $to se iz navedenog moze Vvideti,

prisutan je veci broj teoretiCara, a postoji i znatan broj razlicitih teorija.
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Slika 2. Postavljanje procesa po nivoima

Uopsteno gledajuci, osnovni deo procesa — aktivnost mozemo definisati kao najmanyji

deo procesa koji se opisuje primenom usvojene metodologije. Aktivnost moze da sadrzi

sloZeni radni zadatak, koji za potrebe izvodenja redizajna poslovnih procesa nije neophodno

detaljnije razmatrati, ali isto tako aktivnost moze prikazivati operaciju koju nije moguce

detaljnije ras¢laniti (naziv za takvu operaciju je korak).

slededi:

Dakle, postoji viSe nacina prikaza poslovnih procesa, a najceS¢e se primenjuju

procesni dijagram;
mrezni dijagram,;
tekstualni prikaz;

kibernetski prikaz.

Procesni dijagram je dijagram poslovnih aktivnosti. Sastoji se od niza medusobno

logi¢no povezanih simbola. Oni nisu standardizovani, pa svaki softverski alat ima svoje

propisane simbole pomocu kojih se prikazuju procesi. Uobicajeno je da se procesni dijagram

prezentuju u vise nivoa. Radi se o dekompoziciji procesa. Ukoliko se jedan proces sastoji od

vi§e procesa nizeg nivoa, crta se novi dijagram kako bi se upotpunila slika sistema. Crtanje
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slika aktivnosti je jednostavan, ali i najefikasniji nacin opisivanja vlastitog shvatanja
poslovnog procesa.

Mrezni dijagram je vrlo slican tehnici mreznog planiranja koja je nastala radi
odredivanja pravilnog redosleda obavljanja poslova. H. Gantt [18] je svojim kartama, danas
poznatim Gantovim kartama ili gantogramima, prikazivao izvodenje poslovnog procesa i
vremensko trajanje operacija da bi se minimizirali zastoji u radu i gubici vremena. Mrezno
planiranje odvija se u tri faze:

1. Posmatra se iskljucivo logicka zavisnost poslova koji se moraju obaviti. Pri tome

krugovi predstavljaju stanje pocetka, odnosno zavrSetka pojednih radova. Aktivnosti

se prikazuju strelicama;

2. Vrsi se procena vremena izvodenja odredenog posla;

3. Uzimaju se u obzir troskovi, raspoloziva sredstva rada i radna snaga.

Tehnika mreznog planiranja danas se Cesto koristi u slozenih projekta u poslovnim
sistemima u kojima je potrebno sinhronizovati ljudske resurse s brojnim aktivnostima unutar
nekog projekta.

Tekstualni prikaz ili opis procesa re¢ima u praksi se pokazao vrlo neprilagodenim,
pogotovo ako se radi o sloZenijim procesima. Takav prikaz poslovnih procesa je vrlo
nepregledan i nedovoljno efikasan pri dizajnu i redizajnu poslovnih procesa. Tekstualni
prikaz je tehnika koju treba koristiti u kombinaciji s dijagramima procesa pri detaljnom opisu
pojedinih funkcija ili dogadaja u poslovnim procesima.

Kibernetski prikaz daje sliku procesa u kom svaki proces ima svoj ulaz na kojem se
preduzimaju odredene aktivnosti, a na zavrSetku procesa je odreden izlaz. U samom procesu
velik je broj elemenata i njihovih medusobnih veza od kojih su tri najvaznije — ljudi, sredstva
rada 1 metode rada. Ova tri elementa Cine pretpostavku za delovanje bilo kog procesa,
naravno uz ostale elemente koji su specificni za pojedine poslovne procese.

Ljudska uloga u poslovnim procesima je najznacajnija. Covek projektuje proces,
nadzire isti, pokrece ga i/ili sudeluje u njemu. Svaki proces mora biti prilagoden ljudima koji

ucestvuju U tom procesu, kako bi samo odvijanje procesa bilo nesmetano i efikasno.
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6. MENADZMENT POSLOVNIH PROCESA

Povecanje efikasnosti poslovanja uz istovremeno smanjenje troSkova cilj je svake
organizacije. Kao reSenje ovog zahteva namece se procesni pristup i umenadzment poslovnih
procesa (Business Process Management — BPM). Procesni pristup kao koncept nije nov, jer
se pojavio jos pocetkom dvadesetih godina proslog veka. Ipak, implementacija kroz proslost
nije bila uspesna, sve do pojave BPM-a, koji ponovno stavlja procesni pristup u prvi plan.

BPM kao koncept nalazi se izmedu IT-a 1 menadzmenta, ¢ijim se metodama i
tehnikama koristi za dizajniranje, Kontrolu i analizu operativnih poslovnih procesa preduzeca
I sa njima povezanih zaposlenika, delova organizacije, aplikacija, dokumenata i ostalih izvora
informacija. Operativni poslovni proces definiSe se kao ponavljajuéi poslovni proces, koji
izvodi organizacija u sklopu svojih dnevnih aktivnosti [19]. Operativni poslovni proces
razlikuje se od procesa donoSenja strateskih odluka, koje obavlja top menadzment. BPM se
razlikuje od reinzenjeringa poslovnih procesa (Business Process Reengineering - BPR), u
tome $to mu nije cilj da nacini veliku promenu poslovnog procesa, kao $to to BPR nalaze, ve¢
tezi kontinuiranim promenama. U postizanju tog cilja BPM koristi menadZerske metode, uz
podrsku IT-a.

Osnovna svrha BPM-a je upravljanje poslovnim procesima i po potrebi unapredenje
istih. Kada bi se ovakav koncept sprovodio ru¢no, ne bi se gotovo ni u ¢emu razlikovao od
tradicionalnih koncepata unapredenja poslovanja. Zbog toga su razvijeni raznovrsni
softverski alati, koji Cine izvrSavanje aktivnosti BPM-a brzim i jeftinijim. Alati BPM-a
nadziru izvodenje poslovnih procesa tako da menadzeri sada mogu menjati procese prema
podacima dobijenim nadzorom, a ne kao dosada — prema osecaju. BPM je [18] menadzerski
model koji omogucava preduzeéu, odnosno menadzmentu preduzeca, upravljanje poslovnim
procesima kao i1 bilo kojom drugom imovinom preduzeca, kao i unapredenje poslovnih
procesa. Kvalitetna BPM reSenja omogucavaju preduzec¢u brzo prilagodavanje dnevnim

promenama na trzi$tu i u zakonodavstvu, bez prevelikog optere¢enja IT odeljenja.

6.1 Modelovanje poslovnih procesa

Prvi korak u primeni BPM prilaza je identifikacija i modelovanje poslovnih procesa
organizacije. Modelovanje poslovnih procesa je konstrukcija grafickih modela odnosno
dijagrama u kojima se koris¢enjem razlicitih vrsta objekata definiSe proces. Zadnjih
petnaestak godina modelovanje poslovnih procesa postalo je izuzetno popularno. Rezultat

popularnosti je poplava raznih metodologija, tehnika modelovanja i IT alata koji
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omogucavaju navedeno. Otkrivanje raznih tehnika i metodologija u¢inilo je proces selekcije
sve slozenijim, a time i znac¢ajnim utroSkom vremana.
Osnovne smernice prilikom modelovanja su:
e mora postojati jasno definisan nacin definisanja procesa;
e modelovanje mora odgovarati dogovorenoj definiciji obima posla;
e osnovni model mora biti definisan;
e konvencije imenovanja se moraju postovati;
e svaki model mora imati istu notaciju;
e unapred mora biti usaglasen nivo modelovanja;
e svaki proces mora imati definisano ko, $ta, kada, gde, kako i zasto;
e integritet procesnih komponenata mora biti vrednovan.

Reijswoud i Hommes [20] odredili su opsti okvir za definisanje tehnike modelovanja
poslovnih procesa. Oni su identifikovali na jednoj strani Cetiri elementa koji sadinjava svaki
individualni model: notacija, znacenje, koncept veza i koncept modelovanja i nazvali su ga
na¢in modelovanja. Na drugoj strani su elementi koji sa¢injavaju nacin rada: procedure veza,
aktivnost veza i aktivnosti koje opisuju procedure po kojima se konstruiSsu modeli. Nacin
modelovanja opisuje modele koji se koriste u odredenoj tehnici (proizvodu), a nacin rada
opisuje procedure kojima se modeli konstrui$u (procesi). Na¢in modelovanja opisuje modele
po njihovom predstavljenom konceptu modelovanja. Predstavljeni koncepti modelovanja su
karakterisani po njihovoj notaciji 1 znacenju.

Proces odabira odgovarajuce tehnike modelovanja i odgovarajuéeg alata postao je
izuzetno kompleksan, ne samo zbog velikog broja dostupnih alata, ve¢ i zbog nedostatka
uputstava koja objasnjavaju 1 opisuju koncepte.

Izuzetno je vazno identifikovati namenu modela i cilj modelovanja pre nego §to se
krene u modelovanje bilo koje vrste. Razli¢ite tehnike su prikladnije za razlicite svrhe, npr.
jedno je model koji opisuje procese, a drugo je model za izgradnju sistema koji ¢e kontrolisati
procese. Za razvoj softvera potrebna je tipi¢na notacija dijagrama za jasno 1 razumljivo
beleZenje poslovnih procesa. Tipicni korisnik ne treba da ima interakciju s modelom, ve¢
samo treba da ima mogucénost da ga proucava. Kada je potrebna analiza poslovnih procesa,
nuzno je imati sofisticirani mehanizam kvalitativne analize statickih dijagrama modela —
model koji predstavlja oboje — i dinamic¢ni, i funkcionalni aspekt procesa. U ovom slucaju
korisnik zeli model koji mu omogucava viSe interakcije (simulacija...) kako bi radio razne
analize kao §to su ,,Sta-ako* analize itd.

Tehnike/notacije modelovanja zavisno od pogleda dele se na [11]:
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e Zasnovane na podacima: DFD (dijagram toka podataka), ER (dijagram entiteta — veza);
e Funkcijske: SADT dijagrami; IDEFO dijagram;
e Organizacijske: IDEF3 dijagram, UML dijagram slucajeva upotrebe, UML dijagram
saradnje, organizacijski graf;
e Procesne: eEPC, UML dijagram aktivnosti, Petrijeve mreze, Swim lanes, BPMN.
Utvrdivenje modela procesa — modelovanje koje se koristi u dizajniranja je vise od
jednostavnih dijagrama tokova. Modeli procesa su graficke prezentacije poslovnih procesa
ekoje opisuju korak po korak delaktivnosti koji bi trebale biti izvrSene odredenim redosledom
kako bi se izvr$io jedan proces, od pocetka do zavrSetka. Svrha dobro definisanih procesa je
da se graficki prikaze sustina poslovnog procesa. Zapravo, trebalo bi da jednostavan pogled
na dijagram omoguci odredivanje svrhe procesa i sagledavanje njegovog celokupnog toka.
lako je graficki prikaz procesnog toka vazan, to nije dovoljno za potpuni prikaz procesa. Da
bi se detaljno prikazao proces, potrebno je sagledati jo§ mnogo drugih detalja. Stoga
specijalizirani alati za modelovanje poslovnih procesa omoguéavaju menadzerima i
analiticarima modelovanje i optimizaciju poslovnih procesa. Nadalje, dati alati omogucavaju
statistiCko ocenjivanje performansi procesa u raznim varijantama i promenu dizajna, kako bi
se izvrsila optimizacija procesa. Napredni alati idu i dalje, pa modeluju i resurse dostupne
organizaciji, da bi se mogla utvrditi uska grla u izvodenju poslovnih procesia ili potrebnim
resursima u organizaciji.
Slika 3 prikazuje tri osnovna formata modelovanja tj. polozaja dijagrama: vertikalni,

horizontalni, vertikalni i kaskadni.

1
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Slika 3. Preporuke za izgled dijagrama procesa
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Ve je ranije re¢eno da se ni nau¢nici ne slazu oko naziva i broja nivoa modelovanja.
Ipak je moguce definisati tri osnovna nivoa detaljizacije procesa, odnosno modelovanja.
Najvisi nivo su lanci vrednosti, kao ranije spominjan koncept M. Portera, koji predstavlja
opstu sliku osnovne podele procesa. Dele se u tri grupe: glavni procesi, procesi planiranja i
razvoja i procesi podrS8ke. Srednji nivo su razradeni lanci vrednosti po procesima na
taktiCkom nivou. Na ovom nivou razgraduje se i pojasnjava prikaz kompleksnih procesa
najviseg nivoa. Tu se definiSu hijerarhijska struktura procesa, glavni ulazi i izlazi, klju¢ni
indikatori uspesnosti (KPI-evi), kao i organizacione jedinice odgovorne za pojedini poslovni
proces. Najnizi nivo je operativni nivo gde su detaljno razradeni procesi do nivoa aktivnosti
odnosno koraka. DefiniSu se ulazni i izlazni dokumenti, uloge koje izvrSavaju i koje su

odgovorne za proces, okidaci procesa i rezultati, sistemi podrske itd. (Slika 4).

Value ~ — |
. chain = =/
Strateski I =
nivo
3 l — =0
N Struktura o
Takticki procesa Ml

Detaljno = 1
raspisani =
procesi E{"—'

Operativni
nivo

Slika 4. Nivoi modelovanja

Paralelno s razvojem alata za modelovanje poslovnih procesa, u potpunosti zasebno
kod svakog proizvodaca, tekao je i razvoj notacija modelovanja, sto je rezultiralo poplavom
razli¢itih notacija modelovanja poslovnih procesa. U poslednje vreme i proizvodaci alata, i
strucnjaci za poslovne procesa shvatili su i slozili se da je nuzno definisati standarde za
modelovanje. Do sada je najznacajniji pomak napravila organizacija Business Process
Management Initiative (BPMI) koja je definisala graficku notaciju za prikaz procesa -
Business Process Modeling Notation (u daljnjem tekstu BPMN). BPMN je kreiran kako bi

standardizovao i time olakSao graficki prikaz poslovnih procesa, razumevanje dijagrama od
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strane korisnika i razmenu podataka. Definisan je standardan nacin opisivanja poslovnih
procesa, kao i moguénost generisanja koda meta jezika za opis i upravljanje poslovnim
procesima iz dijagrama (eng. Business Process Execution Language — u daljnjem tekstu
BPEL). Postoje dve verzije BPMN-a — jednostavnija, kojoj je u osnovi namenjena
menadzerima i slozenija, koja sadrzi sve detalje potrebne za generisanje softverskog koda i
namenjena je IT struénjacima. Iako jo$ uvek svi alati koriste sopstenu notaciju modelovanja
poslovnih procesa, veéina dobavljaca je u svoj alat ukljuc¢ila BPMN 1 time omogucila

sinhronizaciju i razmenu podataka izmedu razlicitih alata.

6.2 Analiza poslovnih procesa

Postupak analize poslovnih procesa usko je vezana uz merenje poslovnih procesa i
zajedno ¢ine monitoring poslovnih procesa. lako se ponekad procesi analiziraju bez
definisanih mera, najbolji rezultati u poboljSanju postizu se kombinacijom mera i analiza.
Proces analiziranja nije nezavisan proces. Njemu prethodi proces identifikacije i
dokumentovanja delova procesa, aktivnosti i koraka, ko je odgovoran i poslovna pravila koja
se koriste pri odvijanju aktivnosti. Veéina organizacija radi od vrha prema dnu po tzv. ,top-
down* principu, prvo odredujuéi obim procesa, odnosno lance vrednosti kompanije, zatim
identifikujuci procese 1 njihove ciljeve, te na kraju identifikuju aktivnosti i specifi¢ne korake
kao gradivne sadrzaje aktivnosti (Slika 5). Prilikom analize, razmatraju se sami procesi
odnosno njihov tok, zatim se analiziraju elementi procesa sve do najniZzeg nivoa, izvodaci
procesa bez obzira na to da li je izvodac ¢ovek ili maSina, kao i ¢itav niz performansi.

Sta ¢e biti predmet analize i do koje dubine ée ona biti sprovedena zavisi od svrhe.
Razli¢ite su svrhe analize — nekad je svrha analize implementacija, a ponekad je to
automatizacija procesa, analiza radi poboljSanja, kao i analiza nakon implementacije
aktivnosti. Tri su osnovna nivoa analize. Prvi nivo je analiza organizacije, fokus je njena

osnovna struktura i njena okolina.
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Slika 5. Detaljniji prikaz faze dizajna poslovnih procesa

Fokus drugog nivoa je proces, odnosno analiza temeljnih procesa, odnosno lanaca

vrednosti kompanije, te njegovih delova procesa i potprocesa. Tre¢i nivo analize je

fokusirana aktivnosti, najmanji deo procesa koji se prikazuje na dijagramu (Slika 6).
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Slika 6. Upravljanje aktivnostima
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Paul Harmon [21] je definisao nuzne korake prilikom analize procesa, odnosno
aktivnosti, zavisno od svrhe analize:

1) Bez obzira na izvodaca aktivnosti potrebno je:

e definisati krajnji rezultat aktivnosti;

e analizirati strukturu elemenata od kojih se sastoji aktivnost;

e identifikovati da li aktivnost direktno povecava dodatu vrednost ili omogucava

poeredno dodavanje vrednosti;

e definisati prikladne mere za rezultate aktivnosti;

e definisati odluke koje se moraju doneti tokom izvodenja aktivnosti i

dokumentovati pripadajuéa poslovna pravila koja se koriste prilikom odlu¢ivanja;

e definisati podatke ili znanje koje mora biti dostupno da bi se aktivnost mogla

izvesti;

e odrediti da li aktivnost izvodi zaposleni, softver ili kombinovano.

2) Ako aktivnost izvodi ¢ovek potrebno je:

e analizirati performanse zaposlenih koje ukljucuju sisteme za podrsku odlu¢ivanju;

e odrediti specificne nac¢ine merenja uspeSnih performansi zaposlenih;

e Kkoristiti statisticke mere kako bi se odredilo kako se aktivnost konzistentno izvodi.
3) Ako aktivnost izvodi softver potrebno je:

e definisati dijagrame koriS¢enja ili dijagrame klasa;

e odrediti specifi¢ne nacine merenja uspesnih performansi aplikacije;

e ako se aktivnost izvodi kombinacijom coveka i softvera potrebno je definisati

interfejs izmedu izvodaca i sistema.
4) Nakon $to je aktivnost implementirana potrebno je:

e definisati troSkove i vreme trajanja izvodenja aktivnosti, kao i sve potrebne

resurse;

e simulirati proces i odrediti da li se aktivnost izvodi adekvatno.

Najjednostavniji za analizu su oni procesi koji ukljuCuju fizicki korak koji je lako
posmatrati. U takvim sluc¢ajevima vrlo je lako napisati Sto je napravljeno. Slozeniji Su procesi
koje ukljucuju odluke. Najslozeniji procesi ukljucuju analiziranje situacija i1 zatim
dizajniranje uskladenih odluka. Kompleksne aktivnosti ¢esto zahtevaju mnogo intenzivnije
analiticke napore kako bi se identifikovalo i dokumentovalo znanje koje se koristi u
izvodenju zadataka. Jako kompleksni zadaci Cesto koriste veliki obim, odnosno znanje i

koriste stotine ili hiljade poslovnih pravila.
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Slika 7 prikazuje poziciju BAM sistema u odnosu na sisteme strateSkog planiranja i
kontrole. Sistemi za kontrolu procesa koji ,,dostavljaju“ informacije operatorima i upozorenja
voditeljima veéinom su sistemi koji U stvarnom vremenu izvestavaju osobe odgovorne za
odredeni proces. Sli¢no, sistemi koji sakupljaju podatke, analiziraju ih satima, danima ili
nedeljama i izvestavaju top-menadzment, veéinom su dizajnirani tako da doprinose
planiranju buduénosti. Osnovna funkcija BAM sistema je da popuni sredinu izmedu sistema
za specificne aktivnosti 1 sistema za strateSko planiranje, obezbeduju¢i menadZerima
poslovnih procesa pristup u stvarnom vremenu do potpune informacije o celokupnom
procesu. Oni dopustaju procesnom menadzeru da inicira promene u specifi¢nim aktivnostima

koje omogucavaju da se ceo proces izvrSava bez zastoja.
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Slika 7. Sistemi za monitoring procesa

6.3 Merenje poslovnih procesa

U uslovima rastu¢ith promena u poslovnom svetu s konstantno rastu¢om
konkurencijom, efektivnost unapredenja procesa je gotovo vaznija za dugorocno
prezivljavanje nego trenutni nivo performansi operativnih procesa. ldentifikacija procesa
unapredenja je kriticna za optimizaciju ukupnih performansi celog lanca vrednosti. Jedan od

konstantnih problema s fokusiranjem menadzera i zaposlenih na poboljSanje performansi
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njihovih lokalnih procesa jeste da je ¢esto lokalni sistem merenja u konfliktu s unapredenjem
sveukupnih performansi [22]. Ovo postaje posebno ocito kada su mere izabrane na temelju
onoga Sta je najlakSe meriti i tada se koristi kao deo sistema nagradivanja.

Gartner grupa je 2002. godine uvela termin nadgledanje, odnosno monitoring
poslovnih procesa (eng. Business Activity Monitoring — BAM) koji se odnosi na softverske
proizvode kojima je cilj ,,omogucavanje u realnom vremenu pristupa klju¢nim indikatorima
poslovnih performansi kako bi se poboljsala brzinu i efektivnost poslovnih operacija®.
Gartner je uzeo akronim BAM, jer je akronim BPM ve¢ bio zauzet za upravljanje poslovnim
procesima (eng.Business Process Management). Monitoring poslovnih procesa moze se
definisati kao metri¢ko izveStavanje i moguénost pracenja performansi poslovnih procesa. On
omogucava velik broj statistickih i drugih informacija kako bi se merile performanse tzv.
,,end-to-end*, odnosno celokupnih procesa.

Definisanje mera zavisi od specifi¢nosti i karakteristi¢no je za svaku kompaniju.
Vaznost i znacaj metrike je velika, ali bez adekvatnog postavljanja mera nijedan od bezbroj
naCina merenja performansi nece doneti rezultate. Stoga je izuzetno vazno identifikovati
ciljeve i u skladu s njima definisati mere i ciljane vrednosti za svaku od performansi. Pre
pokusaja identifikovanja svih mogucih performansi koje se mogu meriti, mora biti jasno da je
glavni razlog implementiranja mernog sistema dobijanje najbolje mogucénosti povecanja
sveukupne efektivnosti poslovnih procesa. Sve merne aktivnosti ukljucuju troskove i u
implementaciju, i u odrzavanju. Previse ili premalo mera performansi, odnosno neadekvatne
mere performansi procesa mogu samo pogorsati ukupne performanse. Jednostavno
identifikuju¢i sve §to se moze meriti ne daje nikakve indikacije hoce li celi set kriticnih mera
sistema biti identifikovan. Svaka pojedina mera potencijalno snizava efikasnosti procesa.
Merne sisteme koji ne doprinose sveukupnom poboljSanju performansi treba hitno
reevaluirati. U cilju reevaluacije mernih aktivnosti, potrebno je ta¢no identifikovati kako
merne performanse mogu voditi sveukupnom poboljSanju efektivnosti i efikasnosti poslovnih
procesa. Samo ¢e tada postojati mogucnost identifikacije minimalnog seta mera za
performanse koji ¢e omoguciti najveci povracaj investiranog od implementiranja i odrzavanja
mernog sistema. Pravo znacenje i vrednost mernog sistema ostvaruje se tek kada se dobijene
vrednosti uporede s drugim vrednostima. Na dati na¢in se utvrduje koliki je trenutni nivo
performansi, koji su najkriti¢niji, a koji najuspesniji delovi.

Kako bi merni sistem uspeSno kontrolisao performanse, treba biti deo kompletnog

kontrolnog mehanizma. Taj mehanizam [23] treba da ima pravila koja definiSu gde uporedne
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vrednosti treba da budu identifikovane, kako evaluirati informacije, kada reagovati i koji tip
akcija je potreban. Takav pristup ukljucuje metode kao Sto su:

e identifikovanje glavnog seta pravila organizacije i kriti¢nih kriterijuma za uspeh t;.
onih koji su fundamentalni za kompetetivni uspeh organizacije;

e definisanje horizontalnog lanca nabavke operativnih procesa, od kupca kroz interne
procese, sve do eksternog dobavljaca;

e identifikovanje interfejsa koje je potrebno kontrolisati za svaki proces;

e kreiranje hijerarhije procesa koja ¢e dopustiti merama performansa lanca nabavke da
budu progresivno agregirane kroz vertikalnu hijerarhiju;

e kreiranje poboljSanja procesa za operativne procese koji treba da postignu visi nivo
performansi i identifikovanje kontrolnih pravila neophodnih za unapredenje
efektivnosti tih promenjenih procesa;

e osiguravanje da namere poboljSanja nisu slozene kao arbitrarno postotno unapredenje
na trenutne standarde performansi, a identifikovane su rade¢i prema eksternim
benchmarking vrednostima ili organizacionim ciljevima.

Ako proces merenja nije deo efektivnog kontrolnog mehanizma, troSkovi ukljuceni u
merenje ¢e vrlo verovatno biti uzaludno potroSeni 1 mogu potencijalno sniziti nivo
performansi. U teoriji, bilo koja mera performanse moze biti iskori§¢ena kao deo kontrole.
Ako mera nikad nije iskoriS¢ena efektivno kako bi se implementirale akcije koje kontroliSu
ili poboljSavaju performanse, bez obzira na to koliko su mozda potencijalno korisne, to
postaju nepotrebni troSkovi. Identifikovanje kriticnth mera za uspeh je snaZan nacin
identifikovanja minimalnog seta kontrolnih mera. Ta¢na vrednost svake mere trebala bi biti
okida¢ za korektivne akcije koje tada moraju biti definisane. Drugim recCima, ideja je
identifikovati kada proces nece donositi Zeljeni nivo usluge i efikasnosti. Poenta kontrole je
Cesto imati uspeh, osiguravajuci da se izbegne neuspeh.

Prilikom implementacije metrika izuzetno je vazno da se ne izgubi kontekst celine tj.
kontekst ,.end-to-end“ procesa. Cesto se dogada da je strategija svakog zasebnog dela
organizacije da se postigne bilo Sta Sto je jednostavno merljivo, radije nego da se omoguci
zeljeni nivo usluge na najefektniji nacin. Ovakva situacija moze uzrokovati veliku
neuskladenost. To vodi ka tome da su procesi proizvodnje primarne robe ili usluge najvise
nadzirani, dok je kontrola mala nad internim uslugama, koje se Cesto smatraju preteSkim za
merenje, ali koje mogu jako nepovoljno uticati na performanse glavnih procesa. Izvestaji o
procesnim metrikama omogucavaju korisnicima generisanje metrickih informacija o

poslovnim procesima na ad hok bazi. Ovi izvestaji mere volumen, vreme i troskove
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poslovnih procesa celokupno ili delimi¢no, po koracima, korisnicima ili grupama korisnika.
Takode, oni sadrze statistiCcke podatke o aktuelnom vremenu i troskovima zadataka u
poslovnom procesu. Generisane informacije mogu biti koriS¢ene za merenje performansi
procesa, odeljenja ili pojedinaca i distribucije rada medu korisnicima. Procesne metrike
poslovni korisnici i analiticari mogu Kkoristiti kako bi poboljsali poslovne procese ili
optimizovali resurse. Ovakva vrsta izveStaja zatvara krug u kontinuiranom poboljSanju
procesa, mereci performanse procesa iz zivih procesa, na temelju ¢ega se zatim inicijalno
izgradeni modeli pune dobijenim informacijama i na taj nacin optimizuju procesi.

Izvestavanje o performansama procesa moze se grupisati u dve velike grupe:

e izvestaji koji se generiSu po zahtevu korisnika i kojima korisnik mora utvrditi set

metrika;
e izvestaji koje automatski generiSe BPM sistem na periodi¢noj bazi ili kada su

odredene performanse presle svoje uobicajene vrednosti.

6.4 Unapredenje poslovnih procesa

Zavr$na faza u upravljanju poslovnim procesima je redizajn, odnosno unapredenje
poslovnih procesa. Unapredenje poslovnih procesa sprovodi se na temelju rezultata faza
merenja 1 analize. Nakon S§to je definisano pocetno, odnosno trenutno stanje procesa i
njegovih performansi, sprovedeno merenje performansi procesa i napravljena analiza,
potrebno je redizajnirati sve one procese ili delove procesa koji nisu na Zeljenom nivo
efikasnosti i efektivnosti. Postoje tri osnovne vrste promena (Slika 8). Ako je proces relativno
stabilan 1 cilj je da se naprave dodatne promene, sprovodi se unapredenje procesa. Ako je
proces jako velik 1 nuzno ga je Citavog menjati, tada je potrebno sprovesti reinzenjering
procesa. Klju¢na razlika izmedu dva spomenuta redizajna procesa je ta Sto se unapredenje
temelji na reSavanja manjih problema u procesu, gde u vrlo kratkom roku dolazi do Zeljenih
rezultata, dok se reinzenjering bazira na rekonceptualizaciji procesa, odnosno na temeljnoj
promeni celokupnog poslovanja. Prvi nacin promena sprovodi se na taktickom, a drugi na

strateSkom nivou.
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Slika 8. Vrste promena procesa

Reinzenjering poslovnih procesa (u daljnjem tekstu BPR) je organizacioni koncept
koji je nastao devedesetih godina XX veka, kao odgovor evropskih i americkih kompanija na
konkurenciju japanskih firmi. Reinzenjering je suStinsko razmatranje i radikalno
redizajniranje poslovnih procesa, kako bi se postigla znacajna poboljSanja u savremenim
merilima uspeha koje se ogledaju u smanjenju trosakova, obezbedenju kvalitet, i tacnosti
isporuka. Reinzenjerstvo u prvi plan stavlja modelovanje poslovnih procesa i zahteva
sustinski i sveobuhvatni redizajn poslovnog sistema, s ciljem pobolj$anja performansi
preduze¢a uz podrSku informacionih tehnologija. Konac¢ni cilj je zadovoljenje potreba
potrosaca za proizvodima i uslugama zahtevanog kvaliteta i dogovorenih cena, kao i
smanjenja vremena isporuke uz ostvarivanje veceg profita [24]. Osnovni zahtev BPR-a
prilaza je promena organizacije preduzeéa od tradicionalnog, funkcionalnog prema
procesnom nacinu poslovanja, obzirom da u realizaciji vecine poslovnih procesa ucestvuju
ljudski resursi iz razlicitih organizacionih jedinica, odnosno funkcija preduzeca.

Bez obzira na to da li se sprovodi unapredenje, redizajn ili reinZenjering poslovnih
procesa, po zavrSetku izvodenja promena poZzeljno je simulirati, odnosno testirati proces. Na
taj nacin bi se utvrdilo da li se proces odvija Zeljenim tokom 1 da li je dostignut planirani nivo

performansi procesa. Ukoliko je promena bila uspeSna, proces se implementira u organizaciji.
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Implementacijom redizajniranog procesa zavrSava se jedan ciklus upravljanja poslovnim
procesima i zapocinje novi, ¢ime se osigurava kontinuirano pracenje i poboljSavanje
poslovnih procesa. Kao §to je i ranije spomenuto, upravljanje poslovnim procesima nije
jednokratni postupak, ve¢ je to iterativni proces koji ,,zivi“ 1 odvija se koliko ,,zivi“ i sama

organizacija.

6.5 Zivotni ciklus BPM

Procesno orijentisana organizacija nastoji da postigne strateske ciljeve organizacije
kroz unapredenje, upravljanje i kontrolu kriticnih procesa [7]. Ovaj oblik upravljanja
podrazumeva potrebu da se promeni nacin funkcionisanja organizacije i potrebu za novim
mendzment metodama i alatima za implementaciju [10]. Kontinualno unapredenje poslovnih
procesa je povezano sa ulogom BPM-a i obi¢no se postize kroz BPM Zivotni ciklus. Zivotni
ciklus, broj i opisi njegovih faza razlikuju se u zavisnosti od autora [7, 17, 24a]. Koncepti
BPM zZivotnog ciklusa se razlikuju u pogledu redosleda i vremena izvrSenja faza. Medu
mnogim konceptima preovladavaju oni koji predlazu Cetiri ili pet koraka (ciklusa) u Zivotnom
ciklusu BPM. Jedan od uspesnijih i u praksi Cesto primenjivan koncept je ABPMP
(Association of Business Process Management Professionals) ¢ije su faze date u tabeli 1.

Tabela 1. ABPMP faze BPM zivotnog ciklusa

R.broj | Naziv faze Opis faze

1 Planiranje Razvoj plana i strategije za poslovne procese.
Razumevanje strategije i ciljeva organizacije, predlog
strukture 1 uputstva za Kkontinualni menadzment
poslovnim procesima usmerenim prema potroSacima.

2 Dijagnoza Razumevanje organizacije procesa u kontekstu ciljeva i
zeljenih ciljeva. Obuhvata 1 ukljucuje informacije
strateSkog planiranja, modela procesa, ocena ucinka i
promene u okolini da bi se razumeli poslovni procesi
unutar organizacije. Razumevanje procesa podrazumeva
modelovanje procesa i procenu uticaja faktora zivotne
sredine.

3 Dizajn Dizajn podrazumeva izradu novih specifikacija za nove
ili izmenjene procese. Dizajn definiSe Sta se ocekuje od
procesa, definiSe odgovarajue metrike 1 nacine
menadzerskih kontrola.

4 Implementacija Prakti¢na realizacija definisanih aktivnosti,
prilagodavanje ucesnicima u procesima.

5 Monitoring i | Obezbedivanje informacija, tako da menadzeri mogu

kontrola prilagoditi potrebna sredstva za procese, generisanje

informacija o performansama sa metrikama vezanim za
ciljeve i vrednosti.

6 PreciS¢avanje Implementacija rezultata i crtanje ciklusa.
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BPM nije samo analiza, projektovanje, razvoj i izvodenje poslovnih procesa, ve¢ je i
kontrola, analiza i optimizacija poslovnih procesa [10]. BPM moze da uti¢e na izvrSavanje
strateSkog programa na nacin da poboljSava komunikaciju i odnos izmedu organizacione
strategije i poslovnih procesa organizacije. Zbog toga je vazno da se potvrdi strateski pravac,
odredi odnos izmedu zainteresovanih strana, razvije arhitektura procesa, uskladi proces
upravljanja, postave prioriteti promene procesa, uzimajuci u obzir sve zainteresovane strane,
usklade kapaciteti sa ljudima i tehnologijama i na kraju, postavi portfolio transformacije.

Razvoj 1 zrelost BPM prilaza doprinosi da organizacija ima vecu kontrolu nad
rezultatima, bolju projekciju ciljeva, troskova i performansi, vise efikasnosti za postizanje
definisanih ciljeva i da poboljsa sposobnosti menadzmenta da predlaze inovacije [2]. Sa
stanovisSta procesa, a sa ciljem da se ostvari dodata vrednost za krajnjeg korisnika, vazno je

da se:
e Analizira proces i testira kapacitet — gornje i donje granice, te da se utvrdi da li resursi

(tehnoloski 1 ljudski) mogu posti¢i nivo da zadovolje zahteve potrosaca;

e Razumeju interakcije kupaca sa procesom, Sto je od suStinskog znacaja za
spoznavanje da li proces predstavlja pozitivan faktor za uspeh lanca vrednosti
organizacije i

e Analizira uces¢e ljudskih resursa, jer su aktivnosti koje sprovode zaposleni sloZene i

ukljucuju vestine 1 sposobnosti koje se ne mogu automatizovati.

BPM podrazumeva trajnu i kontinualnu organizacionu posvecenost na upravljanju
poslovnim procesima [24a]. Ovo trajno i kontinualno opredeljenje sprovodi se kroz model
zivotnog ciklusa BPM-a sa jasno definisanim koracima i povratnim informacijama. Dato
predstavlja osnovu za ostvarenje kontinualnog poboljsanja kao i obezbedenje uskladenosti
poslovnih procesa organizacije sa strateSkim ciljevima poslovanja.

Slika 8a prikazuje model zivotnog ciklusa BPM-a predlozenog od ABPMP, koji je
organizovan u Sest faza. PocCetna faza se odnosi na planiranje i strategiju delovanja, gde su
definisani obim projekta, uloge i odgovornosti, resursi, tehnologija, alati i studije
izvodljivosti. Faza analize dodaje aktivnosti usmerene na uskladivanje poslovnih ciljeva sa
poslovnim procesima, bez obzira na to da li se procesi uvode ili poboljsavaju.

Dizajn poslovnih procesa podrazumeva stvaranje novih specifikacija poslovnih
procesa, odredivanje i prikazivanje njihovih aktivnosti i zadataka, pravila i definicija za
razmenu informacija izmedu funkcionalnih grupa, fizicki dizajn i IT infrastrukturu.

Upravljanje tokom implementacije treba da ostvari ,,orkestraciju” aktivnosti, a obuhvata
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obuku, merenja i ocene performansi, strateSke procene, analize rizika i nadgledanje.
Monitoring i kontrola procesa bave se podeSavanjem resursa, kako bi se ostvarili ciljevi
poslovnih procesa kroz merenje performansi i ocenjivanje. Faza pre€is¢avanja je povezana sa
organizacionim promenama stalnim poboljSanjem i optimizacijom aktivnosti u potrazi za

efikasnos$cu i efektivno$c¢u poslovnih procesa implementiranih u organizaciji.

PODESAVANJE
POSLOVNIH
PROCESA

MONITORING |
KONTROLING
PROCESA

PLANIRANJE
PROCESA |
STRATEGIJE

UVODBENJE
POSLOVNIH
PROCESA

DIZAJN |
MODELOVANJE
POSLOVNIH
PROCESA

ANALIZA
POSLOVNIH
PROCESA

Slika 8a. Zivotni ciklus BPM-a

ABPMP definiSe modelovanje procesa kao pojednostavljen prikaz skupa end-to-end
poslovnih procesa. Modeli se tradicionalno sastoje od dijagrama i uklju¢uju informacije o
aktivnostima procesa, o medusobnim vezama datih aktivnosti, o odnosima aktivnosti sa
okolinom, o ponaSanju i performansama datih procesa. U cilju modelovanja procesa,
neophodno je detaljno pokazati sve njegove sastavne aktivnosti. Koriste¢i modelovanje
poslovnih procesa, informacije se obraduju i prikazuju u procesnim modelima. Modelovanje
procesa, izmedu ostalih tehnika, doprinosi utvrdivanju opravdanosti projekta unapredenja
procesa. ABPMP omogucava konsolidaciju znanja, identifikaciju i formulaciju promena, u
skladu sa budu¢im ciljevima i potrebama trenutne situacije. To je razlog zasto je neophodno
izabrati odgovaraju¢u metodu i tehnike za kontekst stvarne situacije. Modelovanje se moze
primeniti za analizu kako se proces trenuto izvodi (AS-IS), da podrzi dizajn kako bi se
pokazalo kakav proces treba da bude (TO-BE) [21] i da predlozi najbolju opciju za

realizaciju, imajuéi u vidu realne uslove u kojima se nalazi organizacija [24a].
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Prema ABPMP, postoje dva pristupa za modelovanje procesa: odozgo na dole (top-
down) ili odozdo na gore (bottom-up). lzbor pristupa zavisi od cilja i obima procesa
modelovanja. Pristup odozdo na gore se primenjuje kada nema dokumentacije o poslovnim
procesima i kada je potrebno objasniti i opisati $ta je proces i kako se izvrSava. Odozgo na
dole pristup se primenjuje kada je cilj poboljSanje end-to-end medufunkcionalnih procesa,
koji obuhvataju celokupnu organizaciju, a kao rezulat se dobija bolja uskladenost izmedu

procesa i strategije.
6.6 Kriti¢ni faktori uspeha primene BPM prilaza

Kao $to je receno ranije, implementacija BPM resenja u praksi je daleko slozenija
nego §to to izgleda na prvi pogled. Tok realizacije BPM projekta podrazumeva prolazak kroz
razli€ite organizacione jedinice preduzeca i prelazak granice organizacija, tako da su aktivno
ukljuceni dobavljaci, potrosaci, prodavci i drugi partneri. Dato podrazumeva sloZzene odnose
izmedu ucesnika, kako unutar, tako i izvan organizacije. lako je svaki projekat specifian,
jedinstven i ima svoje karakteristicne faktore uspeha, mogu se definisati osnovni kriti¢ni
faktori uspeha koji vaze za sve BPM projekte:

Liderstvo. Mnogo toga je napisano o liderstvu u kontekstu BPM-a. Teorijska i
empirijska istraZivanja su pokazala da ukoliko ne postoji potpuna podrSka menadZerskih
struktura, ne bi trebalo pokretati BPM projekte. Realnost je da se mali broj direktora nalazi u
prilici da pokre¢e organizaciju ka procesno orijentisanom pristupu, iako o tome postoji
rastuca svest 1 razumevanje vaznosti procesa u organizaciji. Liderstvo nije uvek isto §to 1
uloga direktora; postoje mnogi lideri unutar organizacije, od kojih su neki spremni da
eksperimentiSu sa BPM projektima. Liderstvo u ovom kontekstu znaci imati paznju, podrsku,
finansiranje, posvecenost i vreme lidera koji su ukljuceni u projekat BPM-a, pri ¢emu
intenzitet zavisi od zrelosti BPM-a, organizacije i njenog rukovodstva.

Vreme je od kljuénog znacaja za projekat i nikako ne znaci da ¢e se lider pojaviti
jednom mesecno na sastanku projektantskog tima koji implementira BPM projekat.
Vremenska obaveza podrazumeva da lider stalno u vremenu podrzava projekat medu
kolegama, zainteresovnim potroSacima, dobavlja¢ima i zaposlenima unutar organizacije.
Lider ima klju¢nu ulogu u vodenju, promovisanju i stalnom ukazivanju na koristi koje moze
da donese BPM projekat.

BPM menadzer poslovnog projekta. U izvesnom smislu, to je uloga slede¢eg nivoa
liderstva. To je voda projektnog tima i svih ukljucenih kadrova i zainteresovanih strana.
Menadzer projekta mora da ima visok nivo znanja i veStina u podru¢ju upravljanja

promenama i menadzmentu odnosa sa partnerima. Drugi znacajan aspekt ovog faktora uspeha
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je neophodnost da se za menadzera projekta odredi lice iz poslovnog procesa, a ne iz
podru¢ja IT. To je projekat vezan za poslovne procese, sa poslovnim rezultatima, a IT
komponenta ¢e biti od manjeg znacaja za celokupni projekat. Osim toga, projekat BPM
zahteva korenite i strukturne promene, koje nisu karakteristi¢ne za tradicionalne projekte.

Veza sa strategijom organizacije. Projekti su kreirani da dodaju vrednost procesima
postavljenim strategijom i ciljevima organizacije. Ako ovo nije slucaj, projekat ne bi trebalo
da postoji, osim ako je planiran kao takticko kratkorocno resenje. Takticko kratkoroc¢no
reSenje moze biti izuzetno opasno, jer se ukorenilo u organizaciju i vrlo teSko se menja.
MenadZeri se trude da reSe trenutni problem, a zatim se njihova paznja preusmerava na druge
probleme i pitanja. Oni nikada nisu dobili dovoljno vremena da se detaljno usmere na neki
problem, §to je rezultiralo u nizu takti¢kih reSenja, koja tokom vremena postaju znacajan
operativni izazov. Strategija organizacije je zajedni¢ki osnov koji osigurava da se rad svih
ucesnika usmeri prema istim ciljevima.

Arhitektura procesa. Jednom kada je organizacija usvojila BPM kao strateski pravac
ili je u toku implementacija nekoliko BPM projekata, od kljunog je znacaja da postoji
sinergijski pristup i doslednost u okviru organizacije, kako bi se osigurao maksimalni nivo
koristi. Ovaj proces treba da je voden skupom dogovorenih smernica i procesnih direktiva
unutar organizacije, inaCe ¢e razliCiti delovi organizacije krenuti u razli¢itim pravcima.
Arhitektura procesa je viSe od seta modela poslovnih procesa; ona opisuje osnovne principe
procesa (ili BPM) u okviru organizacije. Arhitektura procesa je referenca za bilo kakve
promene u nacinu organizacije poslovnog sistema.

Struktuirani pristup implementaciji BPM. Bez utvrdenog struktuiranog i sistemskog
pristupa realizaciji BPM projekata, koji uzima u obzir strategiju organizacije, projekat je
povezan sa velikim rizicima i Cesto se zavrSava neuspehom. Suvise ¢esto, BPM projekti se
izvrSavaju na osnovu tradicionalnog upravljanja projektima ili intuitivnog pristupa
rukovodilaca. Kako projekat napreduje, povecava se i pritisak koji izaziva pojavu intuitivnih
reSenja, gube se koraci strukturalnog i sistemskog pristupa.

Upravljanje promenama. Procese izvrSavaju zaposleni ili zaposleni uz podrSku
odredenih tehnologija. To su zaposleni koji ¢e sprovesti ili odustati od sprovodenja BPM
projekta. Upravljanje promenama ljudskih resursa moZe zauzimati ponekad od 25 do 35%
projektnog vremena, zadataka i napora. lako su ljudski resursi klju¢ni elemenat uspeha,
veéina organizacija za potrebe unapredenja ljudskih resursa trosi manje od 1% budzeta na
projektu. Ovaj procenat je potrebno povecati kako bi se povecao uticaj ljudskih resursa na

uspeh projekta. Projektni tim treba da utro§i mnogo vremena i truda na probleme u
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upravljanju promenama ljudskih resursa. Aspekt ljudskih resursa u svakoj promeni procesa i
aktivnosti treba da se proceni i da se donesu odgovarajuce odluke.

Ljudski resursi i njihovo jacanje. Kao §to je ve¢ navedeno, zaposleni znacajno uticu
na BPM projekat. Njihove uloge se mogu promeniti prilicno dramaticno sa promenom
zadataka i aktivnosti. Poslovni tim lidera mora zaista da upravlja svojim procesima, u prvom
redu obimom rada i planiranim kapacitetima. Vodama timova i osoblju je potrebna podrska,
ne samo kroz tradicionalne obuke, ve¢ i primenom savremenih metoda obucavanja. Vode
timova, kao | njihovi menadzeri, ¢esto su prisiljeni na ulogu stalnih intervencija u procesima,
tako da im ostaje malo vremena za obuku 1 treniranje svog osoblja. Ljudi su najveca vrednost
jedne organizacije, tako da ne bi trebalo da se sudi o njihovim performasama dok se procesi i
strukture menjaju da bi podrzale BPM projekat. Tek nakon sprovedenog redizajna, osoblju se
dodeljuju uloge i1 ovlaS¢enja za rad na procesu. Osoblju treba obezbediti okruZenje u kome
izvrSavaju svoj rad, tako da se obezbede uslovi za njihovu kreativnost i fleksibilnost u
obavljanju poslova, pod uslovom da razumeju svoju ulogu i ciljeve.

Iniciranje i zavrsetak projekta. Sve BPM inicijative unutar organizacije moraju biti
medusobno uskladene. Kada se zavr$i projekat potreban je post-projekini pregled
implementacije, kako bi se osiguralo da ¢e koristi i ostvareno znanje iz jednog projekta biti
preneseni na naredni projekat. Moguce je ste¢i znatnu koli¢inu znanja od jednog projekta do
drugog, posebno onog na donosenju odluka gde 1 kako da se po¢ne projekat 1 kako da se
angazuju razli¢iti ucesnici na projektu. Ovo znanje je od neprocenjive vrednosti i ne sme se
izgubiti u organizaciji.

Odrziva performansa. Projekat ima definisan zivotni ciklus, dok ¢e procesi, ako se
odrZavaju, mere 1 upravljaju, postojati kao uvedena poslovna praksa i nakon zavrSetka
projekta. To je definisano u sadrzaju projektnog zadatka. Organizacija mora da uspostavi
strukturu poslovnih procesa koja odrzava efikasnost 1 efektivnost svojih procesa u duzem
vremenskom periodu.

Ostvarenje vrednosti. Zasto je otpocet projekat? Da obezbedi i stvori vrednost koja
doprinosi ostvarenju strategije organizacije. Projekat je tek onda zavrSen kada je utvrdeno
njegovo postojanje, a predat je na upotrebu na takav nacin da poslovanje moze da odrzava
izlaze projekta. Rukovodilac projekta i sponzor projekta treba da obezbede da postoji
menadzment struktura za monitoring 1 realizaciju vrednosti koje dolaze iz projekta. U toku
implementacije projekta mogu se ostvariti brze koristi kao parcijalni rezultati pre kona¢nog
uspeha projekta. Potrebno je da se prikupe informacije o ustedama koje proizilaze iz tih brzo

dobijenih koristi, jer se one mogu iskoristiti za dalji napredak BPM projekta.
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6.7 DZeston-Neles koncept BPM implementacije

Vecina autora iz podru¢ja BPM-a opisuju tri klju¢na aspekta u poboljsanju poslovnih
procesa: ljudi, procesi i tehnologije. Dzeston i Neles [7] su dodali projektni menadzment kao
cetvrtu komponentu, koja integriSe prethodne tri komponente i zajedno sa njima ¢ini celinu
koja moze da ostvari uspesnu implementaciju BPM projekta. BPM projekti su slozeni, a
rezultat zavisi od uspe$ne primene sve &etiri navedene komponente. Cesto se dogada da
organizacije pokusavaju da implementiraju BPM projekat bez pravilne primene i koris¢enja
navedenih komponenti i njihovog uticaja na projekat.

Razli¢iti ljudi (ili grupe ljudi) u organizaciji ukljucuju date komponente, kao temelje
na kojima pociva projekat. Komunikacije izmedu ovih grupa nisu uvek efikasne niti grupe
koordiniraju svoje aktivnosti. IT, poslovanje (poslovni procesi) i potrosaci govore razlicite
jezike. Vestine menadzmenta projektima su ¢esto nedovoljne za postizanje uspeha.

Efikasno izvrSavanje sve Cetiri komponente i obezbedenje temelja projekta zahtevaju
razliCite pristupe, veStine 1 strucnost. Simptomi koji ukazuju na to da organizacija ima
problema sa izvrSenjem ovih komponenti su:

e Nije ostvaren predvideni i planirani napredak;

e Nabavljena je tehnologija, §to podrazumeva uspeh;

¢ Redizajnirani procesi nisu implementirani;

¢ Nije ostvareno dovoljno koristi od projekta;

e Projekat poboljSanja procesa se izvodi iz pogresnih razloga (svi to rade);

e BPM ima vrlo mali uticaj na organizaciju (obim je mali ili suviSe veliki).

Pre nego Sto organizacija pristupi projektu poboljSanja poslovnih procesa, mora
postojati svest 1 razumevanje faktora koji uticu na to.

Ovde nije samo re¢ o uskladivanju strategija 1 procesa, ili ljudi 1 ponaSanja.
Upravljanje performansom, promenama i komunikacijama takode uti¢u na BPM projekat.
Efikasna komunikacija na svim organizacionim nivoima je od kljuénog znacaja za uspeh
BPM projekta. Da bi se sproveo uspeSan program unapredenja poslovnih procesa, mora
postojati potpuno definisana ragulacija i kontrola u izabranom konceptu implementacije,
inace ¢e biti prisutan visok rizik implementacije programa. Primena konzistentnog koncepta

implementacije ¢e omoguciti da se dodaju vrednosti elementima organizacionog uspeha.
Kreiranje BPM projekta ili programa i koncepta implementacije projekta koji

odgovara razli¢itim organizacijama, kao i nezavisnost od situacije, predstavlja izazov za
menadzment poslovnog sistema. Cak i ako su organizacije istog tipa, pristup implementaciji

BPM znacajno moze da varira od organizacije do organizacije.
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DzZeston i Nelis su postavili koncept implementacije BPM projekata i programa koji
obuhvata deset faza u realizaciji BPM projekta [7]. Faze implementacije BPM projekta su:
e Strategija organizacije;
e Arhitektura procesa;
e Osnove lansiranja (startovanja);
e Razumevanje stanja;
e Inoviranje;
e Razvoj;
e Ljudski resursi;
e Implementacija;
e Realizacija vrednosti;
e (Odrziva performansa.

Strategija organizacije. Ova faza obuhvata aktivnosti obezbedenja da strategiju
organizacije, viziju, strateSke ciljeve 1 pokretace procesa jasno razumeju ¢lanovi projektnog
tima. Da li sve zainteresovane strane ocekuju kratkoro¢ne ili dugoro¢ne dobiti iz ovog
projekta? Vazno je razumeti da strategija nije plan; strategija je svrsishodan proces
angazovanja ljudi unutar i izvan organizacije u pronalaZenju novih puteva. Strategija mora
biti saopStena i1 predata svim relevantnim u€esnicima (naroc¢ito menadzmentu i zaposlenima)
dok ne postane sastavni deo kulture organizacije. Strategija treba da je poznata i da je razume
projektni tim, koji obezbeduje ostvarenje dodate vrednosti [7].

Arhitektura procesa. Ova faza je mesto gde se dizajnira arhitektura procesa.
Arhitektura procesa je nacin na koji organizacija uspostavlja skup pravila, principa, smernica
1 modela za sprovodenje BPM Sirom organizacije. Arhitektura procesa pruza osnovu za
projektovanje i realizaciju BPM inicijative. To je mesto gde se vrsi uskladivanje procesa, IT i
poslovanja sa strategijom organizacije [7].

Lansiranje (startovanje). Ova faza ima tri glavna ishoda:

e Izbor gde da pocne inicijalni (ili slede¢i) BPM projekat unutar organizacije;
e Saglasnost ciljeva procesa i vizije (kada su izabrani procesi);

e Postavljanje izabranog projekta.

Nekada je tesko utvrditi i odluciti odakle zapoceti sa projektom, ukoliko ne postoji
usvojen koncept koji obezbeduje nekoliko nadina odredivanja gde i kako da se startuje sa
projektom. Ciljevi procesa i vizija treba da budu uskladeni sa strategijom organizacije i

arhitekturom procesa, kako bi se osiguralo dodavanje vrednosti. Kada je odabrana poslovna
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jedinica, kada su odabrani procesi i ciljevi procesa, sledi uspostavljanje projekta na nacin da
se maksimizira verovatno¢u uspeha. Uspostavljanje projekta obuhvata odlu¢ivanje o:
strukturi projektnog tima, obimu, menadZzmentu interesnih grupa, stvaranju inicijalne studije
slucaja i ocekivanim poslovnim koristima.

Razumevanje stanja. Ova faza se odnosi na dovoljno razumevanje okoline poslovnih
procesa da bi se omogucilo uspostavljenje inovativne faze. Osnovno je da se na bazne
procese primeni merenje, kako bi se omogucilo odredivanje troskova procesa, kao osnove
poredenje. Drugi vazni koraci su analiza uzroka i identifikacija mogucih brzih reSenja, koja
su izuzetno znacajna s obzirom na to da postoji stalan problem sredstava koja treba uloziti u
projekat poboljsanja. Idealna situacija za projekat je da postigne samofinansiranje [7].

Inoviranje. Ovo je kreativna i zanimljiva faza projekta, koja treba da ukljuci projektni
tim i biznis, ali i relevantne interne i eksterne zainteresovane strane. Kada su identifikovane
razli¢ite alternative poslovnih procesa, izvrSava se simulacija, obra¢unavaju se troskovi po
aktivnostima, planiraju se kapaciteti i odreduje izvodljivost implementacije, kako bi se
odredile najbolje alternative. Dodatna merenja bi trebalo da budu zavrSena da bi se
omogucilo poredenje sa polaznim merenjima. Identifikuju se brzo postignuti rezultati i

prioriteti u poslovanju [7].
Razvoj. Ova faza se sastoji od izgradnje svih komponenti za implementaciju novih

procesa. Vazno je razumeti da ,,izgradi”’, u ovom kontekstu, ne mora da znaci izgradnju IT.
To bi moglo da obuhvati izgradnju infrastrukture (stolovi, rasporedivanje PC-a, zgrade, itd.)
da bi se podrzao menadzment promena ljudskih resursa i1 promene u podrSci ljudi koji
izvrSavaju procese. Ova faza ukljucuje testiranje softvera i hardvera [7].

Ljudski resursi. Ovo je kriti¢na faza koncepta koja, ukoliko se ne vodi temeljno i uz
visoke standarde, moZe da dovede projekat u opasnost. Svrha ove faze je da se osigura da
aktivnosti, uloge i merenja performansi odgovaraju strategiji organizacije i ciljevima procesa.
Zapravo, to su ljudi koji ¢e uciniti da se procesi izvode na efektivan i1 efiksan nacin, bez
obzira na to koliki je stepen automatizacija primenjen [7].

Implementiranje. To je mesto gde svoju poziciju zauzimaju svi aspekti projekta
(postavljanje novih procesa, postavljenje novih uloga, upravljanje performansom i obuka).
Planovi implementacije su klju¢ni. Mnoge organizacije veruju da je projekat zavrSen nakon
Sto je uspesno izvrSena implementacija. Medutim, po autoru ovog koncepta, naredne dve faze
su najvaznije u BPM projektu [7].

Realizacija vrednosti. Svrha ove faze je da osigura da koristi ishoda budu realizovane

u projektu studije slucaja. Ova faza obuhvata realizaciju poslovnih procesa koji donose korist,
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kao i realizaciju izveStaja o tome. Ove koristi omogucavaju organizaciji da bez dodatnih
sredstva nastavi dalji tok projekta. U tome su vazne uloge projektnog tima, nosilaca projekta,
sponzora projekta i drugih, kako bi se osiguralo da se vrednosti realizuju [7].

Odrziva performansa. Neophodno je da projektni tim radi na poslovima
uspostavljanja strukture procesa kako bi se osigurala kontinualna agilnost procesa i odrzivo
poboljsanje procesa. Organizacija mora da shvati da procesi imaju zivotni ciklus i da ¢e
morati sprovoditi kontinuirano poboljSanje i poboljSanja poslovnih procesa nakon zavrsetka
projekta. Ukoliko se dato ne ostvari, pod uticajem promena iz okoline, tokom vremena
procesi viSe nece biti optimalni [7].

Za uspeh svakog BPM projekta vazne su sledece tri veli¢ine, koje takode prozimaju
sve faze predlozenog JNBPM koncepta implementacije:

1. Upravljanje projektima. Organizacije koje imaju nameru da implementiraju BPM se
pitaju da li prosecni menadzZer poslovnih procesa moze sprovesti BPM projekat?
Iskustva u realizaciji ove vrste projekata pokazuju da bi projekat trebalo da vode
iskusni BPM menadzeri. Rizici uspeha projekata ¢e biti znatno veci, a organizacija
rizikuje da ostane bez mogucih prednosti 1 koristi ako ne primeni BPM. Menadzment
projektima je u osnovi vestina koja je neophodna za svaki projekat, kao 1 za BPM
projekat. S obzirom na slozenost BPM projekata, zahtevi za iskustvom i veStinama
menadZera su znatno Visi.

2. Upravljanja promenama — ljudski resursi. Odnosi se na znacaj promene procesa ¢iji
se sadrzaji odnose na implementaciju personalnih aspekata BPM projekta. Mnogi
autori su pisali o tome zaSto unapredenje poslovnih procesa i BPM projekti mogu da
se zavrSe neuspesno. Ne navodec¢i druge razloge, preovladava misljenje da kadrovski
aspekti projekta poboljSanja nisu uvek obradeni dovoljno detaljno, Sto moze biti
glavni uzrok neuspeha BPM projekta. Hamer navodi da je generisanje ideja laksi deo,
a konkretna implementacija poboljSanja je tezi deo projekta. Mesta gde se promene
izvode su radne jedinice, radni pogoni radna mesta kojima kona¢no upravljaju ljudski
resursi.

3. Liderstvo. Misljenje ve¢ine BPM eksperata je da svaka promena programa mora imati
podrsku najviSeg rukovodstva/menadZzmenta. Mera u kojoj je odgovornost delegirana
na izvrsne lidere od klju¢nog je znacaja za efektivnost ishoda BPM projekata. Analize
uspesnih 1 neuspesnih BPM projekata su pokazale da im je zajednicka karakteristika

nain angazovanja izvr$nih lidera projekta. U uspeSnim projektima izvr$ni lideri su
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imali odli¢nu posvecenost, paznju i razumevanje, dok to nije slucaj sa neuspeSnim

projektima.

Razlikuju se sledeca Cetiri scenarija u implementaciji BPM projekata [7]:

1. Uobicajeno poslovanje. Ovaj scenario biraju organizacije koje su potpuno
spremne za BPM projekat. Organizacija i menadzment su potpuno posveceni
procesno orijentisanoj organizaciji, a BPM projekti se realizuju kao uobicajene
poslovne aktivnosti (business as usual);

2. Menadzerska zrelost. To je slede¢i nivo organizacije BPM zrelosti, gde postoji
potpuno informisan poslovni menadZzer, koji je sasvim posveéen implementaciji
BPM unutar organizacije ili poslovne jedinice i koji je za to odgovoran;

3. Pilot projekat. Ovo je nivo gde je poslovni menadzer u potpunosti informisan, ali
tek treba da bude sasvim uveren u prednosti BPM. Poslovni menadZzer je spreman
na pilot projekat da bi stekao poverenje i potpunu posvecenost;

4. Skriveni projekat. Ovo se deSava u organizacijama koje imaju najmanju BPM
zrelost i gde postoji delimi¢no informisan poslovni menadZzer, koji ne obraca
paznju na BPM unutar organizacije. Ovaj scenario moZze biti projekat pod
maskom poboljsanja procesa, pri ¢emu se ne mora pominjati BPM. Interesantno
zapazanje u vezi sa ovom vrstom projekta je da neke organizacije uvedu mnoge
promene poslovnih procesa, a da BPM-u ne bude posvecena $ira paznja u okviru

organizacije.

Scenario zavisi od ukljucivanja i posvecenosti poslovnog menadzera. U tom
kontekstu, poslovni menadZer je osoba koja utvrduje poslovnu strategiju — na primer, izvrSni
direktor ili direktor. Njihovo veée ucesce i angazovanje doprinosi vecem uticaju projekta na
organizaciju. Jednom kada je organizacija izabrala scenario za implementaciju BPM projekta
1 projektni tim ima jasno razumevanje o tome kako je pokrenut projekat, tada ¢e postojati

uslovi da zapo¢ne koriS¢enje usvojenog koncepta.

6.8 Zrelost BPM prilaza

Stanje poslovnog sistema u pogledu prihvaéenosti procesnog pristupa i njegove
zastupljenosti moze se utvrditi postavljanjem modela zrelosti upravljanja poslovnim
procesima. U literaturnim izvorima postoji mnogo modela na osnovu kojih se moze utvrditi
zrelost poslovnog sistema u smislu upravljanja poslovnim procesima. Ako se zanemaruju
manje razlike medu njima, svi modeli zrelosti poslovnog procesa opisuju evolutivni put koji

vodi poslovni sistem u stanje zrelosti, kada se njegovo upravljanje zasniva na procesima [42].
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Dati modili utvrduju faktore ili dimenzije koje su znacajne za prelazak sa nizeg nivoa zrelosti
na visi nivo zrelosti. Rosemann-ov i de Bruin-ov [35] model postavlja pet uticajnih faktora u
toku pet faza koje poslovni sistema treba da prode da bi dostigao najvisi nivo zrelosti
menadzmenta poslovnih procesa.

Broj BPM modela zrelosti se povec¢avao u prethodnim godinama, a osnovni cilj je da
se utvrde faze ili nivoi zrelosti BPM u poslovnim sistemima. Modeli zrelosti se mogu svrstati
u tri grupe: deskriptivni, preskriptivni i uporedni. Model zrelosti ima opisnu svrhu ako se
moze primeniti za As-IS procene. Model zrelosti ostvaruje svoj cilj ako ukazuje na nacin
utvrdivanja pozeljnih buducih nivoa zrelosti i ako daje smernice za primenu postupaka i mera
za poboljsanja. Ravestein i drugi [24b] su predlozili integrisani model zasnovan na integraciji
modela. Ovaj model zasnovan je na integraciji modela stepena zrelosti organizacije i procesa
(CMMI) i radu Rosemanna i de Bruina. CMMI se moze shvatiti kao organizovani,
strikturisani skup najboljih praksi koje pokrivaju upravljanje projektima, inZenjering,
upravljanje procesima, podrsku i druga podrucja, koje uspostavljaju zajednicku viziju i jezik
za neku organizaciju i obezbeduju opis upravljanja razvojem, akvizicijom i odrzavanjem
proizvoda i usluga. Model je pojednostavljena reprezentacija nekog dela stvarnosti. CMMI
model obezbeduje vodilje za unapredivanje procesa u organizaciji. CMMI definiSe pet
stepeni (faza) kroz koje organizacija tipi¢no prolazi na putu od nezrelog ka zrelom
razumevanju poslovnih proces. Stepeni zrelosti su: Inicijalni, Upravljani, Definisani,
Kvantitativno upravljanje i Optimiziraju¢i. Predlozeni model obuhvata sedam klju¢nih
dimenzija.

1. Svest 0 procesu odreduje vaznost posvecenosti visSeg menadzmenta BPM/u;

Opis procesa. Modelovanje i dokumentacija procesa;

Kontrola procesa odrazava elemente upravljanja najbolje prakse i/ ili standarde;

2
3
4. Merenje procesa. Stalno opserviranje, monitorisanje, pracenje aktivnosti Sistema;
5. Kontinualno usavrsavanje procesa (poboljsanje procesa);

6. Resursi i znanje. Obezbedenje pravih resursa, vestina, stru¢nosti i obrazovanja;

7

Informaciona tehnologija igra veoma znacajnu ulogu u zrelosti BPM.

Tabela 1a daje pregled primera modela zrelosti, ukljucujuci opseg svakog modela,
kao 1 kratke opise najniZeg i najviSeg nivoa zrelosti. Ovi modeli opisuju razvoj od nezrele i
pocetne, do visoko razvijene BPM prakse i superiornih procesnih stanja. Opisi nivoa sluze
kao dobar pokazatelj da li se modeli vise bave stanjem BPM prakse, stanjem procesa ili se
oni odnosi i na jedno i na drugo stanje [24c].
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Tabela 1a. Pregled primera modela zrelosti [24c]

Oblast NajniZi nivo zrelosti NajviSi novo zrelosti
BPM Model zrelosti Pocetno stanje: Pokusaji su Optimizovano: BPM je
(Rosemann i de| BPM | nepostojeciili vrlo nekoordinisani | kljuéni deo obe strategije i
Bruin, 2005) i nestrukturirani (ad-hoc, operativno upravljanje u
pojedinacni napori). okviru organizacija.
Indeks Performase Iniciranje upravljanja procesima | Visok nivo  upravljanja
Procesa (PPI) BPM | Organizacije su poCetnici. Snazna | procesima: BPM potpun.
(Rummler je zelja za ufenjem o upravlj. | Vlasnici procesa se
and Brache, 1990) procesima. nagraduju. Svaki zaposleni
razume procese.
Procena zrelosti Pocetno: Procesi nisu definisani; | Optimizacija: Procesi se
upravljana procesima | BPM | uspeh zavisi od odredenih | analiziraju, optimizuju i
(PMMA) &P specijalista; raspored, kvalitet i | prilagodavaju  promenama
(Rohloff, 20093, b) troskovi nisu predvidljivi. na trzi$tu. Benchmarking i
tezi se izbegavanju gresaka.
BPO Model zrelosti Ad-hoc: Procesi su nestrukturirani | Integrisano:  Organizacija
(BPOMM) BPM | i nedefinisani. Ne postoje | saraduje sa dobavlja¢ima i
(McCormack, &P procesne mere. Organizaciona | potrosac¢ima na procesnom
2007 struktura — funkcionalna. nivou. Procesno orijentisana
organizacija.
Model zrelosti P-1 / E-1 (primeri): Proces nije | P-4 / E-4 (primeri): Dizajn
procesa i preduzeca BPM | dizajniran na principu end-to-end | procesa u saglasnosti sa
(PEMM) (Hammer, &P Razjedinjeni IT sistemi | procesima kupaca i
2007) podrzavaju proces. dobavljaca. Modularna IT
arhitektura postoji.
Skala zrelosti Pocetno: Procesi nisu definisani. | Optimizacija: Procesi se
procesa BPM mere i njima seupravlja.
(PML) (Harmon, &P Timovi za unapredenje
2004, 2007) procesa postoje.
Model zrelosti Pocetno:  Postoji  ,,upravljanje | Inovacije: Postoji
poslovnih procesa BPM | vatrom“. Uspeh zavisi od | ,upravljanje promenama‘.
(BPMMOMG) &P kompetencije pojedinaca. Pristupi prevencije
(Weber et al., 2008) problema kao i kontinualna i
inovativna poboljsanja.
Model zrelosti Pocetno: Procesima se upravlja na | Optimizacija: Procesi se
poslovnih procesa BPM | ad hoc principu. proaktivno  nadgledaju i
(BPMMLee) &P kontroliSu. Podaci 0
(Lee et al., 2007) performansi  procesa  se
sistematski ~ koriste  za
poboljsanja.

BPM — Menadzment poslovnih procesa, P- Poslovni provcesi

Model zrelosti upravljanja procesima treba da omoguci menadzerima da identifikuju

stanje u kojem se nalazi preduzeée i da preuzmu inicijativu za poboljSanje upravljanja

procesima i povecanje nivoa zrelosti upravljanja. Prema nekim autorima [15], odvajanje

zrelosti procesa od zrelosti upravljanja procesom je veoma vazno. Ako jedan ili mali broj

kriticnih procesa ima visok nivo zrelosti, to ne mora nuzno da zna¢i da je upravljanje

procesima u preduzecu na visokom nivou zrelosti[15]. Jedan od razloga specifi¢ne zrelosti

procesa moze biti posebno aktivan napor pojedinaca, ali u osnovi zrelost takvog procesa
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kratko traje. Medutim, pokazatelji zrelosti najmanje jednog procesa upucuju na to da je
preduzece na putu da dostigne visi nivo zrelosti upravljanja poslovnim procesima.

Znacajno ogranicenje modela zrelosti poslovnog procesa je Cinjenica da oni ne nude
metodoloski pristup koji bi menadzeri mogli koristiti kao neku vrstu mape puta za postizanje
visih nivoa zrelosti [42]. Stoga ovi modeli pripadaju opisnim modelima i njihovi efekti mogu
biti znacajni samo uz paralelnu primenu odgovaraju¢eg metodoloskog modela. U tom smislu,
jedan od buducih izazova moze biti nametanje formulacije modela upravljanja procesom, koji
¢e, osim opisa moguc¢ih stanja zrelosti preduzeca, ukljucivati 1 metodoloski pristup za

povecanje nivoa zrelosti upravljanja poslovnim procesima.

6.8 Procesno orijentisana organizacija

U prethodnim poglavljima opisan je celokupan proces upravljanja poslovnim
procesima, od identifikacije do redizajna, proces nuzan za izgradnju organizacije temeljene
na procesima. Sumarno, uspostavljanje organizacije temeljene na procesima moze se
definisati u pet osnovnih koraka:

e Razvoj, odnosno identifikacija poslovne vizije i procesnih ciljeva: potrebno je
definisati misiju, viziju 1 strategiju 1 stratesSke ciljeve, kao 1 uspostaviti odeljenje za
upravljanje poslovnim procesima;

e Identifikacija, odnosno definisanje procesa: vecina organizacija koristi pristup od vrha
prema dole koji se fokusira na glavne procese, procese strateSkog nivoa koji dodaju
vrednost, te se spuSta nize, dele¢i glavne procese na procese i potprocese, sve do
aktivnosti i koraka,;

e Merenje i analiza postoje¢ih procesa: kako bi se identifikovalo da li se procesi
odvijaju efikasno;

e Redizajn neefikasnih procesa: promena poslovnog procesa zavisi od trenutnog stanja
procesa;

e Implementacija redizajniranih procesa u organizaciji.

Prilikom uspostavljanja procesne organizacije klju¢ne uloge su:

Sponzor — osoba na visokom polozaju u organizaciji koja ¢e tokom celokupnog
perioda uspostavljanja procesne organizacije snazno podrZavati 1 osiguravati uspesnost
uspostavljanja procesne organizacije.

Vlasnik procesa — osoba odgovorna za proces i njegov rezultat, koja ¢e pre i posle
uspostavljanja procesne organizacije brinuti o efikasnom izvodenju procesa, kao i1 predlagati

poboljsanja.
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Kljuéni korisnik procesa — osoba koja obavlja odredeni proces, a samim tim Sto
omogucava njegovo odvijanje, uti¢e i na efikasnost i time predstavlja podrsku vlasniku
procesa.

Zaposleni odeljenja za razvoj i organizaciju poslovnih procesa — struc¢njaci za
upravljanje poslovnim procesima koji zajedno s vlasnicima i1 kljuénim korisnicima
identifikuju poslovne procese, vrse modelovanje i analizu, a u interakciji s vlasnicima i

klju¢nim korisnicima predlazu promene.

Gartner definiSe nekoliko klju¢nih faktora za uspeSno uspostavljanje procesne

organizacije:

1) Postaviti jasan upravljacki okvir koji definiSe vlasnistvo nad procesima

Svaka organizacija je sastavljena od hijerarhije procesa. Na samom vrhu hijerarhije
organizacija ima izmedu 5 i 15 glavnih poslovnih procesa. Srednji menadzment treba da bude
vlasnik svakog od tih glavnih procesa. Sto se vise silazi po hijerarhiji, potprocesi su
povezaniji s funkcionalnim podru¢jima, npr. prodajni proces moze posedovati direktor za
usluge klijentima. Nadalje, niZe u hijerarhiji mogu postojati geografske varijacije procesa, pa
tako npr. direktor podruznice u Italiji moze biti odgovoran za proces narudzbe u Italiji, ali ne
za proces narudZbe na globalnom nivou.

Vlasnici procesa su odgovorni za:

e razvoj pristupa unapredenja procesa i poslovno opravdanje za takvo izvrSavanje

procesa;

e nadgledanje izvodenja procesa;

e postavljanje ciljeva i mera performansi;

e odlucivanje da 1li deo procesa treba da bude prepusten drugoj organizaciji na

izvrSavanje;

e upravljanje promenama i komunikacija s izvrSiocima procesa;

e razvoj i odrzavanje detaljnog modela poslovnog procesa;

e upravljanje poslovnom politikom, pravilima i nepredvidenim dogadajima koji

uticu na proces.
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2) Imenovati analiti¢are poslovnih procesa da analiziraju svaki vazniji poslovni proces

Normalno, ta analiza se saopS$tava vlasniku procesa. AnalitiCar poslovnih procesa
treba da bude odgovoran za otkrivanje, validaciju, dokumentovanje i komunikaciju kroz
modelovanje, simulacije i analiziranje trenutnih i buducih statusa, ukljucujuéi:

e demonstracija koristi od kori$¢enja procesa najboljih u klasi;
e omogucavanje disciplinirano i deljivo procesno znanje;
e obuhvatanje metoda, tehnika, notacija, standarda i najbolje prakse;

e pronalazenje najboljeg nacin kako bi se resio problem.

3) Uspostavljanje BPM centra izvrsnosti

Rastom organizacije i uspostavljenjem procesnog pristupa u organizaciji poslovanja
raste 1 potreba za uvodenjem organizacione jedinice za upravljanje poslovnim procesima.
Cesto se takva organizaciona jedinica naziva ,,BPM centar izvrsnosti“ i odgovorna je
direktoru za operativne poslove.

Misija centra ukljucuje:

e uskladivanje internih i eksternih poslovnih procesa;

e omogucavanje vidljivosti celokupnog procesa;

e podupiranje komunikacije izmedu procesnih vlasnika.

Moguénosti koje donosi centar izvrsnosti primarno su da bude podrSka vlasnicima
procesa, Centra za upravljanje projektima i IT odeljenju u vidu:

e obuke i podupiranja;

e deljenja najbolje prakse;

e kreiranja poslovnih slucajeva;

e odrZzavanja procesne baze znanja;

e inoviranja poslovnih aktivnosti;

e osiguranja arhitekture poslovnih procesa, odnosno da su procesi podrske povezani

s operativnim 1 strateskim procesima.

4) lzbor iskusne osobe da vodi centar izvrsnosti

Ta osoba treba da ima vestine i znanja potrebna za unapredenje poslovnih procesa i
veliko iskustvo. Cesto je to osoba koja dolazi izvan organizacije i koja ima pet do deset
godina iskustva kao konsultant na projektima unapredenja poslovnih procesa. Fokus je na

ljudskom, organizacionom i vrednosnom aspektu poslovnih procesa i njihove transformacije.
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Odgovornosti su:

e sticanje internog konsenzusa u odnosu na novi koncept (funkcionalni vs procesni);
e identifikovanje poslovnih performansi i poticajne metrike;

e definisanje organizacionih potreba za prilagodavanjem;

e vodenje izgradnje i podrzavanje procesno upravljane organizacije.
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7. UPRAVLJENJE PERFORMANSOM POSLOVNIH PROCESA

Performansa organizacije je termin engleskog porekla i najcesée se prevodi kao
uc¢inak ili uspeh. Neki od autora posmatraju performansu kao sposobnost organizacije da
postigne svoje ciljeve [25] Saglasno prethodnom, performansa se moze definisati kao
uspesnost kompanije u ostvarenju postavljenih ciljeva i ostvarenju svoje misije, kako u
pogledu efikasnosti, tako i u pogledu efektivnosti. Iz datih razloga performansa se smatra za
osnovni uslov u postizanju kompetitivne prednosti na globalnom nivou, tako da svaki
poslovni sistem treba da usmeri paznju na svoje kriticne poslovne procese. Performansa
organizacije, odnosno poslovnog procesa shvacena kao uspes$nost u postizanju ciljeva je
viSedimenzinalna veli¢ina, koja obuhvata kako kvantitativne tako i kvalitativne pokazatelje
poslovanja, ponasanje i proizvode datih ponaSanja.

Performansa se obicno ocenjuje na osnovu merenja kvalitativnih 1 kvantitatvnih
vrednosti postavljenih indikatora performanse (na primer: dobit, broj klijenata, troskovi). Za
svako preduzece je od posebnog znacaja da utvrdi relevantne pokazatelje i njihove odnose sa
formulisanim ciljevima preduze¢a i u kojoj meri dati pokazatelji zavise od realizacije
poslovnih aktivnosti [26].

Merenje performanse je osnova za poboljsanje uspeha u poslovanju sistema
privredivanja. Izbor 1 nafin merenja performase moZe imati uticaj na promenu pogleda
zaposlenih u organizaciji na njihov rad, proizvode i njihove potroSace. Mnoge organizacije
teze promenama uz primenu prilagodenih programa ili prilaza vezanih za strukture, sisteme
ili tehnologije bez promene odnosa ljudskih resursa prema unutraSnjim procesima i1 odnosima
sa trziStem. U poslovnim sistemima, mnoge promene se deSavaju onda kada zaposleni po¢nu
razmi$ljati o istim stvarima na razli¢ite nacine.

Merenje performanse moze predstavljati osnovni nacin da zaposleni uoce
performansu svoje organizacije. Isti naCin merenja veliCina obezbeduje isti pogled na
organizaciju. Primenom ovog pristupa organizacione promene i transformacije se ostvaruju u
rezultatu dogadaja koji nastaju kada zaposleni pocinju da posmatraju svoju organizaciju kroz
prilaz merenja performanse. Merenje performanse je mnogo vise od tabela, brojeva i zapisa.
To je opazanje, razumevanje i shvatanje pojava. Prilaz merenja performanse, upotrebljen na
pravi nacin, moze da obezbedi poboljSanje razli¢itih sadrzaja performase poslovnog sistema:
poboljSanje ostvarenja strategija, donoSenje investicionih odluka, povecanje vrednosti
kreacija, poboljSanje odnosa izmedu ucesnika u procesu privredivanja, poboljSanje lanca

snabdevanja, povecanje tacnosti predvidanja dogadaja, motivaciju ljudskih resursa [26].
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Upravljanje performansom podrazumeva kontinualni ciklus definisanja ciljeva,
planiranja, merenja i analiza, monitoringa, ocenjivanja, davanja povratnih informacija i
poboljsanja performanse. Osnovni zadatak poslovanja organizacije jeste ostvarenje
postavljenih strategija, ciljeva i1 vrednosti, pri ¢emu je od posebnog znacaja identifikovanje
rizika i upravljanje rizicima; uravnotezavanje procenjivanih rizika i dobiti [25]. Oshovno
pitanje u procesu upravljanja performansom je: Sta organizacija zeli da postigne? Da bi se
ostvarili postavljeni ciljevi vazan je kvalitet planiranja, koji obuhvata dva osnovna pitanja:
Prvo, da li je za postizanje postavljenog cilja izabrana odgovarajuca aktivnost? I drugo, da li
se data aktivnost izvrSava na pravi nac¢in?

Ciljevi se postavljaju 1 formuliSu kao odredenja koja pokazuju $ta su osnovne namere
preduzec¢a u buduc¢em vremenskom periodu. Ciljevi su specifi¢ne, merljive mete performanse
¢ije je postizanje neophodan uslov za ostvarenje misije preduzeéa. Da bi bili efektivni, ciljevi
moraju da budu jasno definisani, realni, konzistentni, merljivi 1 ostvarivi. Ciljevi se definiSu 1
usvajaju kroz odredeni sistem planova: sstrateski ciljevi kroz strateski plan, funkcionalni
ciljevi kroz programe i zadatke odeljenja, grupe i pojedinaca. Strateski ciljevi se mogu
shvatiti kao set dokumentovanih iskaza o zeljenim 0sobinama, nafinima ponasanja i
ostvarenim rezultatima poslovnog sistema u buduénosti. StrateSko planiranje predstavlja
postupak izbora i postavljanja strateskih ciljeva i odredivanja politike i programa aktivnosti
organizacije sa zadatkom ostvarenja datih ciljeva. Takticki ciljevi predstavljaju izlazne
rezultate koje kljuéne organizacione jedinice treba da postignu da bi se postigli opsti, strateski
ciljevi. Operativni ciljevi predstavljaju specifiéne izlazne rezultate koje bi trebalo da postignu
najnize organizacione jedinice kao i pojedinci unutar organizacije.

Neophodni uslov postizanja strategijskih ciljeva jeste njihovo prevodenje u planove 1
aktivnosti na razli¢itim nivoima Sirom organizacije. Postizanje ciljeva organizacije jeste
znacajan uslov ispunjavanja misije organizacije.

Ciljevi preduzeca treba da budu uskladeni u odredenom vemenskom periodu, da se
mogu dekomponovati na potciljeve, pri ¢emu je potrebno prihavtiti odredena pravila kao $to
su [27]:

a) Glavni cilj se dekomponuje na hijerarhijsku strukturu tako da postizanje ciljeva na
nizem hijerarhijskom nivou predstavlja potreban i dovoljan uslov postizanja cilja na

slede¢em, visem hijerarhijskom nivou;

b) Na svakom hijerarhijskom nivou potciljevi moraju da budu takvi da su medusobno

nezavisni;
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c) Dekompozicija se zavrSava kada se dode do nekog elementarnog hijerarhijskog nivoa
na kojem formulacija potcilja omogucava da se neposredno pristupi preduzimanju

akcije za njegovo postizanje.

Ako se performansa shvati kao uspesnost preduzeca u ostvarenju postavljenih ciljeva i
obavljanju svoje misije (u postizanju vrednosti efektivnosti i efikasnosti), onda je prirodno da
se uspesnost organizacije u postizanju ciljeva ocenjuje brojem, odnosno proporcijom
postignutih ciljeva u odredenom vremenskom periodu. U najveéem broju teorijskih 1
prakti¢nih istrazivanja uspes$nost organizacije u postizanju ciljeva ocenjuje se (i uporeduje)
po BSC (Balanced Scorecard) perspektivama. Pored uzimanja u obzir efektivnosti i
efikasnosti postizanja ciljeva, korisno je uzeti u obzir i veli¢inu napredovanja u postizanju
ciljeva u odredenom intervalu vremena.

Efektivnost organizacije u postizanju ciljeva u nekoj BSC perspektivi moze se
odrediti kao zbir koli¢nika, u ¢ijim su brojiocima proizvodi brojeva postignutih ciljeva u toj
BSC perspektivi 1 odgovarajuce ocene relativnog znacaja tih ciljeva, a u ¢ijim je imeniocima
ukupni broj ciljeva u toj BSC perspektivi. Efikasnost organizacije u postizanju ciljeva u nekoj
BSC perspektivi moze se odrediti uzimanjem u obzir veli¢ine materijalnih i nematerijalnih
ulaganja u postizanju postavljenih ciljeva.

Napredovanje u postizanju ciljeva u nekoj BSC perspektivi moze se definisati kao
razlika izmedu efektivnosti organizacije u postizanju ciljeva u toj perspektivi u nekom
vremenu T, i efektivnosti organizacije u postizanju ciljeva u toj perspektivi u nekom
prethodnom vremenu Tj.

7.1 Rumler-Bransov prilaz upravljanja performansom poslovnog sistema
Ovaj prilaz polazi od pretpostavke da su svi procesi i aktivnosti u internom i
eksternom sistemu organizacije medusobno povezani. Njihova metodologija identifikuje tri
nivoa performanse (nivo posla, nivo procesa i nivo organizacije) i tri perspektive (perspektiva
ciljeva, perspektiva dizajna i perspektiva upravljanja — menadzmenta), a koji obrazuju

dvodimenzionalni dijagram — matricu sa devet ¢elija [28] kako je prikazano na slici 9.
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PERSPEKTIVE | CILJEVI ||  DIZAJN | [ MENADZMENT
NIVOI
Ciljevi Dizajn Menadzment
‘ ORGANIZACIIA ‘I:i> ORGANIZACIJE ORGANIZACIJE ORGANIZACIJOM
Ciljevi Dizajn Menadzment
‘ PROCES ‘ :> PROCESA PROCESA PROCESOM
Ciljevi Dizajn Menadzment
‘ POSAO ‘ :> POSLA POSLA POSLOM

Slika 9. R-B matrica nivoa performanse i perspektiva

Velicine ili varijable koje na nivou organizacije uticu na performansu su: strategije,
ciljevi organizacije, mere postignuca, organizaciona struktura i rasporedivanje resursa.

Slede¢i skup kritiénih veli¢ina, koje uti€u na performansu organizacije su na nivou
procesa. Organizacija je uspe$Sna samo onoliko koliko su uspes$ni njeni procesi. Radi
upravljanja varijablama performanse na nivou procesa, neophodno je obezbediti da su procesi
instalisani tako da zadovoljavaju potrebe korisnika, da ti procesi funkcionisu efektivno i
efikasno i da su ciljevi i mere procesa pokrenuti zahtevima korisnika i organizacije.

Rezultati izvrSavanja procesa u najvec¢oj meri zavise od rezultata obavljanja njegovih
aktivnosti. Promenljive veli¢ine performanse kojima se moze upravljati na nivou aktivnosti
su: angazovanje i obucenost radnika, standardi, motivacija i nagradivanje i druge.

Tri nivoa performanse predstavljaju jednu od dimenzija, dok drugu dimenziju ¢ine tri
faktora koja odreduju efektivnost na svakom nivou. Ti faktori su: ciljevi, dizajn i upravljanje
(menadZment). Na svakom od ta tri nivoa potrebni su specifi¢ni standardi koji odrazavaju
ocekivanja korisnika u pogledu kvaliteta, koli¢ina, rokova i cena proizvoda/usluga.
Kombinovanjem navedene dve dimenzije (tri nivoa i tri potrebe — faktora performanse)
dobija se devet promenljivih veli¢ina (varijabli) performanse: ciljevi organizacije, dizajn
organizacije, menadzment organizacije, ciljevi procesa, dizajn procesa, menadzment procesa,
ciljevi posla, dizajn posla i menadzment posla ¢iji su osnovni opisi dati u tabeli 1b, tabeli 2 i

tabeli 3.

59



Model upravljanja performansom poslovnih procesa u procesno orijentisanom operativnom menadzmentu

Tabela 1b. Organizacija

Ciljevi

organizacije

Dizajn
organizacije

Menadzment

organizacije

Na nivou organizacije ciljevi su deo poslovne strategije. Sva tri nivoa i
sve varijable performanse zasnovani su na usmerenju koje
uspostavljaju ciljevi organizacije.

Promenljive se odnose na strukturu organizacija. Tu je re¢ o dva
osnovna pitanja: Da li organizacija ima sve osnovne komponente
potrebne za sprovodenje strategije i postizanje strategijskih ciljeva?
Da li neku od imput-autput konekcija (odnos snabdeva¢ — korisnik)
treba dodati, odstraniti ili promeniti?

Organizacija mora da ima odgovarajuce ciljeve i strukturu koja joj
omogucavaju da funkcioniSe kao uspeSan poslovni sistem. Ali, to su
samo neki od neophodnih uslova; pored njih, da bi organizacija
funkcionisala efektivno 1 efikasno, mora da bude ispunjen bar jo$
jedan uslov: organizacijom se mora upravljati na pravi nacin. Na nivou
organizacije, menadzment ukljucuje:

a) Menadzment cilja (ukljucuje kreiranje funkcionalnih potciljeva
koji podrzavaju postizanje opstih ciljeva organizacije);

b) Menadzment performanse (ukljuCuje dobijanje regularnih
povratnih informacija, pracenje aktualne performanse po
dimenzijama merenja uspostavljenim u ciljevima, davanje
povratnih informacija znacajnim podsistemima, preduzimanje
korektivnih akcija i redizajn ciljeva tako da se organizacija
kontinuirano prilagodava promenama u okolini i unutar
poslovnog sistema;

C) Menadzment resursa (obuhvata rasporedivanje zaposlenih u
organizaciji, opreme 1 budZeta, tako da raspored resursa
omoguci svakoj funkciji da postigne svoje ciljeve);

d) Upravljanje vezama (ukljuCuje obezbedivanje da se upravlja
interfejsom izmedu funkcija).

60




Model upravljanja performansom poslovnih procesa u procesno orijentisanom operativnom menadzmentu

Tabela 2. Procesi

Ciljevi

procesa

Dizajn

procesa

MenadZment

procesa

Ciljevi procesa koji se odnose na eksterne korisnike (npr. prodaja,
servis i sl.) mogu da se izvedu iz ciljeva organizacije i drugih
korisni¢kih zahteva. Ciljevi procesa internih korisnika (npr. planiranje,

budzetiranje i sl.) mogu da se izvedu iz potreba internih korisnika.

Da bi postavljeni ciljevi procesa bili postignuti, neophodno je da
proces bude adekvatno strukturiran, oblikovan; proces treba da bude
smislen, logi¢an, svrsishodan put za postizanje planiranih ciljeva

procesa.

Da bi proces funkcionisao efektivno i efikasno, mora da bude ispunjen
jos jedan uslov: procesom se mora upravljati na pravi nac¢in. Na nivou
procesa menadzment ukljucuje sledece:

Menadzment cilja (funkcionalni potciljevi u kriti¢nim tackama);,
Menadzment performanse (ukljucuje dobijanje regularnih povratnih
informacija o autputu procesa, pracenje aktualne performanse po
dimenzijama merenja uspostavljenim u ciljevima, davanje povratnih
informacija, identifikovanje i korigovanje nedostataka procesa i
resetovanje ciljeva procesa tako da se odraze tekuéi zahtevi korisnika i
internih ogranicenja);

Menadzment resursa (ukljucuje podrZavanje svakog koraka u procesu
opremom, osobljem i budzetom potrebnim za postizanje postavljenih
ciljeva u tim fazama procesa, kao i1 za postizanje ocekivanog
doprinosa opstih ciljeva procesa);

Menadzment vezama (ukljuCuje obezbedivanje da se wupravlja
interfejsom izmedu faza u procesu 1, posebno, na prelasku izmedu

funkcija).
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Tabela 3. Poslovi

Ciljevi

posla

Dizaj
posla

MenadZment

posla

Kao $to se ciljevi procesa odabiraju i1 postavljaju tako da doprinose
postizanju postavljenih ciljeva organizacije, tako se i ciljevi posla
odabiraju i postavljaju tako da doprinose postizanju postavljenih
ciljeva procesa kojem pripadaju.

Da bi postavljeni ciljevi posla bili postignuti, neophodno je da posao
bude adekvatno strukturisan, oblikovan. Dizajn posla treba da bude
takav da omogucava efektivno i efikasno postizanje postavljenih
ciljeva posla.

Komponente mendZzmenta posla se u velikoj meri odnose na

upravljanje ljudskim resursima, §to moze da obuhvata:

a) Specifikacije performanse — Da li izvrSioci razumeju ciljeve posla
(ishode koji se ocekuju, standarde koji se zahtevaju)?

b) Podrska zadatku — Da li izvrSioci imaju dovoljno resursa, jasne
prioritete i logi¢an dizajn posla?

c) Konsekvece — Da li su izvrSioci nagradeni za postizanje ciljeva
posla?

d) Znanje i vestine za postizanje ciljeva posla.

7.2 Kaplan-Nortonov prilaz upravljanja performansom organizacije

Kaplan i Norton prilaz zastupa holisti¢ki pristup performansi poslovnog sistema i

jasno pokazali da performansa organizacije ne moze biti merena kori$¢enjem tradicionalnog

finansijskog modela. Takav tradicionalni model meri dogadaje u proslosti, a ne uzima u obzir

ulaganja koja ¢e obezbediti vrednost za buduénost [29]. Kaplan i Norton su stoga, razvijajuci

sistem strateskog upravljanja, finansijske mere prethodno registrovane performanse dopunili

merama koje pokre¢u buducu performansu. Upravljanje performasom organizacije se moze

razmatrati iz Cetiri perspektive:

* perspektive potroSaca/korisnika;

» perspektive internih poslovnih procesa;

* perspektive u¢enja i razvoja i

« finansijske perspektive.

1) Perspektiva potrosaca
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Savremena organizacija bi trebalo da fleksibilno, visokokvalitetno i u rokovima pruza
inovativne proizvode i usluge, prilagodene ciljnim segmentima potrosaca. U perspektivi
potroSaca neophodno je imati potpunu i ¢vrstu ideju o ciljnim poslovnim i trzi$nim niSama i
segmentima korisnika usluga, jer je osnovni skup korisnika raznorodan po svojim potrebama
1 zahtevima. Tek kada organizacija identifikuje trziSne segmente, moze i treba da postavi
ciljeve 1 klju¢ne mere performanse za svoje ciljne segmente. U ovoj perspektivi su znacajna
dva skupa mera performanse: (a) osnovni — sustinski skup mera kao Sto su: zadovoljstvo
kupaca, udeo na trziStu, zadrzavanje i sticanje novih korisnika 1 (b) skup mera koje
odgovaraju na pitanje: Sta organizacija mora da pruzi svojim korisnicima da bi postigla visok
nivo zadovoljstva, zadrzavanja korisnika, sticanja novih korisnika i uvec¢anja udela na trzistu?
Ovaj drugi skup mera sadrzi vrednosna uverenja koja organizacija nastoji da plasira svojim
ciljnim segmentima potosaca. Ove mere se tiCu: (a) osobina i karakteristika proizvoda i
usluga, (b) karakteristika odnosa sa potrosacima i (c) svojstava imidza i reputacije [29].
Neophodno je saznati $ta potroSaci u odredenim ciljnim segmentima smatraju vrednim i $ta
cene, a zatim odabrati vrednosti koje bi im trebalo plasirati.

U literaturi postoji vise definicija upravljanja odnosima s potrosa¢ima — CRM
(Customer Relationship Management). Upravljanje odnosima s poto$a¢ima moze se definisati
kao ,,automatizacija horizontalno integrisanih poslovnih procesa, koji obuhvataju front ofis
kao dodirne tacke sa potroSadima (menadzment kontakata, konfiguracija proizvoda),
marketing (upravljanje marketin§kim kampanjama, telemarketing) i usluge potroSac¢ima (kol
centri, usluge u specificnom podru¢ju), medusobno povezane razgranatim kanalima isporuka
(telefonija, i-mejl, veb, direktna interakcija)”. Li [30] definiSe CRM kao implementaciju
poslovne strategije usmerene na kupca, koja ima za cilj redizajniranje funkcionalnih
aktivnosti, reinzenjering poslovnih procesa, a koja je podrzana CRM tehnologijom. Li smatra
da ovakva definicija pojacava shvatanje da je CRM lanac reakcija, pokrenut novom
strategijskom inicijativom. Pepers i Rodzers [31] smatraju da Cetiri procesa Cine sustinu
CRM: prvi se odnosi na identifikaciju kupaca, drugi predstavlja razdvajanje kupaca po
njihovim zahtevima i vrednosti koju oni stvaraju za organizaciju, trec¢i je efikasan i efektivan
odnos sa kupcima, a Cetvrti prilagodavanje odredenih proizvoda i usluga zahtevima kupaca.

Mogu se razlikovati analiti¢ki, operativni i kolaborativni CRM. Analiticki CRM
ukljucuje sledece funkcije: predvidanje prodaje, segmentiranje trziSta, analizu cena, analizu
profitabilnosti, analizu prodaje, analizu i upravljanje potrosac¢ima. Funkcionalnosti ove klase

CRM najbolje se podrzavaju pomoc¢u data warehouse i SAP aplikacijama, §to omogucava
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organizaciji da implementira razli¢ite metode analize, planiranja, simulacija, modelovanja i
upravljanja performansom zasnovanom na BSC sistemu.

Operativni CRM je usredsreden na podrSsku operativnih aktivnosti u poslovnom
sistemu iz podrucja marketinga od potrosaca do zaposlenih u odeljenjima marketinga i
prodaje. Upravljanje marketing programima, marketing kampanjama i operativnim procesima
prodaje u CRM softveru omogucavaju veoma Sirok opseg funkcija, metoda i tehnika sa
ciljem da podrze organizaciju u svim aspektima i na svim nivoima marketinga i prodaje. Ova
reSenja sadrze sledece aplikacije: planiranje marketinga i markentiSkih kampanja (marketing
analiza, grubo planiranje, segmentacija trziSta i ciljnih grupa, detaljno planiranje,
budzetiranje, kontrola itd.), sprovodenje i analizu marketinskih kampanja (merenje uspeha,
analiza prodaje, analiza konkurencije itd.), sprovodenje dobijenih porudzbina i prodajnih
procedura.

Kolaborativni CRM kristi internet servis preko koga ostvaruje komunikaciju i
partnerstvo sa potroSa¢ima. Obuhvata takvu podrSku i tehnologije kao $to su: kol centar, i-
mejl i i-komercijala, konferencije, korisnic¢ki portal i sli¢no.

Upravljanje podacima i informacijama u procesu CRM obi¢no je oteZano dvema
velikim tesko¢ama: izolovanos¢u informacija i nezdruZenosc¢u aplikacija u celovit 1 integralni
CRM sistem. Uvecavanjem koli¢ine podataka i informacija tokom vremena i rastom
organizacije veoma se otezava nalazenje za CRM znacajnih informacija 1 Cesto nalaze
pretrazivanje velikog broja sistema. Neke od znacajnih posledica koje otuda proisticu su:
gubljenje vremena u traganju za znacajnim informacijama, uvecana verovatnoca donoSenja
odluka zasnovanih na nepotpunim i netaénim informacijama 1 nemoguc¢nost da se efektivno 1
efikasno odgovori na vazne poruke i zahteve korisnika usluga. Ima vrednih razloga za
uverenost da se ove teskoce sa znatnom uspesno$¢u mogu resavati pomocu portala. Osnovna
svrha portala upravljanja odnosima s korisnicima jeste obezbedivanje neposrednog pristupa
korisnika potrebnim aplikacijama, bitnim internim i ekstrenim podacima organizacije,
informacijama i znanjima, kao i mogucnosti analiziranja tih informacija i dejstvovanja na
osnovu njih radi donoSenja konzistentnih, celishodnih i pravovremenih odluka u oblasti

oblikovanog CRM sistema organizacije.
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2) Perspektiva internih procesa

U perspektivi internih poslovnih procesa neophodno je identifikovati kljuéne procese
u kojima poslovni sistem mora da bude maksimalno uspesan kako bi se postigli ciljevi
organizacije koji se ticu svih relevantnih interesnih grupa i trziSnih segmenata. Inovacioni
procesi su klju¢ni ¢inilac perspektive internih poslovnih procesa. Inovacioni procesi jasno

ukazuju na znacaj:

1. Identifikovanja svojstava 1 osobenosti trziSnih segmenata koje organizacija Zeli i

namerava da zadovolji svojim proizvodima i uslugama i

2. Oblikovanja 1 razvoja proizvoda i1 usluga, koji ¢e zadovoljiti te ciljne trziSne
segmente. U procesu inovacija organizacija istrazuje nastajuce ili latentne potrebe
korisnika, a onda kreira proizvod ili usluge koji ¢e zadovoljiti te potrebe. Znacajnu
kariku generickog lanca vrednosti internih procesa predstavlja i proces operacija,

kojim se postojeci proizvodi 1 usluge proizvode i isporucuju korisnicima.

3) Perspektiva ucenja i razvoja

Znanje steCeno ucenjem je potrebno za postizanje postavljenih ciljeva u finansijskoj
perspektivi, perspektivi korisnika i perspektivi internih, a povezano je sa potpunim
opredeljenjem organizacije da uci i da se razvija. Inovacija i unapredenje proizvoda, usluga i
procesa se ostvaruje procesom sticanja znanja, sposobnosti i iskustva zaposlenih, primenom
savremenih informacionih sistema i uredenjem procesa u organizacije. Ciljevi postavljeni u
perspektivi uCenja i razvoja su infrastruktura i pokretaci postizanja uspeha u preostalim trima
perspektivama. Da bi organizacija imala sposobnost da postigne ciljeve finansijskog rasta,
mora obezbediti sredstva za ulaganje u osoblje, tehnologije i sisteme. U kontekstu
perspektive ucenja i razvoja Cetiri glavne kategorije su:

3. mo¢i osoblja organizacije;
4. istrazivanje i razvoj;
5. motivisanost i zajednicko pregnuce 1

6. moci informacionog Sistema.

Intelektualni resursi organizacije, medu kojima su informacije i znanja, omogucavaju

joj da:
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razvije odnose s korisnicima usluga koje pruza, tako da ocuva lojalnost postojecih

korisnika 1 stekne nove segmente korisnika 1 oblasti trzista;

e uvede inovativne proizvode i usluge koje odredeni potroSaéi zahtevaju, proizvede

prilagodene potrosacima, visoko kvalitetne proizvode i usluge konkurentnih cena;

e mobiliSe vestine i motivisanost osoblja za neprekidno unapredivanje mogucnosti i

kvaliteta poslovnih procesa;

e primeni informacione tehnologije, baze podataka, sisteme, odgovaraju¢e metode,

tehnike i instrumente.

4) Finansijska perspektiva

Rezultat koji svaka strategija poslovnog sistema treba da ostvari je stvaranje vrednosti
za vlasnike. Poslovni sistemi najée$¢e postave jedan multidimenzionalni pokazatelj za duzi
vremenski period. Danas, poslovni sistemi naj¢eS¢e biraju i koriste neke pokazatelje
zasnovane na vrednosti, kao $to su dodata vrednost, nov¢ani prinos na investicije i varijacije
diskontovanog novéanog toka. Bez obzira na merilo finansijskog uspeha, poslovni sistemi
povecavaju svoju finansijsku vrednost na dva nacina: povecanjem prihoda i rastom
produktivnosti. Kaplan i Norton u svojim teorijskim i prakti¢nim istrazivanjima ne
usmeravaju paznju na mogucnosti podizanja vrednosti preduzeca kroz upravljanje elmentima
desne strane bilansa stanja. Strategija povecanja prihoda usmerena je na pronalazenje novih
izvora prihoda i uvecanje profitabilnosti (stope dobiti u prihodu od prodaje). Data strategija
ima dve komponente:

a) izgradnju fransize, koja obuhvata razvoj novih proizvoda i usluga i pronalazenje novih
potroSaca i novih trziSta koja ¢e omoguciti povecanje prihoda;

b) uvecanje vrednosti za kupce koje se ogleda u povecanju prodaje postoje¢im kupcima,
zahvaljujuci boljem odnosu sa njima, ponudi celovitih resenja za zadovoljenje zahteva
potrosaca i sl.

Strategija rasta produktivnosti bazira se na:
a) uticaju na troskove na nacin da se smanjuju direktni i indirektni troskovi,
b) poboljsanju stepena korisCenja aktive kroz smanjenje fiksnih i obrtnih sredstava

potrebnih za poslovanje preduzeca.

Strategija rasta prihoda jedina obezbeduje napredak poslovnog sistema u buducnosti za

razliku od strategije rasta produktivnosti koja daje bolje rezultate u kratkom roku.
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7.3 Proces upravljanja performansom organizacije

Upravljanje performansom predstavlja pristup koji se sastoji od sledec¢ih faza:
predividanje, planiranje performanse, realizacija performanse, procena efikasnosti, pregled
efikasnosti, kao i obnavljanje performanse i ponovo ugovaranje [32]. To je kontinualan
proces utvrdivanja, merenja i unapredenja performanse, kao i usaglasavanje performanse sa
strateSkim ciljevima poslovnog sistema.

Upravljanje performansom organizacije zahteva resurse, izgradenu mapu poslovnih
procesa, koji organizaciji pomazu da optimizuje performansu. Neki od potrebnih uslova
upravljanja performansom organizacije jesu upravljanje njenim procesima na pravi nacin i
usaglasavanje procesa stvarnim 1 predvidenim zahtevima okoline u kojoj posluje
organizacija, a neophodan uslov predstavljaju odgovarajuce, kvalitetne i pravovremene
informacije. Nema pouzdanih i ta¢nih informacija za upravljanje poslovnim procesima
organizacije 1 usaglasavanje procesa zahtevima okoline bez definisanja klju¢nih indikatora
performanse u modelovanje procesa i odgovarajueg merenja performanse, ¢ime se dobijaju
integrisani podaci za potrebe analitickih sistema. Analize podataka treba stalno da budu
usmerene u vremenu na poredenje planirane i ostvarene performanse radi unapredivanja
poslovnih procesa 1 njthovog usaglasavanja sa zahtevima okolne.

Sredinom poslednje decenije prethodnog veka, Kaplan i Norton su, medu prvima, u
svojim literaturnim radovima postavili holisticki pristup performanse poslovnog sistema i
ukazali da performansa organizacije ne moze biti podstaknuta ni merena koris§¢enjem
ustaljenog finansijskog modela, jer je on nedovoljan i meri dogadaje koji su se realizovali u
proslosti, a ne ulaganja koja ¢e obezbediti vrednost za buduénost. Metodologija koju su
polovinom devedestih razvili Rumler i Bran§ takode zastupa holisti¢ki pristup organizaciji,
njenim procesima, okolini i njenoj performansi.

Poznavanjem konceptualnog prilaza performansi poslovnih procesa, moguce je
identifikovati odgovarajuce elemente, odnosno faze upravljanja performansama poslovnih
procesa. Dosledno realizovanje tih elemenata pretpostavka je uspeSnog upravljanja
performansama poslovnih procesa. Cetiri osnovna elementa upravljanja su: planiranje,

merenje, analiziranje i unapredenje performansi poslovnih procesa.

1) Planiranje performase

Planiranje performanse podrazumeva prethodno postavljene ciljeve organizacije, kako

bi se za delove organizacije, a i nju kao celinu, mogli utvrditi Zeljeni izlazi, odnosno rezultati
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(npr. proizvodi ili usluge potrebne potrosac¢ima). 1zlazi, odnosno rezultati obi¢no su vezani za
koliCine, kvalitet, rokove, prihode i troskove.

Takode, potrebno je odrediti mere koje ¢e se koristiti u ocenjivanju postignutih
rezultata. Postupci planiranja performanse obuhvataju: odredivanje kriti¢nih faktora uspeha,
odredivanje indikatora performanse, definisanje funkcija kriterijuma — standarda performanse

I odredivanje i analiziranje rizika performanse.

2) Monitoring, merenje i ocenjivanje performanse

Upravljanje performansom podrazumeva stalno nadgledanje u vremenu i pracenje
aktivnosti organizacije i njenih procesa i delova i efekta tih aktivnosti radi utvrdivanja
veli¢ine i brzine napredovanja ka postizanju postavljenih ciljeva i ostvarenju postavljenih
rezultata. Pri tome su neophodna odgovarajua merenja performanse, ocenjivanje
performanse, poredenje planiranih veli¢ina sa ostvarenim veli¢inama i saopStavanje
odgovarajucih povratnih informacija o postignuc¢ima.

Poslovni sistemi su kao organizacije najsloZeniji entiteti, sastavljeni od mnos$tva
komponeti. Upravljanje poslovnim sistemima je izazov koji se odnosi na strategije, sinergiju,
sinhronizaciju 1 integraciju delova organizacije sa ciljem postizanja zeljenih rezulatata.
Merenje performansi je koncept koji omogucava uspostavljanje koordinacije sastavnih delova
sloZenih sistema poslovanja.

Postizanje 1 odrZanje uspeha u danasnjim uslovima povecane sloZenosti sistema,
promenljivih zahteva potroSaca 1 visoko kompetitivnog trzista je poseban izazov za svaku
organizaciju i njene lidere. Poslovni imperativ danas je ne samo izvrsnost u poslovanju, ve¢ i
poslovanje sa postojanom izvrsnoS¢u u izvodenju poslovnih procesa. Organizacija koja
razume i sposobna je da koristi merenje performanse u upravljanju svojim strategijama,

sistemima i procesima ima mogucnost postizanja kompetitivne prednosti.

3) Poboljsanje i unapredenje performanse

Ako postignuti rezultat nije dostigao utvrdene standarde nego u vecoj meri odstupa od
njih, performansa je neodgovarajuca (pod uslovom da je veli¢ine realno postavljene i da su
potrebni resursi i drugi uslovi dostupni i stabilni) i potrebno je doneti plan unapredenja
performanse, odnosno odrediti koje bi aktivnosti trebalo da budu preduzete da bi se
performansa unapredila do planiranog nivoa. Plan unapredivanja performanse (na svim
organizacionim nivoima poslovnog sistema) trebalo bi da bude detaljno dokumentovan. Na

odgovaraju¢i nacin postavljen plan unapredavanja performanse nije dovoljan uslov
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unapredivanja performanse; potrebna je sveobuhvatna i precizna priprema za realizaciju
datog plana i njegovu implementaciju u preduzecu.

Za pracenje poboljsanja performanse potrebno je sistematsko i sistematsko
sprovodenje planiranih Kkativnosti, ali je neophodno kontinualno merenje, monitoring,
pracenje izvedenih aktivnosti i efekata tih aktivnosti, da bi se dobile informacije o veli¢ini i
brzini napredovanja ka postizanju postavljenih ciljeva na nacin kako su oni definisani u
planu. U ovom kontekstu su neophodna odgovaraju¢a merenja performanse, ocenjivanje
performanse, poredenje postignutog s planiranim i saopStavanje odgovaraju¢ih povratnih
informacija o postignutim rezultatima u poboljSavanju performanse. Ako su postignuti ciljevi
unapredavanja performanse, onda se sprovodenje plana unapredavanja performanse
obustavlja. Ako ciljevi poboljSanja performanse specifikovani planom nisu postignuti,
sprovodenje plana se nastavlja, preduzimaju se korektivne akcije 1, ako je to neophodno, plan

se koriguje i podesava.

7.4 Univerzalni model upravljanja performansom

Na osnovu saznanja steCenog proucavanjem literature se moze uociti da postoji
zajednicko shvatanje kod vecine autora, da je upravljanje performansom proces i sposobnost
poslovnog sistema da dostigne i ostvari svoje postavljene strateske, takticke i operativne
ciljeve. Trenutna situacija u domenu upravljanja perfomansom u kontekstu strateSkog
upravljanja oznaCava nekoliko postavljenin modela (prethodno su prikazana dva) i
empirijskih rezultata istrazivanja. Jedan od modela, nastao empirijskim istrazivanjem,

postavljen od strane Balaban i Risti¢ [27] prikazan je na slici 9a.
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Slika 9a. Univerzalni model upravljanja performansom

Procesni menadzment i organizacija procesa su od sustinskog znacaja za poslovanje
preduzeéa i ostvarenje postavljenih strategija. Procesna organizacija podrzava i doprinosi
ostvarenju strateSkih, takti¢kih i operativnih ciljeva uz pomo¢ tehnologije i ljudi. Zato je
pocetni podsistem ovog modela STRATESKO UPRAVLJANJE. Savremena nauka i praksa
imaju uticaj na sledeCe stanoviste: upravljanje performansom je postupak prevodenja
strategije u budzet, a zatim pretcaranje budzeta u konkretan rezultat, odnosno performansu
(BUDZETIRANJE). Povezivanje dugoro¢nih ciljeva sa godisnjim i kratkoroénim ciljevima
kao i sa operativnim ciljevima na nivou procesa je znacajan i klju¢ni faktor ovog modela.

Upravljanje performansom poslovnih procesa je drugi nivo, a sastoji se iz vise faza,
koje su sastavljene od razli¢itih vrlo sloZenih procesa, a ovi od viSe manjih. Ovaj deo modela
je sredi$nji i naziva se FAZE,/PROCESI UPRAVLJANJA PERFORMANSOM, koji obuhvata
kontinualno planiranje, nadgledanje, merenja, ocenjivanja i unapredivanja korporativne,
procesne, timske i individualne performanse.

Tre¢i nivo modela predstavlja UPRAVLJANJE INDIVIDUALNOM I TIMSKOM

PERFORMANSOM. Ovaj nivo obuhvata: merenje i ocenjivanje performanse kompetencija,
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merenje i ocenjivanje performanse ponasanja, merenje i ocenjivanje rezultantne performanse,
analiza performanse i program unapredenja performanse.

Ovakvim sistemom se moze upravljati i dati sistem se moze uspesno implementirati
samo koriséenjam 1T tehnologija. Dati model predstavlja sistem integrisanih softverskih
paketa, razli¢itih tehnologija, ali kompatabilnih, izvodljivih i funkcionalo ¢vrsto povezanih
celina. Uspesno upravljanje poslovnim procesima je osnova uspeha u strategijskom,
takticCkom 1 operativnom upravljanju, upravljanju performansom na svim hijerarhjskim
nivoima, od vrha do najnizeg nivoa (performanse ljudskih resursa). Procesi su sastavni deo
organizacije, u kojima se kreira vrednosti u organizaciji, a vrednost, performansa se dogada i

dodaje u osnovnim-kljuénim procesima organizacije.
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8. REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA O UPRAVLJANJU
POSLOVNIM PROCESIMA

8.1 Identifikacija dimenzija modela menadZzmenta poslovnih procesa

Osnovni cilj koncepta BPM je upravljanje 1 unapredenje poslovnih procesa jer su
organizacije prihvatile da procesna orijentacija moze doneti odredeni stepen doslednosti i
osigurati prihvatanje strateskih ciljeva kompanije od strane zaposlenih [33]. BPM nije samo
tehnologija. BPM ukljucuje poslovne procese, metodologije, metrike i IT tehnologiju koja se
koristi za dizajniranje, nadgledanje, merenje 1 upravljanje preduze¢em. BPM donosi vise
moguénosti nego ikada ranije za uskladivanje operativnih aktivnosti sa ciljevima i
strategijama. Ovo nam pomaze da svoje poslovne resurse usmerimo na stvaranje i
poboljsanje korisni¢ke vrednosti. Na ovaj nac¢in, BPM postavlja u centralne poslovne procese
kao klju¢nu organizacionu imovinu koja mora biti prepoznata, a zatim ¢e biti razvijena za
isporuku proizvoda i usluga sa dodatom vrednos$¢u kupcu.

Vecina autora koji se bave problemima primene procesnog pristupa se slazu da BPM
prilaz omogucava organizacijama da implementiraju postavljene strategije, da dizajniraju
poslovne procese, da implementiraju modele poslovnih procesa i da kontroliSu poslovne
procese. Kada su u pitanju izbori dimenzija (klju¢ni faktori) za uspe$nu primenu BPM i PO,
postoje razli¢ita misljenja, ali se ona sustinski mnogo ne razlikuju. U tabeli 4 prikazane su
dimenzije BPM prilaza koje su razmatrane od strane znacajnih autora i koje su osnovna
podloge za izbor pet dimenzija koje predstavljaju kljuéne faktore za uspeSan dizajn,
implementaciju i kontrolu poslovnih procesa u skladu sa postavljenim strategijama

poslovanja preduzeca.

Tabela 4: Kljuéne dimenzije BPM identifikovane u literaturi.

Br Dimenzije Autori

1 | Dokumentovani  procesi, horizontalne  veze  kroz [34]
organizacionu strukturu, dostupnost sistema i postupaka koji
osiguravaju sledljivost ili u¢inak, implementacija pracenja i
merenja ucinka, kontinualno poboljSanje kroz reSavanje
problema, kulturne promene

2 | Strateski pristup, menadZzment procesa, informacione [35]
tehnologije i standardi, upravljanje zaposlenima, poslovna
kultura

3 | Svest o procesima, opis procesa, merenje procesa, kontrola [36]
procesa, poboljSanje procesa, resursi i znanje, informaciona
tehnologija

4 StrateSko uskladivanje, merenje ucinka, organizacione [37]
promene, podrska IS, obuka i osnazivanje zaposlenih

5 | Dimenzija cilja, dimenzija procesa, dimenzija organizacije, [38]
dimenzija okoline
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Tabela 4 -nastavak

Dizajn i dokument procesa, predanost menadzmenta, vlasnik
6 procesa, merenje performansi procesa, korporativna kultura [39]
u skladu sa procesnim pristupom, organizaciona struktura u
skladu sa procesnim pristupom, ljudi i stru€nost, procesno
orijentisani HR sistemi, koordinacija i integracija procesnih
projekata

Stratesko uskladivanje, upravljanje, metode, informacione
7 | tehnologija, ljudi, kultura [40]

Posvecenost menadzera, ukljuCivanje zaposlenih, IT
8 infrastruktura, strateSko uskladivanje, organizaciona kultura,
performanse organizacije

[41]

Informacione tehnologija, upravljanje procesima, upravljanje
9 zaposlenima, strategija, poslovna kultura [42]

Ulaganje u ljudski kapital, podrska najvisem menadZmentu,

10 | strukturirana i sistematska metodologija, prilagodavanje [43]
ciljeva strateSkom planiranju, kontinualno merenje i
pracenje, otpor promenama, jasne i definisane odgovornosti,
kontrola prekomerne birokratije i podrska top menadZera
tokom faza implementacije

Strateska perspektiva, utvrdivanje 1 dokumentovanje
11 | procesa, merenje i upravljanje procesima, procesno [44]
orijentisana organizaciona struktura, upravljanje ljudskim
resursima, trziSna orijentacija, perspektiva dobavljaca
(poslovni partneri), procesno orijentisano informacione
tehnologije

Koordinacija organizacije, definicija procesa, strukturisanje
12 organizacije, kultura, unapredenje, merenje

[45]

Rezultati istraZivanja navedeni u tabeli 4 1 empirijsko iskustvo autora ovog ¢lanka u
implementaciji procesnog prilaza su osnova za izbor dimenzija koje predstavljaju kljuéne
faktore BPM modela. Osnovu istrazivanja koje je prikazano u ovom radu predstavlja
prilagodeni model, koji je predlozen od strane Ongena and Ravesteyn [36] kao i dimenzija iz
modela prikazanih u tabeli 4. Model se sastoji od pet dimenzija koje u osnovi sadrZe procesnu
orijentaciju 1 mogu predstavljati osnovu za utvrdivanje znacaja, zastupljenosti 1 zrelosti BPM
prilaz. Date dimenzije su: (1) strategije i ciljevi, (2) dizajniranje procesa, (3) merenje procesa,
(4) poboljsanje procesa i menadzment zaposlenih i1 (5) primena standarda i informaconih

tehnologija.

8.1.1 Strategije i ciljevi

Da bi postigao dugoroc¢ni uspeh i poboljsao performanse, BPM mora biti povezan sa
organizacionom strategijom [46]. Razumevanje strateskog konteksta BPM programa je
presudno za maksimalizovanje vrednosti poboljSanja procesa, StrateSka veza izmedu
konkurentske strategije i operativne funkcije je presudna [47]. Strategija organizacije je u
deskriptivnom/organi¢kom pristupu shvaéena kao planirana ili aktuelna koordinacija glavnih

ciljeva 1 akcija organizacije, u vremenu i prostoru, koja neprekidno sobrazava organizaciju s
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njenim okruzenjem. Zrela organizacija mora da bude skladno povezana na svim
hijerarhijskum nivoima. Ciljevi i performansa posla moraju da budu uskladeni sa ciljevima i
performansom procesa, a ciljevi i performansa procesa moraju da budu usaglaseni sa
strateskim ciljevima i performansom organizacije [37]. Strategija organizacije opisuje kako
organizacija planira da kreira kontinualan rast vrednosti za svoje vlasnike, partnere i gradane.
Neophodno je identifikovati kriti¢ne procese u kojima organizacija mora da bude izvanredno
uspesna, kako bi se ostvarili postavljeni ciljevi organizacije koji se ticu svih relevantnih
interesnih grupa 1 trziSnih segmenata. Nerazjasnjavanje vaznosti primene strategija i
postizanja ciljeva je presudni faktor koji moze dovesti do neuspeha u poslovanju organizacije
[38]. Procesi neée posti¢i poslovne ciljeve automatski ili slu¢ajno, oni zahtevaju kontinualni i
efektivni menadzment, odnosno procesno orijentisan menadzment. Procesi podrzavaju i
doprinose ostvarenju strateSkih, taktickih i operativnih ciljeva uz pomo¢ tehnologije 1 ljudi.
Takode treba napomenuti da se, uprkos optimizaciji procesa i stalnom pobolj$anju istih, ¢ini
da su operativne aktivnosti, uskladivanje ciljeva, mapiranje lanca dodate vrednosti povezani
sa pristupom na strateSkom nivou [39]. Strategije se ostvaruju kroz procese, te se iz tog
razloga nepovezanost strategije kompanije i njenih ciljeva smatra jednim od kriti¢nih faktora

visoke relevantnosti [38].

8.1.2 Dizajniranje procesa

Drugu dimenziju predstavlja dizajniranje procesa. Ova dimenzija obuhvata izradu
modela poslovnih procesa kroz organizaciju, koji treba da sadrZe detaljne opise procesa
(ulaze, aktivnosti, izlaze). Modeli poslovnih procesa takode treba da definiSu organizacionu
strukturu i zaposlene koji izvode procese, kao i tehnologije koje se koriste u realizaciji
procesa, u prvom redu informacione tehnologije. Model prikazuje koji se poslovni procesi
izvrSavaju u organizaciju i kakve su medusobne veze izmedu njih [40]. Da bi se poslovni
procesi uspeSno kontrolisali, merili, analizirali 1 poboljSavali potrebno je u dizajniranju
modela definisati ciljeve procesa i indikatore performanse poslovnih procesa [34].

Dizajn poslovnih procesa podrazumeva stvaranje novih specifikacija poslovnih
procesa, odredivanje i prikazivanje njihovih aktivnosti i zadataka, pravila i definicija za
razmenu informacija izmedu funkcionalnih grupa, fizicki dizajn i IT infrastrukturu. Koristeci
modelovanje poslovnih procesa, informacije se obraduju 1 prikazuju u procesnim modelima
[41]. Dizajniranje procesa, izmedu ostalih tehnika, doprinosi utvrdivanju opravdanosti
projekta unapredenja procesa. Dato omogucava konsolidaciju znanja, identifikaciju i
formulaciju promena, u skladu sa budu¢im ciljevima i potrebama trenutne situacije. To je

razlog zaSto je neophodno izabrati odgovaraju¢e metode i tehnike za kontekst stvarne
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situacije. Dizajnirani modeli poslovnih procesa se mogu primeniti za analizu kako se proces
trenuto izvodi (As-1s) i da podrzi dizajn kako bi se pokazalo kakav proces treba da bude (To-
Be) [42].

8.1.3 Merenje procesa

Najcitiranija dimenzija bila je merenje i kontinualno pracenje. Ravestein i Batenburg
[48] tvrde da BPM ima za cilj kontinuirano nadgledanje procesa kako bi promovisao stalno
poboljsanje. Upravljanje performansom podrazumeva stalno opserviranje, monitorisanje,
praéenje aktivnosti organizacije i njenih procesa i delova, kao i1 efekata tih aktivnosti radi
sticanja uvida u veli¢inu i brzinu napredovanja ka postizanju postavljenih ciljeva. Pri tome su
neophodna odgovaraju¢a merenja performanse, ocenjivanje performanse, poredenje
postignutog s planiranim i saopstavanje odgovarajucih povratnih informacija o postignu¢ima
[37].

Informacije dobijene merenjem, analizama i ocenjivanjem su potreban i neophodan
uslov uspesnog odluc¢ivanja za svrhe strateSkog upravljanja. One omogucavaju: monitorisanje
(i predvidanje) promena znacajnih za svrhe upravljanja performansom i opisuju da li i koliko
organizacija, proces, program, projekat ili posao postizu postavljene ciljeve; omogucéavaju
demonstriranje postignu¢a povezanih s postavljenim metama i ciljevima, kao 1 opisivanje (i
poredenje) napredovanja ka postavljenim metama i ciljevima. Pod merenjem peformanse se
podrazumeva definisanje i izbor (kvantitativno ili kvalitativno) pokazatelja koji se mogu
meriti, kao i akvizicija njihovih mera u utvrdenim vremenskim razmacima, ¢ijim se
pracenjem tokom vremena mogu prikazati rezultati i napredovanje u ostvarenju prethodno
postavljenih ciljeva. [37]

Aktivnosti merenja i analize procesa obuhvata: postavljanje ciljeva merenja,
postavljanje mera, odredivanje procedura za prikupljanje i skladiStenje podataka, definisanje

procedura analize podataka, memorisanje podataka merenja i rezultata analize.

8.1.4 Poboljsanje procesa i menadZment zaposlenih

Ciklus poboljSanja procesa sastoji se od uspostavljanja zahteva kupaca, ispunjavanja
zahteva, merenja uspeha i kontinualne provere zahteva kupaca kako bi se pronasla podru¢ja u
kojima se mogu izvrsiti poboljSanja. PoboljSanje procesa je ciklus; to nije jedna aktivnost.
Kao rezultat, to je stalna aktivnost koja se mora obavljati tokom vremena. To ne bi trebalo da
bude samostalna aktivnost. Imajué¢i to u vidu, organizacija bi se trebala usredsrediti na
uklanjanje greSaka 1 identifikovanje novih podrucja poboljSanja. Elementi sadrzaja modela su

temelji koji moraju postojati ako se zeli postiéi ili zapoceti kontinualno poboljsanje. Podrska
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poboljsanju ukljucuje: (a) kulturu za kontinualno usavrSavanje i inovacije; (b) fokus
zaposlenih; (c) integraciju stalnih poboljSanja; (d) fokus na kriti¢nim procesima i
standardizaciji najboljih praksi u sistemu upravljanja kvalitetom [44]. Progresivno
poboljsanje koje ukljucuje sve u kompaniji kao i inicijative za poboljSanje povecavaju uspehe
1 smanjuju neuspehe. Medutim, identifikacija procesa 1 uvodenje mera i informacione
tehnologije nisu presudno znacajne ako nedostaje obuka zaposlenih za realizaciju procesa.
Stoga je menadzment zaposlenih kritina poluga promene za dostizanje slede¢eg nivoa
zrelosti ili prelaska u stanje zvano optimizovano preduzece. Obrazovanje i obuka zaposlenih,
njihovo znanje i vestine 1 komunikacija, kao 1 adekvatan sistem motivacije uticu na brzinu
dostizanja stanja optimizacije [45]. Uces¢e celokupne kompanije, motivacija osoblja i
odgovarajuce politike obuke zaposlenih samo su neke prakse ljudskih resursa neophodne za
razvoj programa stalnog usavrSavanja [46]. Uz povecano zadovoljstvo zaposlenih,
inovativnost, integraciju kupaca, poboljsani moral osoblja, ucenje i obucavanje, novi
zaposleni se mogu brze i uspesnije prilagoditi novim procesima [47]. Skrinjar i Trkman [4]
sugeriSu da ¢e kriticna praksa u BPM osigurati da se zaposleni redovno informisu o
pokazateljima ucinka, kako bi mogli da prilagode svoje ponasanje u skladu sa ciljevima koji

omogucavaju uskladivanje sa procesnom orijentacijom i organizacionim ciljevima.

8.1.5 Primena standarda i informacionih tehnologija

Standardi u organizaciji predstavljaju dokumentaciju nastalu u procesima razvoja,
pripreme, izvrSavanja i podrske proizvodnog programa. Dokumenti standarda sadrze
definicije procesa koji omogucavaju dosledno obavljanje radnih aktivnosti u celoj
organizaciji. Kada standardizuje svoje procese, organizacija koristi najbolje prakse za sve
organizacione jedinice u kompaniji. Standardizovni poslovni procesi u organizaciji
obezbeduju osnovnu pologu za njihovo poboljSanje. Modeli poslovnih procesa pokazuju kako
se oni trenutno izvrSavaju i predstavljaju osnovu za kvalitetno ponavljanje izvodenja procesa
u nekom buduc¢em vremenskom periodu. Standardizovani procesi sadrze znanja i iskustva
zaposlenih i na taj nacin su osnova za edukaciju i uvodenje novih izvrsilaca u realizaciju
procesa, a istovremeno predstavljaju osnovu za inovacije i pobolj$anja procesa [27]. Poslovni
sistemi koji imaju standardizovane procese smanjili su sloZenost procesa na nacin da su
eleminisali nepotrebne aktivnosti u relacijama sa kupcima i dobavljacima kao i eleminicaiju
aktivnosti koje ne donose novu vrednost stvarajué¢i na dati nacin osnove za upravljanje

performansom organizacije [3].
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Peta dimenzija BPM modela identifikovana u literaturi predstavlja uskladivanje
relacije i veza izmedu IT i BPM pristupa. Na ovu dimenziju se odnosi tvrdnja da nedostatak
primene IT-a u BPM-u moze rezultirati neuspelim projektom. Usko povezana tema je
osiguranje ulaganja u IT, s obzirom na to da je IT obi¢no i osnovna podrska i posrednik
promena identifikovanih u BPM projektima [35, 36]. Primena identi¢nih mera doprinosi
objedinjavanju izvestaja potrebnih za analizu procesa i rezultata, a informaciona tehnologija

olaksava njihovo deljenje, §to doprinosi boljem odlué¢ivanju [45].

8.2 Uzorak i metoda istrazivanja

8.2.1 Merenje i postavljanje upitnika

Da bi se razvio upitnik, dimenzije BPM su operacionalizovane, a u skaladu sa
pomenutim izvorima iz literature, koji su prikazani u tabeli 4. Mere zasnovane na teorijskoj
podlozi i znadajna potvrda u prethodnim rezultatima studija slu¢aja smatrale su se
dimenzijama istrazivackog instrumenta. Validnost upitnika sprovedena je sa akademicima,
naucnicima i prakti¢arima, nakon ¢ega je usledio pilot test u odredenom broju kompanija sa
razli¢itim delatnostima. Napravljene su neke manje korekcije, medutim nije bilo vecih zalbi u
vezi sa duzinom i jasnofom instrumenata. Subjektivne procene ispitanika prikupljene su

pomocu Likertove skale od pet tacaka [49].

8.2.2 Demografija uzorka

Ovo istrazivanje sa stanovista nacrta istrazivanja ¢ini u sustini empirijsko istrazivanje,
ali sa dva aspekta: kvantitativno empirijsko istrazivanje i kvalitativno empirijsko istrazivanje
sa razvojem modela klju¢nih dimenzija BPM modela. Tokom empirijskog istrazivanja, osim
kvantitativne komponente, sprovedeno je kvalitativno istrazivanje kroz ostvarivanje uvida u
nacin upravljanja poslovnim procesima u poslovnim organizacijama na odredenom broju
jedinica uzorka na kojem je sprovedno kvalitativno istraZivanje. IzvrSen je izbor eksperata u
organizacijama studija slucaja gde je istrazivanje sprovedeno. IzvrSen je izbor dimenzija i
pitanja koja opisuju predpostavljene dimenzije modela, utvrdena je skala Likertovog tipa za
ocenjivanje modela, sprovedena je ekspertiza, obradeni Su rezultati i izvrSena je njihova
analiza i dato potrebno obrazlozenje.

Osnovni skup ¢e biti srednje 1 velike organizacije u preradivackoj industriji, koje
imaju neki organizacioni modalitet koji se na odredeni nacin bavi upravljanjem poslovnim
procesima, telekomunikaciona industrija i banke. Upitnikom je ispitano preko 300

respondenata (iz 45 organizacija) €iji je sastav po drzavama prikazan u tabeli 5.
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Tabela 5. Sastav ispitanka po drzavama

Drzava Total
BiH Hrvatska | Srbija
Delatnost | Preradivacki sektor 39 58 48 145
Telekomunikacioni sektor 16 16 14 46
Finansijski sektor 22 70 32 124
Total 77 144 94 315

8.3 Rezultati modelovanja

Zbog svoje istrazivacke prirode, u ovoj studiji primenjena je metoda koja je
zasnovana na varijansi [50]. Iako je prethodno kori§¢ena u brojnim studijama, prema nasim
saznanjima, empirijska validacija istrazivackih konstrukata retko je bila sluc¢aj u kontekstu
istrazivacke populacije. Nedostatak empirijskih dokaza o konstituciji konstrukata pruza
snazne motive da se krene istrazivackim putem (na osnovu varijanse), a ne na potvrdnom
pristupu (na osnovu kovarijance). Takode, metoda zasnovana na varijansi (PLS-SEM) deluje
bolje u sluc¢aju malih veli¢ina uzoraka, pri ¢emu je nerazumno pretpostavljati normalnost
osnovnih podataka [50]. Dakle, istrazivacki put je koriS¢en metodom zasnovanom na
varijansi (PLS-SEM), u korist procene parametara vece efikasnosti i vece statisticke snage
[50]. Evaluacija modela istrazivanja sprovedena je u dve faze [50]. Prvo je ocenjen model

merenja. Posle toga usledio je model istrazivanja.

8.3.1 Model merenja

Postavljanje konstrukta sa poStovanjem manifestnih varijabli i reflektivne prirode
istrazivackih konstrukata izvedeno je potvrdnom faktorskom analizom (CFA). Prema
preporukama iz literature, sprovedena je analiza sledecih faktora: pouzdanost konstrukcije
(Cronbach-ov a), kompozitna pouzdanost (CR), konvergentna (CV) 1 diskriminatorska
validnost (DV) [35]. U korist Cronbach-ovih a i CR vrednosti su bile prihvatljive, daju¢i vece
vrednosti od 0,7. Za sprovodenje CV ispitivane su prosecne izvadene varijanse (AVE) i
spoljna opterecenja (OL). AVE je bio iznad preporucene vrednosti od 0,5, dok su opterec¢enja
bila statisticki znacajna (t > 1,96), sa najnizim vrednostima od 0,7, najmanje [50]. Dalje,
diskriminatorska validnost procenjena je prema Fornell-Larcker kriterijumu [50]. S obzirom

na to da konstrukti imaju najjacu vezu samo sa svojim pokazateljima, a unakrsna opterecenja
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sa drugim konstrukcijama imaju nize vrednosti, diskriminatorska validnost nije bila problem
[50]. Kona¢no, analiza kolinearnosti nije pokazala vrednosti faktora varijacije inflacije (VIF)
vecée od 4,3 [50]. Ove vrednosti su prikazane u tabeli 6.

Tabela 6. Statistika mernog modela

No. Con. IT OL a« CR AVE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Kljuéne BPM dimenzije

1 PM 7 083 093 094 070 084

2 PD 5 0.82 091 093 074 060 086

3 PIEM 8 071 093 094 0.68 0.80 0.65 0.83

4 SG 4 079 082 088 064 061 048 058 0.80

5 SPIT 4 077 084 089 068 060 071 0.67 0.54 0.82

Kljuéne BPM dimenzije relevantnost

6 PM 7 073 091 093 066 0.62 040 051 044 0.34 081

7 PD 5 079 090 093 0.72 047 064 043 043 042 065 0.85

[ee]

PIEM 7 074 091 093 064 058 043 058 043 040 0.74 0.64 0.80
9 SG 3 081 077 087 068 041 036 041 052 030 0.61 0.64 059 0.83
10 SPIT 3 082 081 089 073 020 033 034 0.28 052 040 052 041 0.44 0.85

IT — Broj stavki (item) po konstruktu, OL — Minimalna vrednost za spoljnja opterecenja po
konstruktu, o — Cronbach's alpha, CR — Kompozitna pouzdanost, AVE — Izdvojena prose¢na
varijansa; FL — Fornell-Larcker kriterijum; Con. — Konstrukt PM — Merenje procesa; PD — Dizajn
procesa; PIEM — Poboljsanje procesa i menadzment zaposlenih; SG — Strategije i ciljevi; SPIT —
Standardizovani procesi i informacione tehnologije(IT).

8.3.2 Strukturni model

Sematski prikazi stavki (item) upitnika u formiranju odgovarajuéih konstrukata
(dimenzija) dati su u nastavku. Na slici 10 prikazan je konstukt 1 koji predstavlja dimenziju
Merenje procesa.
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ZASTUPLJENOST

ZNACAJNOST

P25a - Mere efikasnosti poslovnih procesa su definisane i
dokumentovane

P25b - Mere efikasnosti poslovnih procesa su definisane i
dokumentovane

P26a - U organizaciji se meri efikasnost (vreme, trosak...)
poslovnih procesa

MERENJE

P26b - U organizacij se meri efikasnost (vreme, trosak,..)
poslovnih procesa

PROCES

P2Ta - Postavijeni su konkretni ciljevi za svaku meru efikasnosti
poslovnih procesa

P2Th - Postavijeni su konkretni ciljevi za svaku meru efikasnosti
poslovnih procesa

P28a -Pokazatelji uspednosti procesa se izvode iz ciljeva
organizacile ifli iz zahteva korisnika

P28h -Pokazatelji uspeSnosti procesa se izvode iz cijeva
organizacije ifli iz zahteva korisnika

P29a - Podaci 0 uspesnosti procesa se kontinuno prikupljaju

P29b - Podaci 0 uspesnosti procesa se kontinualno prikupljaju

P30a - Zaposleni su redovito obavesteni o pokazatefjima
uspesnosti

MERENJE
PROCESA

P30b - Zaposleni su redovito obavesteni o pokazateljima
uspednosti

P31a - Rezultati merenja efikasnosti poslovnih procesa koriste
se pri definisanju ciljeva za poboljSanje poslovnih procesa

P31b - Rezultati merenja efikasnosti poslovnih procesa koriste
se pri definisanju ciljeva za poboljSanje poslovnih procesa

Slika 10. Merenje procesa

Na slici 11 prikazan je konstukt 2 koji predstavlja dimenziju Dizajn procesa.

ZASTUPLJENOST

INACAINOST

Konstrukt 2

P19 - Vlasnici procesa su precizno odredeni sa taéno
definisanim nadleZnostima

DIZAIN

P19b - Viasnici procesa su precizno odredeni sa taéo
definisanim nadleZnosfima

PROCESA

P21a - Poslovni procesi su tako definisani da veina
zaposlenih razume kako se oni izvrsavaju

P21h - Poslovni procesi su tako definisani da vecina zaposleni
razume kako se on izvrsavaju

P22a - Opisi poslovnih procesa su dostupni svim
zaposlenima

P22h - Opisi poslovnih procesa su dostupni svim
7aposlenima

P23a - Granice procesa su jasne, tacno su opisani
pocetak i kraj procesa

\

P23h - Granice procesa su jasne, tacno su opisani pocetak
i kraj procesa

DIZAIN

P24 - Granice procesa su odredene tako da jasho
ukazuju koje su aktivnosti i zadaci unutar tih granica

PROCESA

P24k - Granice procesa su odredene tako da jasno
ukazuju koje su aktivnosti i zadaci unutar tih granica

Slika 11. Dizajn procesa
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Na slici 12 prikazan je konstukt 3 koji predstavlja dimenziju Poboljsanje procesa i

menadzment zaposlenih.

ZASTUPLJENOST

ZNACAJNOST

P32a - Na identifikovanju problema u izvodenju procesa radi se
sistematski, traga se za uzrocima problema i pronalaze reSenja
datog problema

P32b - Na identifikovanju problema u izvodenju procesa radi se
sistematski, traga se za uzrocima problema i pronalaze redenja
datog problema

Konstrukt 3

P33a - Proces se sistematski uporeduje sa odgovaraju¢im
procesima u drugim naprednijim konkurentskim sistemima i sa

modelima “najbolja praksa”

NAPREDENJE
PROCESA |

P33b - Proces se sistematski uporeduje sa odgovaraju¢im
procesima u drugim naprednijim konkurentskim sistemima i sa
modelima “najbolja praksa’

P34a - PredloZena reSenja se ocenjuju, uporeduju i sistematski
primenjuju

NADZMENT

P34b - PredloZena reSenja se acenjuju, uporeduju i sistematski
primenjuju

P35a — Analize i pobolj$anja se stalno izvode

P35b - Analize i poboljSanja se stalno izvode

P36a — Analiza, poboljSanje i promene procesa se
dokumentuju

P36b - Analiza, poboljSanje i promene procesa se
dokumentuju

UNAPREDEN

P37a - Efekti primenjenih poboljsanja se sistematski prate i
ocenjuju

PROCESA |

P37b - Efekti primenjenih poboljSanja se sistematski
prate i ocenjuju

MENADZMENT

38a - Jasno je odredeno ko je nadlezan za projekat
promena i unapredenje procesa

ZAPOSLENIH

38b - Jasno je odredeno ko je nadlezan za projekat
promena i unapredenje procesa

P39a - Zaposleni u procesu ukljuceni su u pripremu,
oblikovanje i uvodenje promene u proces

P39b - Zaposleni u procesu ukljuceni su u pripremu,
oblikovanje i uvodenje promene u proces

Slika 12. PoboljSanje procesa i menadzment zaposlenih

Na slici 13 prikazan je konstukt 4 koji predstavlja dimenziju Strategije i ciljevi.

ZASTUPLJENOST

ZNACAJINOST

Konstrukt 4

P10a - Ciljevi poslovnih procesa proizilaze iz strateskih cilieva
organizacije i povezani su sa njenom strategijom

STRATEGUE |

P10b - Ciljevi poslovnih procesa proizilaze iz strateskin cilieva
organizacije i povezani su sa njenom strategijom

P11a - Strategije organizacije su jasno definisane i poznate
unutar organizacije

CILJEVI

P11b - Strategije organizacije su jasno definisane i poznate
unutar organizacije

P12a - Menadiment je aktivno ukljucen u poboljsanje i
promenu poslovnih procesa

AN

P12b - MenadZment je aktivno ukljucen u poboljsanje i
promenu poslovnih procesa

P13a - Poboljsanje i inovacije poslovnih procesa su redovna
tema na sastancima menadZmenta

STRATEGUE I
CILJEVI

P13b - Poboljsanje i inovacije poslovnih procesa su
redovna tema na sastancima menadZmenta

Slika 13. Strategije i ciljevi
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Na slici 14 prikazan je konstukt 5 koji predstavlja dimenziju Standardizovani procesi

I informacione tehnologije.

ZASTUPLJENOST

ZNACAJNOST

Konstrukt 5

P14a - U nadoj organizaciji formulisana je i postavijena
funkcionalna strategija - Strategija upravijanja poslovnim
procesima

STANDARDIZOVANI
PROCESI |

INFORMACIONE

P14b - U nadoj organizaciji formulisana je i postavijena
funkcionalna strategija — Strategija upravijanja poslovnim
procesima

P16a - Upravijanje poslovnim procesima je utemeljeno na
odgovarajucoj softverskoj platformi i koristimo neku od
metodologija za upravijanje procesima

TEHNOLOGNE

P16b - Upravijanje poslovnim procesima je utemeljeno na
odgovarajucoj softverskoj platformi i koristimo neku od
metodologija za upravijanje procesima

P17a - Razvijen je repozitorijum poslovnih procesa koji
ukljucuje modele i ostale elemente koji detaljno opisuju
poslovne procese

P17b - Razvijen je repozitorijum poslovnih procesa koji
ukljucuje modele i ostale elemente koji detaljno opisuju
poslovne procese

STANDARDIZOVA

P18a - Uloge i odgovornosti u izvedbi poslovnih procesa su
precizno definisane i dokumentovane

PROCESI |
INFORMACIONE

P18b - Uloge i odgovornosti u izvedbi poslovnih procesa
su precizno definisane i dokumentovane

TEHNOLOGNE

Slika 14. Standardizovani procesi i informacione tehnologije

Koeficijenti putanje su probani u tehnici bootstrapping-a, sa 5000 poduzorka.

Utvrdeno je da su koeficijenti odredivanja (vrednosti R2) prihvatljivi, $to govori u prilog

prediktivnoj moci istrazivackih modela [35]. Potvrdeni model istrazivanja prikazan je na slici

15. Rezultati strukturnih modela opisani su u tabeli 7.
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Tabela 7. Rezultati strukturnog modela

Exogenous variable  Endogenous
(Kljuéne BPM variable R? B u o t p Sig.
dimenzije )— (Relevance)

Merenje procesa 0.539° 0.550° 0.143°  3.779° 0.000°  Yes
Przainipriocesd _ 0094 0092 0141 0669 0503  No
Poboli . Merenje

ODOY.proc 1 Men.zapos. procesa | 0.396 0044 0037 0122 0363 0717 No
Strategije i ciljevi 0120 0119  0.097 1.235 0217 No
Standard. proc. i IT 0146 -0143  0.119 1223 0221 No
Merenje procesa 0154 0161  0.116 1.326 0.185 No
Dizajn procesa 0.644° 0.642° 0087  7.418° 00000  Yes
Pobolj.proc i men.zapos.  Dizajn procesa 0452 -0.108 0115 0113 0958 0.338 No
Strategije i ciljevi 0178™ 01817 0088~ 2032 0.042” Yes”
Standard. proc. i IT 0154 -0.152  0.104 1.486 0.137 No
Merenje procesa 0.268 0273  0.144 1.865 0.062 No
DIz EreEss PoboljSanje 0077 0072 0121 0636 0525  No
Poboli . procesa 1

obolj.proc imenzapos.. smen: | 0377 03107 0312 01357 22877 0022  Yes”
Strategije i ciljevi zaposlenih 0.096 0098  0.095 1.008 0314 No
Standard. proc. i IT 0078  -0082  0.100 0.777 0.437 No
Merenje procesa 0.036 0.040  0.123 0.296 0.768 No
DIz preesss N 0.69 0160 0129 1314 0189  No
Poboli . Strategije i

e cilivi | 0.302 0.134 0433 0124 1078 0281  No
Strategije i ciljevi 0.428° 0436° 0103°  4.140° 0.000°  Yes
Standard. proc. i IT 0168  -0.165 0.112 1.493 0136 No
Merenje procesa -0.342” 03417 0.133" 25777 00107  Yes”
Dizajn procesa Standardizovan 0047 0053 0114 0412 0680  No
2 . 1 procesi |

0DOIJ.proc I men.zapos.. . . -ione | 0.315 0213 0213  0.129 1.652  0.099 No
Strategije i ciljevi tehnologije 0076 0076 0107 0708 0479  No
Standard. proc. i IT 0579° 0587 0114 5095 0000°  Yes
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Dizajn procesa

Unapredenje procesa
i menadZment
zaposlenih

Strategije i ciljevi

Standardizacija procesa i
informacionie tehnologije

ZASTUPLJENOST ZNACAJNOST

pc 0.000

Merenje procesa Merenje procesa

Dizajn procesa

Unapredenje procesa
i menadZment
zaposlenih

Strategije i ciljevi

Standardizacija procesa i
informacione tehnologije

Koeficijent korelacije manji od 0.050 ukazuje na znacajnu
vezu izmedu konstrukata

CORE BPM
CORE BPM DIMENSIONS
DIMENSIONS RELEVANCE

Process
Measurement

Process \

il Measurev
s

Process
Design

Process
Improvement
and employee |
I"(l"agel"e"l

Process
Improvement
and employee
manugﬂmenl

Strategies
and Goals

Strategies
and Goals

_________________ Statistically significant N istically significant |

Slika 15. Model istraZivanja
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8.4 Diskusija rezultata istrazivanja dimenzija BPM modela

Glavni rezultat analize podataka je dokaz da su sve dimenzije identifikovane u
literaturi prihvacene kao stvarni kritiéni faktori prema saznanjima eksperata iz podrudja.
Rezultati istrazivanja prikazani u tabeli 6 pokazuju da su sve odabrane dimenzije BPM
modela znacajne za uspostavljanje orijentacije na procese i klju¢ni faktori za uspesno
projektovanje, implementaciju, kontrolu i prilagodavanje poslovnih procesa poslovnim
strategijama preduzeca. Znacaj ovih dimenzija razli¢it je koliko i njihovi medusobni odnosi.
Istrazivanja su pokazala da su strategije i ciljevi znacajno vazna dimenzija, $to je u skladu sa
mnogim studijama navedenim u ovom radu. Strategije i ciljevi postavljeni su u srediSte
modela koji su dizajnirali Norton i Kaplan [29]. Planiranje strategije, primena strategije,
strateSki dizajn sistema upravljanja ufinkom su faktori na makro nivou koji uticu na
efikasnost BPM u merenju i upravljanju poslovnim procesima. Plan unapredenja procesa
voden strategijom obuhvata celokupni pristup organizacija prema BPM-u. Planiranje
poboljSanja procesa treba direktno izvoditi iz strategije organizacija 1 navesti kako ce
inicijative za unapredenje procesa ispuniti strateski prioritetne ciljeve [40].

Standardizovani procesi i informacione tehnologije je druga najvaznija dimenzija,
koja pokazuje da su menadZeri svesni potrebe primene informacione tehnologije kao alata za
uspeSno upravljanje poslovnim procesima. Potreba za standardizacijom poslovnih procesa
posebno se razmatra u LEAN konceptu unapredenja poslovanja kao kljucni faktor za
ponavljanje uspeha u izvrSenju procesa i njihovo kontinualno unapredivanje. Informaciona
tehnologija ima veliki uticaj na komunikaciju, izvrSavanje procesa i1 sticanje znanja kod
zaposlenih, ali istovremeno zaposleni moraju da poseduju potrebna znanja i veStine za
kori$éenje slozenih informacionih sistema [46]. Upravljanje zaposlenima i unapredenje
procesa je takode veoma vazna dimenzija, koja osigurava da organizacija poseduje ljudske
resurse koji imaju odgovarajuée znanje, vestine, iskustvo 1 sposobnost upravljanja procesima
u skladu sa postavljenim strategijama i kontinuiranog unapredenja poslovnih procesa. Znanje,
obuka i osnazivanje zaposlenih sve se viSe smatraju vaznim preduslovom za uspeh BPM-a
projekta [40]. Svi zaposleni moraju znati koja je njihova uloga u procesu, kako njihov rad
utiCe na druge i kako doprinose postizanju organizacionih ciljeva. Dalje, trebalo bi da
razumeju kako pojedinacni procesi doprinose ukupnim ciljevima organizacije. Zbog toga
strategije i ciljeve moraju razumeti svi zaposleni, od najviseg rukovodstva do radnika na
proizvodnim linijama [4]. Rezultati strukturnih modela pokazuju da je merenje procesa

takode znacajna dimenzija BPM-a. Uspesno merenje procesa omogucava pregled postignutih
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rezultata i stvara osnovu za prilagodavanje poslovnih procesa. Merenjem procesa zaposleni se
stalno informiSu o rezultatima u pogledu postizanja postavljenih ciljeva. To zaposlenima
olaksava prilagodavanje njihovog ponasanja za postizanje ciljeva [4].

Rezultati postavljanja klju¢nih faktora (dimenzija) BPM modela potvrdeni su
rezultatima izradenog strukturnog modela koji je prikazan na slici 15. Na osnovu rezultata
pokazanih u tabeli 7, moZze se zakljuciti da organizacije u regionu imaju saznanja o procesnoj
organizaciji, kao i 0 znacaju i vaznosti upravljanja poslovnim procesima koris¢enjem BPM
prilaza, sto potvrduje postavljenu H1 hipotezu. Prepoznavanje kljucnih faktora (dimenzija) i
rezultati njihovog rangiranja po znacaju i zastupljenosti pokazuju saglasnost organizacija o
vaznosti datih dimenzija na BPM model u upravljanju poslovnim procesima, $to potvrduje

postavljenu H2 hipotezu.

8.5 Rezultati primene metoda ocene razlika u upravljanju procesima u
organizacijama razliCitih delatnosti

a) Rezultati primene Kruskal-Wallisove analize varijanse razlika procenjene
znacajnosti i procenjene primenjenosti-zastupljenosti tvrdnji u upravljanju procesima u
organizacijama razlicitih delatnosti

Rezultati Kruskal-Wallisove analize varijanse razlika procenjene znacajnosti i
procenjene primenjenosti-zastupljenosti tvrdnji u upravljanju procesima u organizacijama
razli¢itih delatnosti prikazani su u Tabeli 8.

Tabela 8. Rezultat Kruskal-Wallisove analize varijanse

Kruskal-Wallis Test
Vrednost df p
R10 6,494 2 ,039
R15 7,588 2 ,023
R16 13,560 2 ,001
R17 8,205 2 ,017
R33 12,866 2 ,002
R37 6,594 2 ,037

Rezultat primene Kruskal-Wallisove analize varijanse pokazuje da postoje statisticki
znacajne razlike izmedu tri sektora delatnosti u pogledu odstupanja (razlike, gepa) izmedu
procena znacajnosti tvrdnji u stavkama skale i primenjenosti-zastupljenosti tih tvrdnji u
opazenoj praksi upravljanja procesima. Uocljivo je da su izrazite statisticki znacajne razlike

za stavke 16. (,,Upravljanje poslovnim procesima je utemeljeno na odgovarajucoj softverskoj
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platformi i koristimo neku od metodologiji za upravljanje procesima™) i 33 (,,Proces se
sistematski uporeduje s odgovaraju¢im procesom u drugim, snaznim konkurentskim

organizacijama-sa referentnim modelima ,,najbolje prakse*).

b) Rezultati primene Kolmogorov-Smirnovljevog testa znacajnosti razlika distribucija
veli¢ine procenjene znacajnosti i procenjene primenjenosti-zastupljenosti tvrdnji u
upravljanju procesima u organizacijama razlicitih delatnosti

Rezultati Kolmogorov-Smirnovljevog testa prikazani su u tabeli 9.

Tabela 9. Rezultati Kolmogorov-Smirnovljevog testa

Preradivacki sektor Telekomunikacioni sektor | Finansijski
sektor

R16 K-S
Z=1,381,
p=,044 R33 K-
S Z=1,589;
p=,013

Preradivacki sektor P16 K-X 7=1,714; n=,006

Telekomunikacioni | © 16 K—=% Z=1,714; n=,006

sektor
Finansijski sektor R16 K-S Z=1,381; p=,044
R33 K-S Z=1,589; p=,013

Rezultati primene Kolmogorov-Smirnovljevog testa pokazuju da nema statisticki
znacajnih razlika izmedu telekomunikacionog sektora i finansijskog sektora u pogledu
odstupanja (razlike, gepa) izmedu procena znacajnosti tvrdnji u sStavkama skale i
primenjenosti-zastupljenosti tih tvrdnji u opaZzenoj praksi upravljanja procesima, a da postoje
statisticki znacajne razlike izmedu preradivackog sektora s jedne strane i telekomunikacionog
sektora i finansijskog sektora, s druge strane. Ovi rezultati primene Kolmogorov-

Smirnovljevog testa su u skladu s ve¢ prikazanim rezultatima Welchovog testa, F testa (i

vrednostima % koje ukazuju na veli¢inu efekta).
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¢) Rezultati primene Mann-Whitneyevog testa znacajnosti razlika veli¢ine procenjene
znacajnosti i procenjene primenjenosti-zastupljenosti tvrdnji u upravljanju procesima u
organizacijama razli¢itih delatnosti

Rezultati Mann-Whitneyevog testa prikazani su u tabeli 10.

Tabela 10. Rezultati Mann-Whitneyevog testa

Preradivacki sektor Telekomunikacioni sektor | Finansijski sektor

Preradivacki sektor R13 M-W U =45,000; p=,039 | R10 M-W U =185,500;
R16 M-W U =76,000; p=,002 p=019 R15 M-W U
=177,000; p=,007 R16 M-W
U =202,500; p=,005 R17 M-
W U =300,000; p=,018 R22
M-W U =305,500; p=,014
R23 M-W U =307,500;
p=023 R33 M-W U
=295,000; p=,000 R38 M-W

U =384,000; p=,037

Telekomunikacioni R13 M-W U =45,000; p=,039
sektor R16 M-W U =76,000; p=,002
Finansijski sektor R10 M-W U =185500; p=,019

R15 M-W U =177,000; p=,007
R16 M-W U =202,500; p=,005
R17 M-W U =300,000; p=,018
R22 M-W U =305,500; p=,014
R23 M-W U =307,500; p=,023

R33 M-W U =295,000; p=,000

R38 M-W U =384,000; p=,037

Rezultati primene Mann-Witneyevog testa pokazuju da postoje statisticki znacajne
razlike izmedu preradivackog sektora i telekomunikacionog sektora i preradivackog sektora i
finansijskog sektora u pogledu odstupanja (razlike, gepa) izmedu procena znacajnosti tvrdnji
u stavkama skale i primenjenosti-zastupljenosti tih tvrdnji u opazenoj praksi upravljanja
procesima, ali da u tom pogledu ne postoje statisticki znacajne razlike izmedu
telekomunikacionog sektora i finansijskog sektora. Ti rezultati su u skladu s rezultatima
Kolmogorov-Smirnovljevog testa.
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Moze se zakljuciti da nema statisti¢ki znacajnih razlika izmedu telekomunikacionog
sektora 1 finansijskog sektora u pogledu odstupanja (razlike, gepa) izmedu procena
znacajnosti tvrdnji u stavkama skale i primenjenosti-zastupljenosti tih tvrdnji u opazenoj
praksi upravljanja procesima, dok postoje statisticki znacajne razlike izmedu preradivackog
sektora s jedne strane i telekomunikacionog sektora i finansijskog sektora, s druge strane.
Kada je re¢ o veli¢ini efekta — o prakti¢koj znacajnosti, vrednost e pokazuje da je efekat
najveéi kod stavki 16. (,,Upravljanje poslovnim procesima je utemeljeno na odgovarajucoj
softverskoj platformi i koristimo neku od metodologiji za upravljanje procesima”) 1 33
(,,Proces se sistematski uporeduje s odgovarajuéim procesom u drugim, snaznim
konkurentskim organizacijama-sa referentnim modelima ,,najbolje prakse* ).

d) Rezultati analiza varijanse procenjene primenjenosti-zastupljenosti tvrdnji u
upravljanju procesima u organizacijama razlicitih delatnosti

Da bi se ispitalo da li postoje statisti¢ki znacajne razlike izmedu organizacija razlicitih
delatnosti u pogledu procenjene primenjenosti-zastupljenosti tvrdnji u upravljanju procesima,

primenjena je analiza varijanse ¢iji su rezultati sumarno prikazani u tabeli 11.

Tabela 11. Rezultati analize varijanse veli¢ine razlika procenjene znacajnosti i procenjene
primenjenosti-zastupljenosti tvrdnji u upravljanju procesima u organizacijama razli¢itih delatnosti

-
Hochberg GT2 | Games-Howell | Welch Robust test | F-test Vo*
p p Vrednost | p Vrednost | p
4,018 0,0439
P10 T-F ,040 T-F ,018 ,022 3,372 ,037
4,639 0,0599
P11 P-F ,008 P-F ,008 ,013 4,686 ,011
12,852 0,1337
P15 P-F ,000 P-F ,000 ,000 11,344 ,000
T-F ,038
9,292 0,1061
P16 P-F ,000 P-F ,000 ,000 8,726 ,000
T-P ,000 T-P ,019
12,198 0,1439
P17 T-P ,019 T-P ,021 ,000 12,351 ,000
P-F ,000 P-F ,000
5,677 0,0708
P25 P-F ,006 P-F ,005 ,006 5,602 ,005
3,646 0,0454
P29 P-F ,029 P-F ,024 ,032 3,497 ,033
3,552 0,0447
P31 ,034 3,436 ,035

Rezultati analize varijanse (Welchov test, F test) pokazuju da postoje statisticki
znacajne razlike procenjene primenjenosti-zastupljenosti tvrdnji u upravljanju procesima u
organizacijama razli¢itih delatnosti. Te razlike su statisticki znacajne za stavke: 10. (,,Ciljevi

poslovnih procesa proizlaze iz strateSkih ciljeva organizacije i povezani su sa njenom
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strategijom”); 11. (,,Strategija organizacije (vizija, misija, politike, ciljevi...) je jasno
definisana i poznata unutar organizacije”); 15. (“U naSoj organizaciji postoji organizacijska
jedinica zaduZena za upravljanjem poslovnim procesima”); 16. (“Upravljanje poslovnim
procesima je utemeljeno na odgovarajucoj softverskoj platformi i koristimo neku od
metodologiji za upravljanje procesima”); 17. (“Razvijen je repozitorij poslovnih procesa koji
ukljuCuje procesne modele i ostale elemente koji detaljno opisuju poslovne procese
(organizacija, aplikacije, dokumenti...)”); 25. (“Mere efikasnosti poslovnih procesa su
definisane i dokumentovane”); 29. (“Podaci o wuspeSnosti procesa se kontinuirano
prikupljaju.”) i 31. (“Rezultati merenja ucinkovitosti poslovnih procesa koriste se pri
definisanju ciljeva za pobolj$anje poslovnih procesa”). Kada je re¢ o veli¢ini efekta — 0
prakti¢noj znacajnosti, vrednost Vo2 pokazuje da je efekat veéi kod stavki 15. (“U naSoj
organizaciji postoji organizaciona jedinica zaduzena za upravljanje poslovnim procesima”) i 17.
(»,Razvijen je repozitorij poslovnih procesa koji ukljucuje procesne modele i ostale elemente koji
detaljno opisuju poslovne procese (organizacija, aplikacije, dokumenti...)”) nego kod preostalih
statisticki znacajnih stavki skale. Artimeti¢ke sredine procenjene primenjenosti-zastupljenosti
tvrdnje ,,U naSoj organizaciji postoji organizaciona jedinica zaduZena za upravljanje poslovnim
procesima” u organizacijama preradivackog, telekomunikacionog i finansijskog sektora prikazane

su na slici 16.

4.0

3,67

3,67

Mean of P15a

3,4

3,07

T T T
Preradivacki sektor Telekomunikacioni sektor Financiiski sektor

Pddel

Slika 16. Artimeti¢ke sredine primenjenosti tvrdnje “U naSoj organizaciji postoji organizaciona
jedinica zaduZena za upravljanje poslovnim procesima” u organizacijama razli¢itih delatnosti
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Rezultati testova Hochberg GT2 i Games-Howell pokazuju da s obzirom na stavku
,,Ciljevi poslovnih procesa proizlaze iz strateskih ciljeva organizacije i povezani su sa njenom
strategijom” (P10) postoje statisticki znaCajne razlike izmedu organizacija finansijskog i
organizacija telekomunikacionog sektora, a nisu nadene statisticki znacajne razlike izmedu
organizacija preradivatkog i organizacija finansijskog sektora, niti su nadene statisticki
znaajne razlike izmedu organizacija preradivackog 1 organizacija telekomunikacionog
sektora.

Artimeticke sredine procenjene primenjenosti-zastupljenosti tvrdnje ,,Ciljevi
poslovnih procesa proizilaze iz strateskih ciljeva organizacije i povezani su sa njenom
strategijom” u organizacijama preradivackog, telekomunikacionog i finansijskog sektora

prikazane su na slici 17.
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3,65

3.4

T T T
Preradivacki seldor Telekomunikacioni selktor Financijski selktor
Pddel

Slika 17. Artimeticke sredine primenjenosti tvrdnje ,,Ciljevi poslovnih procesa proizlaze iz strateskih
ciljeva organizacije i povezani su sa njenom strategijom” u organizacijama razlicitih delatnosti

Osim toga, rezultati testova Hochberg GT2 i Games-Howell pokazuju da s obzirom
na stavku ,,Strategija organizacije (vizija, misija, politike, ciljevi...) je jasno definisana i
poznata unutar organizacije” (P11) postoje statistiCki znacajne razlike izmedu organizacija

finansijskog i organizacija preradivackog sektora, a nisu nadene statisticki znacajne razlike
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izmedu organizacija preradivackog i organizacija telekomunikacionog sektora, niti su nadene
statisticki ~ znaCajne  razlike izmedu organizacija finansijskog i organizacija
telekomunikacionog sektora. Artimeticke sredine procenjene primenjenosti-zastupljenosti
tvrdnje ,,Strategija organizacije (vizija, misija, politike, ciljevi...) je jasno definisana i poznata
unutar organizacije” u organizacijama preradivackog, telekomunikacionog i finansijskog

sektora prikazane su na slici 18.

Mean of P11a
¥

3,67
3,59
3,47
T T T
Preradivacki sektor Telekomunikacioni sektor Financiiski sektor
P4del

Slika 18. Artimeticke sredine primenjenosti tvrdnje “Strategija organizacije (vizija, misija, politike,
ciljevi...) je jasno definisana i poznata unutar organizacije” u organizacijama razli¢itih delatnosti

e) Rezultati primene Kruskal-Wallisove analize varijanse procenjene primenjenosti-
zastupljenosti tvrdnji u upravljanju procesima u organizacijama razlicitih delatnosti

Pored analize varijanse primenjena je i Kruskal-Wallisova analiza varijanse. Rezultati
Kruskal-Wallisove analize varijanse procenjene primenjenosti-zastupljenosti tvrdnji u

upravljanju procesima u organizacijama razlic¢itih delatnosti prikazani su u tabeli 12.
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Tabela 12. Rezultat Kruskal-Wallisove analize varijanse

Kruskal-Wallis Test
Vrednost df p
10,463

P11 2 ,005
19,399

P15 2 ,000
14,598

P16 2 ,000
20,321

P17 2 ,000
5,957

P31 2 ,048

Rezultat primene Kruskal-Wallisove analize varijanse pokazuje da postoje statisticki
znacajne razlike izmedu tri sektora delatnosti u pogledu primenjenosti-zastupljenosti tih
tvrdnji u opazenoj praksi upravljanja procesima. Te razlike izmedu tri sektora delatnosti se
ticu sledecih varijabli: ,,Strategija organizacije (vizija, misija, politike, ciljevi...) je jasno
definisana i poznata unutar organizacije” (P11); ,,U naSoj organizaciji postoji organizaciona
jedinica zaduzena za upravljanje poslovnim procesima” (P15); ,,Upravljanje poslovnim
procesima je zasnovano na odgovarajucoj softverskoj platformi i koristimo neku od
metodologiji za upravljanje procesima” (P16); ,,Razvijen je repozitorijum poslovnih procesa
koji ukljucuje procesne modele 1 ostale elemente koji detaljno opisuju poslovne procese
(organizacija, aplikacije, dokumenti...)” (P17) i ,,Rezultati merenja efikasnosti poslovnih
procesa koriste se pri definisanju ciljeva za poboljsanje poslovnih procesa” (P31). Rezultati
primene Kruskal-Wallisove analize varijanse su u znatnoj meri saglasni s rezultatima

dobijenim analizom varijanse.

8.6 Diskusija i tumacenje istrazivackih nalaza

Pristup upravljanju poslovnim procesima (BPM) je skup metoda i alata koji nam
omogucavaju da odgovorimo na pitanja: koji su nasi procesi, kako dizajniramo procese, kako
osiguravamo njihove performanse, kako upravljamo procesima i kako tehnologije i ljudski
resursi treba da podrzavaju procese Znacaj BPM-a za organizaciju razlog je sprovodenja
istrazivanja predstavljenog u ovom radu. Izbor dimenzija kao kljuénih faktora izvrSen je na
osnovu znanja prikupljenog teorijskim 1 empirijskim istrazivanjima mnogih autora.
Identifikovane i analizirane dimenzije mogu se smatrati polaznom tackom za organizacije i
menadzere koji Zele uspesno da primene BPM. Organizacije koje se fokusiraju na analizu i
kontrolu dimenzija identifikovanih u ovom radu imace vece Sanse za uspeh u primeni BPM
pristupa [43]. Rezultati istrazivanja pokazuju da je u vecini kompanija u zemljama koje ¢ine

uzorak ankete situacija pozitivna u smislu razumevanja uticaja BPM pristupa na organizaciju
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i upravljanje poslovnim procesima. Odabrane dimenzije BPM modela prepoznali su
anketirani ucesnici i pokazalo se koje dimenzije imaju veci uticaj na upravljanje poslovnim
procesima i koje dimenzije su vaznije za uspeh orijentacije procesa. Takode, rezultati
istrazivanja pokazuju da se i drugi autori slazu sa istrazivanjem, posebno u pogledu davanja
odredene prednosti ulozi ljudskih resursa u odnosu na tehnologiju. Istrazivanje se podudara
sa drugim autorima koji podrzavaju ideju da su znanje, veStine, iskustvo 1 odgovornost
ljudskih resursa presudni za stvaranje inteligentnih poslovnih sistema ili preduzeca za
buduénost. Rezultati ovog istrazivanja navode na zaklju¢ak da rukovodioci kompanija u
anketiranim zemljama, iako svesni vaznosti orijentacije na proces i dominacije BPM pristupa,
daju prednost tehnologiji nad ulogom ljudskih resursa, §to je odredeno, a ne veliko
ograniCenje. Buduca istrazivanja treba da se usredsrede na utvrdivanje znacaja modela
poslovnih procesa u primeni sistema upravljanja efikasnosc¢u poslovnih procesa.

Rezultat primene Kruskal-Wallisove analize varijanse pokazuje da postoje statisticki
znacajne razlike izmedu tri sektora delatnosti u pogledu odstupanja (razlike, gepa) izmedu
procena znacajnosti tvrdnji u stavkama skale i primenjenosti-zastupljenosti tih tvrdnji u
opazenoj praksi upravljanja procesima. To se posebno donosi na stavke 16 i 33.

Rezultati primene Kolmogorov—Smirnovljevog testa pokazuju da nema statisticki
znacajnih razlika izmedu telekomunikacionog sektora i finansijskog sektora u pogledu
odstupanja (razlike, gepa) izmedu procena znacajnosti tvrdnji u stavkama skale i
primenjenosti-zastupljenosti tih tvrdnji u opazenoj praksi upravljanja procesima, a da postoje
statisti¢ki znacajne razlike izmedu preradivackog sektora s jedne strane i telekomunikacionog
sektora i finansijskog sektora, s druge strane.

Rezultati primene Mann-Witneyevog testa pokazuje da postoje statisticki znacajne
razlike izmedu preradivackog sektora i telekomunikacionog sektora i preradivackog sektora i
finansijskog sektora u pogledu odstupanja (razlike, gepa) izmedu procena znacajnosti tvrdnji
u stavkama skale i primenjenosti-zastupljenosti tih tvrdnji u opazenoj praksi upravljanja
procesima, ali da u tom pogledu ne postoje statistiCki znaCajne razlike izmedu
telekomunikacionog sektora i finansijskog sektora. Ti rezultati su u skladu s rezultatima
Kolmogorov-Smirnovljevog testa.

Rezultati analize varijanse (Welchov test, F test) pokazuju da postoje statisticki
znaCajne razlike procenjene primenjenosti-zastupljenosti tvrdnji u upravljanju procesima u
organizacijama razli¢itih delatnosti. Te razlike su statisticki znacajne za stavke: 10. (,,Ciljevi
poslovnih procesa proizlaze iz strateSkih ciljeva organizacije i povezani su sa njenom

strategijom”); 11. (,,Strategija organizacije (vizija, misija, politike, ciljevi...) je jasno
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definisana i poznata unutar organizacije”); 15. (“U naSoj organizaciji postoji organizaciona
jedinica zaduzena za upravljanje poslovnim procesima”); 16. (,,Upravljanje poslovnim
procesima je utemeljeno na odgovarajuc¢oj softverskoj platformi i koristimo neku od
metodologiji za upravljanje procesima”); 17. (,,Razvijen je repozitorij poslovnih procesa koji
ukljucuje procesne modele 1 ostale elemente koji detaljno opisuju poslovne procese
(organizacija, aplikacije, dokumenti...)”); 25. (,,Mere efikasnosti poslovnih procesa su
definisane i dokumentovane”); 29. (,,Podaci o wuspeSnosti procesa se kontinuirano
prikupljaju”) i 31. (,,Rezultati merenja ucinkovitosti poslovnih procesa koriste se pri
definisanju ciljeva za pobolj$anje poslovnih procesa”).

Rezultati testova Hochberg GT2 i Games-Howell pokazuju da s obzirom na stavku
,,Ciljevi poslovnih procesa proizlaze iz strateskih ciljeva organizacije i povezani su sa njenom
strategijom” (P10) postoje statistiCki znacajne razlike izmedu organizacija finansijskog i
organizacija telekomunikacionog sektora, a nisu nadene statisticki znacajne razlike izmedu
organizacija preradivackog i organizacija finansijskog sektora, niti su nadene statisticki
znacajne razlike izmedu organizacija preradivackog i organizacija telekomunikacionog
sektora

Osim toga, rezultati testova Hochberg GT2 i Games-Howell pokazuju da s obzirom
na stavku ,,Strategija organizacije (vizija, misija, politike, ciljevi...) je jasno definisana i
poznata unutar organizacije” (P11) postoje statisticki znacajne razlike izmedu organizacija
finansijskog i organizacija preradivackog sektora, a nisu nadene statisticki znacajne razlike
izmedu organizacija preradivackog i organizacija telekomunikacijskog sektora, niti su nadene
statisticki ~ znaCajne  razlike izmedu organizacija  finansijskog i  organizacija
telekomunikacionog sektora.

Rezultat primene Kruskal-Wallisove analize varijanse pokazuje da postoje statisticki
znacajne razlike izmedu tri sektora delatnosti u pogledu primenjenosti-zastupljenosti tih
tvrdnji u opazenoj praksi upravljanja procesima. Te razlike izmedu tri sektora delatnosti se
ticu slede¢ih varijabli: (P11), (P15), (P16), (P17) i (P31). Rezultati primene Kruskal-
Wallisove analize varijanse su u znatnoj meri saglasni s rezultatima dobijenim analizom
varijanse.

Prethodna diskusija pokazuje da je istrazivenjem potvrdena H3 hipoteza "Da postoje
razlike u primenljivosti-zastupljenosti tvrdnji u upravljanju poslovnim procesima u

organizacijama razlicitih delatonosti u posmatranom region".
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9. REZULTATI ISTRAZIVANJA MODELA UPRAVLJANJA
PERFORMANSOM POSLOVNIH PROCESA

9.1 Razvoj modela upravljanja performansom poslovnih procesa

Drugi i osnovni cilj ove doktorske disertacije je razvoj modela integralnog upravljanja
procesnom performansom koji spada u grupu metoda poznatih pod nazivom BPI (eng.
Business Process Inteligence). Merenje performanse poslovnih procesa je odlucujuée zato $to
omogucava organizacijama da Se pozicioniraju u odnosu na konkurenciju, ali i pruza
mogucnost otkrivanja problema i preduzimanja korektivnih akcija pre nego $to problemi
izazovu odstupanja. Prema Nenadalu [51] merenje procesne uspe$nosti predstavlja nadzor
nad usaglaSenim pokazateljima uspeSnosti kako bi se utvrdilo da li proces, u svom
izvrSavanju, ostvaruje planirane ciljeve. Smith u [52] naglasava da je uspeh u izvrSavanju
procesa postao najvazniji pokretaC ostvarenja strategije poslovanja organizacije. Kueng u
[53] navodi kako merenje procesne uspesnosti treba da bude usmereno na zaposlene koji
imaju koristi od uspeha poslovnog procesa, odnosno kako je merenje procesne uspesnosti
upravljano deonicima.

Merenje procesa moze se definisati kao primena ciklusa upravljanja sa naglaskom na
organizacione procese [39] i mora se obavljati kroz BPI. BPI je procesno orijentisani sistem
za merenje uspeha poslovanja organizacije, koji omogucava uvid u procesnu strukturu u
onom segmentu u kom kriticni podatak nastaje. On omogucava aktivn, precizan i brz
monitoring operativnog poslovanja u svakom trenutku s mogucéno$éu reagovanja. BPI
omogucava definisanje procesnih ciljeva i kljuénih pokazatelja uspesnosti za te ciljeve,
odredivanje ciljanih vrednosti pokazatelja, kontinuirano nadgledanje efikasnosti 1 efektivnosti
procesa, kao i koris¢enje metoda, tehnika i informacione tehnologije koje olakSavaju
upravljanje procesima preduzeca. Kueng [53] je za izradu svog teorijskog modela BPI-ja
sproveo istrazivanje u cetiri preduzeca: u multinacionalnoj farmaceutskoj kompaniji, u
Svajcarskoj komercijalnoj banci srednje velicine, u veleprodaji koja uglavnom posluje na
Svajcarskom trziStu 1 u kompaniji koja proizvodi elektronske komponente i1 ima proizvodne
lokacije u Cetiri razlicite zemlje. Veli€ina istraZivanih preduzeca varirala je od 50 do 60.000
zaposlenih. Tom prilikom, on je utvrdio da su glavne funkcionalnosti BPI-ja sledece (slika
19)

e BPI prikuplja trenutne vrednosti pojedina¢nih, procesno specificnih pokazatelja
uspesnosti. Ne postoji opSte prihvacena lista pokazatelja procesne uspeSnosti, nego se

oni moraju izvesti iz procesnih ciljeva ili nacina postizanja tih ciljeva;
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e BPI uporeduje trenutne vrednosti sa ciljanim 1 istorijskim vrednostima;

e BPI izratunava posledicni efekat veza izmedu primenjenih pokazatelja uspesnosti.
Pokazuje zavisnosti izmedu pokazatelja i daje naznake da li se odredeni pokazatelj
moze koristiti kao vodeci pokazatelj, ili kao pokazatelj ranog upozorenja;

e BPI dostavlja rezultate (trenutne vrednosti, ciljane vrednosti, procepe, i trendove)
ucesnicima poslovnih procesa. Ucesnici potom informacije mogu koristiti za

identifikovanje korektivnih akcija koji bi trebale dovesti do visih nivoa procesne

uspesnosti.
BPI (Business Process
Inteligence)
Analiza poslovnih procesa
Dostavi rezultate Citanja podataka

Izvrsavanje poslovnih procesa

-
|
Sudionici poslovnih procesa ‘ ! -‘ - - - -
|
|

Slika 19. Glavne funkcionalnosti BPI

Glavni cilj BPI alata je da osigura potpune i pravovremene informacije o uspesnosti
poslovnih procesa. Te informacije se mogu Koristiti za dostavljanje podataka o trenutnoj
uspesnosti 1 dogovor o budué¢im ciljevima poslovnih procesa direktno procesnim timovima,
za poboljSanje alokacije resursa i procesnih rezultata s obzirom na kvalitet i1 kvantitet, za
davanje ranih signala upozorenja, za uspostavljanje dijagnoze slabosti poslovnih procesa, za
donoSenje odluka o potencijalnim korektivnim akcijama i1 za procenu uticaja preduzetih
akcija [53]. Jedna od glavnih karakteristika BPI-ja jeste uvodenje integralnog i holistickog
pogleda na uspesnost poslovnih procesa. Prema Kuengu [53] BPI se ne fokusira na genericke
koncepte kao Sto su troskovi, vreme, kvalitet ili fleksibilnost, nego se fokusira na ljude koji

imaju interes za poslovni proces, odnosno drugim rec¢ima, BPI je fokusiran na merenje
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uspesnosti koje je upravljano deonicima poslovnih procesa (eng. stakeholder driven
performance measurement). Teorija deoniCara kaze kako je prihvatljivo svako ulaganje koje
poboljsava vrednost udela deonic¢ara u poslovanju. Prema toj teoriji, menadzeri bi prilikom
donosenja odluka u poslovanju trebali uzimati u obzir svoju odgovornost svim deonicama a
ne samo prema deonicarima. To znaci deonice moraju biti identifikovane, kao i da procesno
relevantni ciljevi svakog deonicara ili grupe deoniCara moraju biti odredeni. Gledajuéi iz
drugog ugla, moze se reéi kako se za svaki pokazatelj koji se meri moze odrediti grupa ljudi
koja ima legalan interes za pribavljanje informacija o uspeSnosti procesa i koja je u
moguénosti da pobolj$a uspesnost procesa svojim radom. Prema pristupu Kueng-a koristi se
izraz uspeSnost procesa kao stepen zadovoljstva deoniCara procesa (eng. degree of
stakeholder satisfaction). Deonicari predstavljaju: investitore, zaposlene, klijente (dobavljaci i
kupci) i drustvo. Svaka grupa deonicara je predstavljena jednim aspektom ili dimenzijom
uspesnosti. Kako bi se dugoro¢no zadovoljile navedene grupe deoni¢ara poslovne procese
treba kontinualno unapredivati. Stoga se dodaje peti aspekt — inovacije. Dimenzije BPI-ja su
sledece [54]:

1. Finansijska dimenzija (meri stepen zadovoljstava investitora);

2. Dimenzija zaposlenih (meri stepen zadovoljstava zaposlenih);

3. Dimenzija klijenta (meri stepen zadovoljstava klijenta);

4. Socijalna dimenzija (meri stepen zadovoljstava drustva/okoline);
5. Dimenzija inovacija (meri stepen inovativnosti).

Model, koji je izraden u sklopu ovog razvojnog istrazivanja, razvijan je na osnovu
jednog principa i to: model mora biti usmeren ka unapredenju poslovanja. Kao takav, model
treba da uzme u obzir u osnovne principe CPM-a (eng. Corporate Performanse Management),
metodologije, koja je evoluirala iz klasi¢nog Bl-ja (eng. Business Inteligence) i BPM-a (eng.
Business Process Management). Na slici 20 je prikazana struktura integralnog modela koji je
izraden na osnovi teorijskih istraZivanja, saznanja iz realizovanih projekata iz podrucja
upravljanja performansama poslovnih procesa, kao 1 iz li€nog iskustva autora u radu na

upravljanju poslovnim sistemima.
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Identifikacija i
mapiranje
poslovnih procesa

Pokretanje akcije
za korekciju i
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Definisanje ciljeva
poslovnih procesa

Opis rezultata
definisanih ciljeva

Interpretacija
rezultata

Konfigurisanje
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Izbor tehnologije
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Definisanje
ganicnih
vrednosti

Slika 20. Integralni model upravljanja performansom poslovnih procesa

Dizajn integralnog modela za upravljanje performansom poslovnih procesa temelji se

na godinama iskustava u ovom podrucju i nije nista drugo ve¢ proces razvoja jasnih ciljeva i

kljuénih pokazatelja uspesnosti (KPI) za podrsku strategiji. Model predstavlja pristup ili

proces koji osigurava da KPI-ovi imaju ciljeve i vlasnike, pri ¢emu je definisano kako da se

izrade KPI-evi i potvrde pretpostavke i izvedu dokazi da se ciljevi ispunjavaju.

Ipak, ne zavrsava se proces kad definiSemo KPI. Jednom kada su KPI definisani, treba

da budu prikazani i to na nacin koji ¢e osigurati tacnu interpretaciju. Predlozeni model daje

primere prikaza KPI-ja koji pokazuju kako povezati tumacenje s delovanjem i tako dovesti

organizaciju blize svojim ciljevima i kona¢no sv0joj strategiji.
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Na osnovu predloZzenog modela upravljenje performansom se ostvaruje kroz 9 koraka

kako je pokazano na slici 20. Sustina svakog od navedenih koraka je opisana u nastavku.

KORAK 1 - Identifikacija i mapiranje poslovnog procesa

Prvi korak ka wuspesnom upravljanju performansom poslovnog procesa je
identifikacija i dizajniranje poslovnih procesa organizacije. Sama identifikacija klju¢nog
poslovnog procesa vrlo Cesto izlazi iz strategije kompanije koja je podeljena na ciljeve i
povezana sa poslovnim procesom. Ovakvom tehnikom sigurno dolazimo do klju¢nih procesa,
jer bi upravo ti odabrani procesi trebali biti osnovni pokreta¢ ispunjenja definisanih ciljeva
kompanije. U ovom razvojnom istraZivanju primenili smo drugu tehniku identifikacije
kljuénih procesa, a to je empirijsko istrazivanje, koje je sprovedeno u sklopu ovog rada.

Nakon uspesne identifikacije kljuénog procesa, proces je potrebno mapirati. Izuzetno
je vazno identifikovati namenu modela i cilj mapiranja pre nego Sto se krene u mapiranje bilo
koje vrste. Razli¢ite tehnike su prikladnije za razli¢itu svrhu, na primer jedno je model koji
opisuje procese, a drugo je model za izgradnju sistema koji ¢e kontrolisati procese. U naSem
slucaju potrebno nam je mapiranje procesa za merenje performansi procesa, pa se samim tim
biraju takve tehnike, metode i alati koji ¢e nam dati mogucénost mapiranja dodatnih
informacija o procesu ili o svakom procesnom koraku kao Sto su: aplikacija na kojoj se
izvrSava, podatak koji taj procesni korak koristi i\ili generiSe, lokacija podatka u bazi
podataka koju taj procesa koristi i\ili generiSe, opis dodatnih podataka koje taj proces
detaljnije opisuju, pridruZivanje organizacijskog objekta (radnog mesta) koje je odgovorno za
izvrSavanje pojedinog procesnog koraka. Dakle, osim poslovno-relevantnih podataka o
identifikovanom poslovnom procesu, u ovom slu¢aju je potrebno mapirati i sve njegove
tehnicke karakteristike tako da sistem za merenje performansi mozemo povezati na pravi

izvor podataka.

KORAK 2 — Definisanje ciljeva poslovnih procesa

Definisanje ciljeva organizacije kao i disperzija ciljeva unutar organizacije i na
poslovne procese nuzan je preduslov da bi se mogla meriti uspesnost. Odnosno, definisanje
KPI-jeva je jedino merodavno ako doprinosi ostvarenju cilja. Ako nemamo jasno definisan
cilj, pitanje je zasto uopste meriti? Ali to ne znaci da bismo trebali zanemariti sve operativne
mere. Takve mere i dalje treba koristiti, jer svaka operativna mera u rezultatu mora doprineti
ostvarenju nekog cilja. U ovom koraku potrebno je jasno definisati i napisati cilj ¢ijom

realizacijom ostvarujemo poboljSanje poslovanja preduzeca.
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Kao primer navode se dva cilja:
e Povecati dobit firme;

e Povecati prihode za 10% iduce godine.

To su veliki ciljevi i lako se mogu meriti.
Medutim, uvek treba razmisliti o ciljevima koji se mogu lakSe kontrolisati, a koji bi
doprineli ostvarenju ovih velikih ciljeva, na primer:
e Povecati broj projekata ¢ija je vrednost vec¢a od 250 000;
e Poboljsati nivo vestina iskusnijih konsultanata;

e Implementirati plan prodaje.

Treba razmisliti o tome kako ¢e cilj doprineti ostvarenju ukupne strategije, kao i da li
naSa organizacija uopsSte ima kontrolu nad definisanim ciljem? Kada definiSemo ciljeve,
pozeljno je proé¢i kroz ova tri jednostavna pitanja da proverimo merodavnost definisanog
cilja:

1. Da li odabrani cilj doprinosi strategiji firme/organizacije?
2. Da li imamo odredeni nivo kontrole nad ostvarenjem cilja?
3. Da li je odabrani cilj merljiv?

Ako definisani cilj ima pozitivne odgovore na postavljena pitanja, moZzemo krenuti na

slede¢i korak u primeni postavljenog modela.

KORAK 3 - Opis rezultata koje treba da ostvare definisani ciljevi
usredsrediti se na aktivnosti, a ne na rezultate. Bitno je znati ili moc¢i definisati rezultat za
svaki definisani cilj. To nas tera da preciznije razmiSljamo o onome §ta zapravo pokuSavamo
posti¢i. Na primer, ako pogledamo jedan od gore navedenih ciljeva, recimo ,,Implementirati
plan prodaje®, to se moze ¢initi vrlo korisnim, ali nije cilj izvedbe. To je aktivnost koja se
moze meriti samo kroz vreme koje je potrebno za sprovodenje plana. Ne¢e nam nista reci o
uspehu ili neuspehu plana u odnosu na poslovnu strategiju.
Zadatak koraka 3 je:

1. Proveriti da li je cilj objekat (ne aktivnost, plan ili projekt);

2. Definisati cilj orijentisan ka postizanju rezultata;

3. Ukloniti nejasne reci i ukljuditi stvari koje se mogu fizi¢ki shvatiti (tabela 13).
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Tabela 13. Primer postavljanja ciljeva

Originalni cilj Cilj orjentisan ka rezultatu Fizicka percepcija
cilja
Implementacija prodajnog Smanjiti vreme od Smanjiti broj dana od
plana kvalifikovanog leada do kvalifikovanog leada do
zakljucenja prodaje zakljucenja prodaje
Svi senior konsultanti Edukovati i osposobiti senior Edukovati i osposobiti
moraju biti osposobljeni za | konsultante za isporuku senior konsultante na
isporuku organizacionih organizacionih analiza edukativni nivo dva za
analiza isporuku organizacionih
analiza

KORAK 4 — Identifikacija indikatora

U poslovanju drzavnih i neprofitnih organizacija merimo ostvarenje raznovrsnih
ciljeva. Ovo ¢inimo kako bismo ostali na pravom putu, napravili pobolj$anja i podstakli nasu
strategiju. NaZalost, Cesto gde mislimo da imamo pristojan skup klju¢nih pokazatelja
uspesnosti KPI-jeva, zapravo imamo gomilu zadataka, ciljeva i projekata s nekoliko losih

metrika. S pravom se moZemo zapitati Sta su to mere izvodenja/KPI?
Postoje tri klju¢ne aktivnosti koje treba uzeti u obzir pri odredivanju indikatora:
1. Indikator mora biti jasno opisan (i na osnovu postavljenog cilja);
2. Indikator mora biti ponderisan u smislu vaZnosti;
3. Indikator mora biti merljiv i sa jasnim vlasniStvom.

Indikatori moraju biti jasno opisani — u ovom koraku moze se koristiti i detaljan opis
koji se sastoji od puno reci. Kasnije ¢e biti potrebno definisati kratku oznaku i samim tim
pojednostaviti naziv. Za sada treba imati jasan opis i iz toga izvuci izjavu ili kratku recenicu.
Zatim se treba usredsrediti na ,,fizi€ku percepciju® cilja, a to ¢e dati pojmove o ,,opipljivim*
stvarima koje trebate izmeriti.

U gornjem primeru ,,Smanjiti vreme od kvalifikovanog leada do zakljucenja prodaje‘
opipljive stavke su ,,dani®, ,,kvalifikovani potencijalni kupci® i ,,prodaja*. To su stvari koje se
mogu meriti 1 bi¢e ukljuc¢ene u kona¢ne KPI. Kasnije ¢e biti potrebno ukljuciti opise za svaku

od ,,opipljivih* stavki.
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Nakon prethodnog koraka, potrebno je detaljno razmotriti KPI-je. Precesto se KPI-
jevi usredsreduju na mere koje se mere nakon samog dogadaja. Tipicno, finansijske mere
spadaju u tu kategoriju, prihod, bruto marza, dobit i troskovi — to su sve indikatori koji se
mere nakon dogadaja. Razlog zbog cega se Cesto usredsredujemo na mere koji su se vec
dogodile je jednostavan — zato $to ih je lako izraCunati i pruziti dokaz uspeha ili neuspeha.
Primera radi, ako se izmerimo, takva mera nam kaze jesmo li izgubili ili dobili na tezini. Ako
je nas cilj da izgubimo tezinu, onda nam samo merenje nije pomoglo. Medutim, ako merimo
koliko puta idemo na tréanje i koliko smo jeli (i planiramo to), onda smo postavili dva
indikatora koje ¢e nam pomoc¢i da stignemo do uspeha. Ove mere je teze identifikovati, ali
one su jedine mere na koje se moze uticati.

Opipljivi delovi cilja treba da budu napisani u obliku KPI koji opisuju nesto §to se

zapravo moze izracunati, a povezano je s ciljem. Primer je dat u tabeli 14.

Tabela 14. Cilj i opis KPI

Cilj KPI - Opis

Smanjiti  broj dana od kvalifikovanog | Prosecan broj dana izmedu kvalifikovanog
potencijalnog kupca do zakljucenja prodaje potencijalnog kupca do zaklju¢enja prodaje
ili

Prosecan broj dana izmedu kvalifikovanih
potencijalnih kupaca do prodaje vrednosti
porudzbine vece od 250 000 evra

ili

Procenat zakljuenih ugovora ostvaren
unutar 30 dana od kvalifikacije

potencijalnih kupaca

Kao §to se moze videti iz gore navedenog, svaki KPI je usko povezan za definisanim
ciljem, ali se meri na neSto drugaciji nain. Takode, moze se videti da je dodata vrsta kao
dodatna dimenzija, u slu¢ajevima iznad ,,proseka‘“ i ,,procenta‘.

Dakle, u ovom koraku je nuzno posvetiti se opisu KPI-ja, a klju¢ne stvari o kojima
treba voditi racuna su:

e Napisati opis u obliku recenice;
e Ukljuciti ,,opipljive reci, stvari koje se mogu racunati;

e Razmisliti o prora¢unu koji ¢e se vrsiti;
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Indikator treba ponderisati u smislu vaznosti — vazno je osigurati ispravne indikatore

koji sluze za merenje. Za izradu matrice odluke mozZe se Koristiti relativno jednostavan

proces, na primer:

Koliko je definisani indikator povezan sa poslovnim ciljem?
Kolika je relativna vrednost svakog indikatora, kao i da li vam je on stvarno potreban?

Koliko je jednostavno obezbediti podatke za izracunavanje indikatora?

Za svaki KPI je potrebno postaviti gore navedena tri pitanja, pa ih oceniti sa “visoka”,

“srednja” ili “niska”, a kao vodi¢ mozemo koristiti sledece:

Visoka — ako definisani KPI daje dovoljno informacija kojima mozemo utvrdili
postizanje poslovnog cilja;

Srednja — ako definisani KPI daje dovoljno informativnih podataka o postizanju
poslovnog cilja pod uslovom da je definisani cilj obogaéen i drugim indikatorima;
Niska — ako definisani KPI ne daje dovoljno podataka i\ili u najboljem slucaju

omogucéava razumno postavljanje pretpostavki o postizanju cilja.

Za relativnu vrednost KPI-ja mozemo koristiti slede¢i primer:

Visoka — ako je KPI stvarno vazan za posao: 1. Radi se o klju¢nim indikatorima za
poslovanje, na primer dobit ili 2. Vazan je za deonifare, bez obzira na njihovu
povezanost s bilo kojim poslovnim ciljem;

Srednja — ako KPI nije posebno povezan s nekim od poslovnih ciljeva, ali moze
doprineti efikasnosti drugih KPI-jeva,;

Niska — ako je KPI trazen, ali bezna¢ajno doprinosi ispunjenju poslovnog cilja;

Za lakoc¢u dostizanja i proracuna KPI-ja:

Visoka — ako je prora¢un KPI-ja ve¢ dostupan u postoje¢im sistemima podataka ili
ako se lako moZe izraCunati iz postojecih informacija u postojeim sistemima
podataka;

Srednja — ako proracun KPI-ja ne postoji u postojeim sistemima podataka i
zahtevace novi angazman oko dohvata i izratuna KPI-ja;

Niska — ako izratunavanje KPIl-ja ne postoji u postoje¢im sistemima podataka, a
dohvat takvog podatka ¢e zahtevati znacajnu promenu u sistemima podataka kao i u

radnim praksama.

Tabela 15. Primer matrice sa nekoliko KPI-jeva iz prethodnog primera
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KPI Primenjivost Relativna Lakoca
vrednost proracuna
Prosecan broj dana izmedu
kvalifikovanog potencijalnog kupca do Niska Srednja Srednja

zakljucenja prodaje

Prosecan broj dana izmedu

kvalifikovanih potencijalnih kupaca do ) ) )
Velika Srednja Srednja
prodaje vrednosti narudzbe vece od

250 000 evra

Procenat zakljucenih ugovora ostvaren
unutar 30 dana od kvalifikacije Srednja Niska Niska

potencijalnih kupaca

Iz rezultata navedenih u tabeli 15, moguce je jednostavno isklju¢ivanje indikatora
koji nisu od krucijalne vaznosti. Na primer, moze se videti da prvi KPI (Prosecan broj dana
izmedu kvalifikovanog potencijalnog kupca do zakljuCenja prodaje) ima nisku ocenu
primenljivosti, a uopsteno sve mere ocenjene niskom primenom su od vaznosti. Jedino kad
to ne bi bio slucaj jeste kada bi pritisak kljuénih uéesnika (stakeholder) bio velik da se ukljuci
i taj indikator. Dve niske ocene (Relativna vrednosti i lakoca izracuna) na tre¢cem KPI-ju
(Postotak zakljucenih ugovora ostvaren unutar 30 dana od kvalifikacije potencijalnih kupaca)
takode ukazuju da bi taj indikator trebalo odbaciti.

Ovakav nacin ocenjivanja indikatora je izuzetno koristan za postizanje opsteg
dogovora o izboru klju¢nih indikatora performansi, ali na kraju dana neko mora doneti
odluku zasnovanu na potrebama poslovanja. Tabela 15 pruza potkrepljuju¢e dokaze da je
prosao ispravan postupak za izbor jednog indikatora nad drugim, medutim bitno je posti¢i
dogovor da je napravljen racionalan izbor. Koriste¢i jedan od gore navedenih primera, mogli
bismo zamisliti da bi racionalizacija iza odluke mogla izgledati kao $to je pokazno na primeru
u tabeli 16.

Tabela 16. Racionalizacija KPI
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KPI Racionalizacija

Prosecan broj dana izmedu | 80% naseg poslovanja dolazi od projekata
kvalifikovanih potencijalnih kupaca do | veéeg od 250-ak evra, ti su Korisnici vazni za
prodaje vrednosti narudzbe vece od 250 | nas. UopSteno, preostalih 20% su vrlo mali
000 evra kupci 1 obi¢no ne dovode do vece prodaje. To
zajedno s poteskocama u pracenju prodaje
malim korisnicima znaci da treba racunati na

konverziju prodaje za naSe kljuc¢ne korisnike

Indikator mora biti merljiv sa jasno dodeljenim vlasnistvom. Prakti¢no govoreci,
dodeljivanje vlasnistva KPI-ja treba definisati pre samog proracuna kako se ne bi dovelo u
opasnost izbegavanje odgovornosti. Vazno je jo§ jednom napomenuti da svi ciljevi i KPI
moraju imati vlasnike, $to zna¢i dodeljenog pojedinca koji nosi odgovornost, a ne subjekt kao
Sto je organizaciona jedinica (sektor, odeljenje ili sli¢no).

Postoje dve vrste vlasnistva koje treba definisati: vlasnik KPI-ja i administrator KPI-
ja. Vlasnik je osoba koja preuzima potpunu odgovornost za KPIl. Administrator KPI-ja je

osoba koja prikuplja trazene podatke i azurira vrednosti KPI-ja kada je to potrebno.

Svaki vlasnik KPI-ja bi trebalo da:
e Donekle ima nivo kontrole nad KPI;
e Samostalno ili aktivno doprinosi cilju KPI-g;
e Prihvata da poseduje KPI (a ne da mu je dodeljen);
e Zna gde se nalaze merni podaci;

e Moze osigurati azuriranje KPI-ja vaZe¢im podacima na vreme.

Mnogo je verovatnije da ¢e vlasnik koji je u stanju da posStuje gore navedeno, ozbiljno
preuzeti posao samog upravljanja KPI-om.

Prva aktivnost vlasnika je da osigura da KPI bude ispravno opisan, da postoji dogovor
sa klju¢nim korisnicima o valjanosti (tj. da je odabran pravi indikator) i da se proracun KPI-a
moze bazirati na dostupnim podacima. Dostupni podaci u ovom kontekstu mogu biti podaci
koji ¢e biti dostupni u buduénosti, kao i1 postojeci podaci.

Na primeru koji smo odabrali iznad ,,Prosean broj dana izmedu kvalifikovanih
potencijalnih kupaca do prodaje vrednosti narudzbe vec¢e od 250 000 evra®, videCemo Sta to

znaci u prakticnom smislu. Opis KPI-ja obi¢no pruza dovoljno informacija kako bi se dala
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indikacija gde se nalaze podaci koji se mere. Na primeru ,,Ukupni prihod generisan iz

konsultantskih usluga® podaci ¢e gotovo sigurno biti u finansijskom sistemu firme. U slucaju

naseg primera potreban je proracun, pa stoga prikupljanje podataka moze biti malo slozenije.
Za svaki KPI potrebno je uzeti u obzir sledece:

e Opis: recenica koja Sto tacnije opisuje KPI;

e Oznaka KPI-ja: kratak opis — uglavhom ima 1-5 re¢i i obi¢no se koristi u
prezentacione svrhe;

e Vlasnik: pojedinac koji poseduje KPI i koji za isti ima potpunu odgovornost;

e Administrator: osoba koja je odgovorna za azuriranje\proraun KPI po tacno
definisanoj frekvenciji;

e Prora¢un: matematicka formula koja opisuje kako se elementi podataka (opipljive
stavke) kombinuju da bi pruzile vrednost KPI-ja, npr. broj, procenat ili valutu
(ponekad da/ne);

e Frekvencija: ucestalost proracuna KPI-ja;

e Obim: najcesce definiSe obim podataka za proracun, $ta treba ukljuciti i Sta iskljuciti
1z proracuna;

e Metricki podaci: opis podataka i pojedinosti 0 njima, vazan korak kako bi se izbegla

nejasnoca oko preuzetih podataka.

Primer opisa odredenog KPI je dat u tabeli 17.
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Tabela 17. Primer opisa KPI

Cilj i rezultat

Cilj

Smanjiti prodajni ciklus

Ciljani rezultat

Smanjiti broj dana za prodaje veceg obima

Kljuéni Indikator Performanse (KPI)

Oznaka KPI-ja

Predug prodajni ciklus

ProseCan broj dana izmedu kvalifikovanih potencijalnih kupaca i

Opis prodaje za projekte vrednosti veée od 250 000 evra
Vlasnik Marko Mati¢
Administrator Ivo Ivi¢
Frekvencija Mesecno
Obim Za prodaje koje ulaze u mesecni izvestaj
U jednom mesecu, za sve prodaje veée od 250 000 evra dodajte
broj dana izmedu datuma kvalifikacije potencijalnog kupca do
Proratun datuma zakljucenja prodaje i1 podelite s brojem prodatih proizvoda
ve¢im od 250 000 evra
e Datum kvalifikacije potencijalnog kupca — datum Kkoji se
dodeljuje potencijalnom kupcu kada dosegne kvalifikacije
(kvalifikovani potencijalni kupac) u sistemu upravljanja
Metricki podaci prodajom;

e Datum zakljucenja prodaje — datum na koji je zakljuen ugovor;
e Prodaja veéa od 250 000 evra — prodaje gde je vrednost
ugovora vece od 250 000 evra;

e Mesec — mesec poslovnog izvestavanja = kalendarski mesec

KORAK 5 — Definisanje grani¢nih vrednosti

Kljuéni indikatori performansi imaju malu vrednost ukoliko se ne mogu uporediti s

nekom funkcijom kriterijuma. Ali ipak, KPI-jevi bez vrednosti za uporedivanje mogu se

iskoristiti za stabilizaciju performansi. Na primer, s novim procesom je Cesto slucaj da

stvarne vrednosti variraju od meseca do meseca, dok se proces ne stabilizuje. Verovatno zbog

nepoznavanja vrednosti varijansem i najobicnije belezenje vrednosti ¢e eventualno dati

dovoljno podataka za generisanje donje i gornje grani¢ne vrednosti. Spomenute granice zovu

se grani¢ne vrednosti (thresholds).
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Grani¢ne vrednosti se Cesto baziraju na ciljevima. To moze biti podrucje razliitih
suprotnih misljenja u okviru merenja poslovnih performansi. Ciljevi se Cesto postavljaju
korisS¢enjem proizvoljnih metoda, a opravdaju se koriS¢enjem neadekvatno tumacenim
podacima. Kakogod, ciljevi mogu biti od velike pomo¢i kod zapocinjanja procesa definisanja
grani¢nih vrednosti. Klju¢na stavka bilo kojeg cilja je da on mora biti razuman, odnosno
dostiZan.

Ciljevi i grani¢ne vrednosti se dobro razumeju kad gledamo finansijske pokazatelje ili
mere. Cesto gledamo varijansu (threshold ili grani¢ne vrednosti) od odekivanog rezultata
(cilj). Na primer, ukoliko je oc¢ekivani mese¢ni prihod bio 325 000 evra, a stvarni prihod 309
000 evra varijanca je bila -16 000 Eura. Ovo moze i ne mora biti razlog za brigu, zavisno od
toga koja je prihvatljiva varijansa ciljanog rezultata. Kako bi KPI bio koristan, potrebno je
razjasniti §to su prihvatljivi i neprihvatljivi rezultati, odnosno postaviti grani¢ne vrednosti.
Postoji visSe modela grani¢nih vrednosti, a u cilju prikaza navodi se najceSc¢e koriS¢en model:
Red (crven), Amber (zut) i Green (zelen) (RAG). U RAG modelu postoje dve grani¢ne
vrednosti:

- Kada bi KPI trebao postati zelen;

- Kada bi KPI trebao postati crven.

Ne postoje Cvrsta pravila za znacenja koja se dodeljuju odredenim bojama, medutim
one se Cesto interpretiraju na sledeéi nacin:
- Zelena (Green) — prihvatljiv rezultat, zadovoljava ciljanu vrijednost;
- Zuta (Amber) — mozda postoji problem, trebalo bi istraziti;

- Crvena (Red) — neprihvatljiv rezultat, postoji potencijalni problem koji treba resiti.

Ukoliko za primer uzmemo KPI ,,Procenat zadovoljstva korisnika® moZemo prikazati
slede¢e grani¢ne vrednosti:
- Zelena—95%
- Crvena—85%

Kada se ovi KPI zajedno s grani¢nim vrednostima unesu u sistem za upravljanje

performansama, rezultat bi mogao izgledati na nacin kako je pokazano na slici 21.
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Slika 21. Grani¢ne vrednosti KPI

Kao $to se moze videti, postavljanjem grani¢ne vrednosti menadzer koji pregleda
izveStaj moze trenutno i vizuelno videti stanje u realnom vremenu, a $to je jo§ vaznije, moze
videti $ta je tokom vremena dovelo do tog stanja ili rezultata. Istorijski prikaz daje kontekst i
omogucava bolje razumevanje KPL

Od brojnih modela za postavljanje grani¢nih vrednosti, postoje jo§ dva koja bi trebalo
razmotriti. Prvi je model jednostavna ekstenzija RAG modela, a drugi je varijanta koja
omogucava mere koje po prirodi nisu linearne.

Cesto postoji potreba za boljim razumevanjem statusa koji je premasio ocekivanja.
Ovo posebno vredi u domenu prodaje, kao i u domenu upravljanja odnosima s Kklijentima.
Bonusi za prodaju mogu biti zasnovani ne samo na postizanju postavljenog cilja, nego i na
premasivanju o¢ekivanja. MoZe biti pozeljno premasiti oekivanja u domenu upravljanja
odnosima s klijentima, gde vreme uloZeno cak i u one aktivnosti koje nisu vezane direktno za
prodaju moze biti smatrano pozitivnom aktivnoséu. U ovom slucaju, moze se Koristiti
prosireni RAG model, Crvena (Red), Zuta (Amber), Zelena (Green), Plava (Blue). Za RAGB
model uobicajeno je postaviti pet grani¢nih vrednosti

e Najnizi prihvatljivi rezultat;
o Kada KPI postaje crven;

o Kada KPI postaje zelen;

o Kada KPI postaje plav;

e Najvisi prihvatljivi rezultat.

Koriste¢i ovu vrstu modela grani¢nih vrednosti, predefinisani status za rezultat koji je

premasio ocekivanja moze se pratiti, pa se njime moze upravljati. Koriste¢i primer
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upravljanja odnosima s klijentima, kao 1 posmatraju¢i KPI za ,,Prosecan broj sati provedenih

s klijentom meseéno®, rezultat bi mogao izgledati kako pokazuje slika 22.

Slika 22. RAGB model postavljanja grani¢nih vrednosti KPI

Na slici 22 je vidljivo da je u martu 2013. godine KPI bio u Zutoj boji, te da je nakon
toga stabilno rastao kroz zelenu boju, sve do plave. Sa 8 tacaka u plavoj boji, mozda bi
trebalo razmisliti o ponovnom definisanju grani¢nih vrednosti.

Treéi primer grani¢nih vrednosti je ,,Stabilizacija® KPI. Povremeno se KPI smatraju
neprihvatljivim ukoliko je rezultat previsok ili prenizak. Dobar primer je budzet za edukacije.
Kod budzeta za edukacije pozeljno je potrositi budzet, ali ga ne prekoraciti, kao i ne i¢i ispod
budZeta. U tom slucaju, definiSemo S$ta je najbolji rezultat, pa nakon toga odredujemo
prihvatljive 1 neprihvatljive rezultate ispod i iznad najboljeg rezultata. Koriste¢i primer

budzeta za edukacije, rezultat bi mogao da izgleda na nacin kako je to prikazano na slici 23:

£7,500.00
£7,000.00
£6,500.00
£6,000.00
£5,500.00
£5,000.00
£4,600.00
£4,000.00
£3,500.00
£3,000.00

Slika 23. Stabilizacija KPI

Ovde mozemo videti da su grani¢ne vrednosti (crvena boja) izmedu 4000 i 6000 GBP

mesecno. KPI izgleda kao da je u granicama postavljenih vrednosti, s jednim izuzetkom.
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Jedan od nusprodukata definisanja grani¢nih vrednosti je mogucnost za pretvaranje KPI u
relativnu ocenu. U tri primera iznad, u prvom slucaju je to bio procenat, u drugom slucaju
broj (sati) i u tre¢em slucaju valuta. Svaki primer ima definisane grani¢ne vrednosti. Sistem
za merenje performansi moze uzeti te informacije pa kreirati kalkulaciju kako bi
,normalizovao* podatke, te ih nakon toga sveo pod ,,zajednicki imenitelj*, na primer ocena
izmedu 1-10. Sa normalizovanim podacima, a samim tim i ocenom, rezultati iz viSe razli¢itih
sistema mogu se zajedno preneti na visi, strateski nivo.

Nakon toga, normalizovani rezultati (odnosno ocene) mogu se uproseciti i prikazati.
Oni bi pak mogli biti povezani s drugim ocenama u grupnu ocenu, te bi grupne ocene zatim
mogle biti povezane na nivou organizacionih jedinica ili organizacije u celini. Slika 24
prikazuje kombinovane normalizovane ocene za primer KPI koji je koris¢en ranije kod

povecanja zadovoljstva korisnika.

Slika 24. Kombinovane ocene KPI

Ovde se moze videti kombinovana normalizovana ocena s maksimalnom vrednoSéu
10. Cilj, koji se meri kroz uspeh (ili neuspeh) tri KPI vrednosti moze se sada zasebno
prikazati. Dakle, potrebno je dodati poslednje elemente definisanja KPI. Primer ,,prodajni

ciklus za velike narudzbe* izgleda kako je prikazano u tabeli 18.

Tabela 18. Detaljan opis KPI sa ukljuc¢enim grani¢nim vrednostima

Cilj i rezultat
Cilj Smanjiti dugotrajni ciklus prodaje
Zeljeni rezultat Smanyjiti broj dana kako bi se prodala velika narudzba

Kljuéni indikator performansi

KPI oznaka: Dugotrajni ciklus prodaje

Opis: Prose¢an broj dana izmedu kvalifikovanog leada i prodaje koja
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rezultira narudzbom vrednosti ve¢om od 250 000 GBP

Vlasnik: Jim Jones

AZuriranje: Jill Johnson

Frekvencija: Mesecno

Obim: Za prodaju koja se odvija tokom posmatranog meseca

Proracun: Svi (datum kada je lead kvalifikovan — datum prodaje) / broj prodaja
vecih od 250 000 GBP

Metrike koriS¢ene | - Datum kada je lead kvalifikovan — datum dodeljen leadu koji

u prorac¢unu: ulazi u fazu 3 (kvalifikovani lead) u sistemu za upravljanje

prodajom

- Datum prodaje — datum dodeljen leadu koju ulazi u fazu 6
(prodaja) u sistemu za upravljanje prodajom

- Prodaja iznad 250 000 GBP — prodaja evidentirana u sistemu
finansija koja vredi preko 250 000 GBP

- Mesec — Kalendarski mesec izveStavanja

Grani¢ne Najgore|Crveno|Zeleno/najbolje|Plavo|Najbolje/Cilj premasen

vrednosti

KORAK 6 —Izbor tehnologije za upravljanje performansama poslovnih procesa

Prema saznanjima autora, trenutno ne postoji nijedna sveobuhvatna metodologija
izbora tehnologije za modelovanje i upravljanje performansama poslovnih procesa, ve¢ samo
Clanci i druga literatura sa ovom temom, koji navode kriterijume i primenu neke od metoda
visekriterijumskog odlu¢ivanja u izboru alata za modelovanje i upravljanje performansama
procesa.

Cilj ovog koraka je bio da se definiSe nac¢in izbora i obeleZja alata za modelovanje i
upravljanje performansama poslovnih procesa. Rezultat istrazivanja je teoretski okvir za
izbor alata koji definiSe kriterijume odabira, kao i nacin evaluacije i rangiranja alata. Svi
kriterijumi su definisani na temelju iskustva, istraZivanja i konsultovanja naucne i stru¢ne
literature. Oni predstavljaju predlog najvaznijih kriterijuma po kojima je potrebno sprovesti

evaluaciju.
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Mnogi su se istraziva¢i bavili definisanjem najvaznijih funkcionalnosti, odnosno

obelezja alata za modelovanje ili upravljanje poslovnim procesima. Prema Hallu i Harmonu

[55] ima devet osnovnih kriterijuma za izbor alata za modelovanje poslovnih procesa:

arhitektura programskog alata;

metodoloski koncept programskog alata;
modelovanje i analiza procesa/arhitekture preduzeca;
dinamicka analiza procesa (simulacija);

strateSko upravljanje koris¢enjem modela procesa;
modelovanje i razvoj programskog koda/aplikacija;
administracija i sigurnost sistema;
proizvodac/zastupnik programskog alata;

ukupni trosak programskog alata.

Hommes i Van Reijswoud [56] u svojoj metodologiji za vrednovanje obelezja

programskih alata za modelovanje poslovnih procesa, kojoj je temelj kvalitet modelovanja i

koriS¢enja alata, navode sledece kriterijume:

sveobuhvatnost — metode i tehnike za modelovanja treba da omoguce dizajniranje
svih potrebnih elemenata;

fleksibilnost u modelovanju — projektanti koji koriste softverske alate treba da
imaju dovoljno slobode u projektovanju kako ne bi bili ograni¢eni previse strogim
pravilima i kruto postavljenim metodama;

prilagodljivost — programski alati moraju biti prilagodljivi za razli¢ite primene,
projekte razli¢itih ciljeva 1 podru¢ja (industrijskih grana, delatnosti);

Razumljivost i jasnoca — metode i tehnike modelovanja treba da budu Sto
jednostavnije kako bi ih korisnici mogli razumeti;

jedinstvenost — programski alati moraju podrzavati hijerarhijsku i modularnu
strukturu modela;

potpunost — metode i tehnike koje ¢ine sadrzaj jedanog programskog alata treba da
obezbede prikaz svih aspekata organizacije, razvoj statickih i dinamickih modela,
dokumentaciju, analizu i metriku;

efikasnost — programski alat treba da omoguc¢i efikasno modelovanje, uz §to manji
troSak ljudskih resursa, vremena i finansijskih sredstava;

efikasnost — $to je visi nivo realizacije zadatih ciljeva projekta, to je programski

alat koji je koris¢en u tom projektu efikasniji.
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Martin i McClure [57] dali su opsti okvir u kom definiSu kriterijume za odabir metode
za modelovanje:
e mogucénost jednostavnog dizajniranja i rukovanja pomocu odgovarajuceg
programskog alata;
e dijagrami i modeli prikazani grafickom metodom treba da budu razumljivi
krajnjem korisniku;
e upotrebljeni simboli treba da budu intuitivni sa jasnim znacenjem;
e prikaz problema treba da bude koncizan (ispis na papiru normalne veli¢ine);
e mogucnost strukturiranja i modularnog prikaza;
e hijerarhijska struktura;
e formalizam (vazan za uspeSnost prevodenja modela procesa u modele za razvoj
informacionog sistema).
Magi¢ni kvadrat alata za modelovanje poslovnih procesa Gartner generiSe na temelju
analize kriterijuma:
e modelovanje modela poslovnih procesa;
e jednostavnost koriS¢enja 1 administracije;
e analiza poslovnih modela;
e integracija i automatizacija,
e viSekorisnicka podrska, postavljanje viSe verzija procesa 1 mogucénost prosirenja;
e metodologija modelovanja;
e performanse i prilagodljivost;
e ugradeni predlosci, okviri i poslovni modeli.
Gartnerov magicni kvadrant za sisteme za upravljanje poslovnim procesima temelji se
na analizi sledecih kriterijuma:
e podrska za zadatke koje izvrSavaju ljudi;
e modelovanje poslovnih procesa;
e ugradeni okviri, modeli, tokovi, pravila i usluge;
e upravljanje dokumentima;
e monitoring poslovnih procesa;
e upravljanje poslovnim pravilima;
e simulacija i optimizacija;

e mogucnost prilagodavanja uzivo 1 infrastrukturna podrska.
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Predlozenom metodologijom su definisani temeljni kriterijumi za evaluaciju alata.
Ocena alata se radi na temelju njihovih funkcionalnosti. Kriterijumi su definisani na temelju
iskustva i dobre prakse organizacija koje su implementirale alat za modelovanje ili
upravljanje performansama poslovnih procesa, kao i na temeljima teorijskih istrazivanja
predstavljenih ranije. Metodologija daje osnovni, opsti okvir definiSuci kriterijume 1 nacin
analize i evaluacije alata po definisanim kriterijumima. Ukoliko su potrebe organizacije
izuzetno specificne, pa odredeni kriterijumi od velike vaznosti za organizaciju nisu definisani
u metodologiji, istu je potrebno proSiriti dodatnim kriterijumima i sprovesti evaluaciju alata
definisanjem indeksa vaznosti i dodeljivanjem ocena na potpuno jednak nacin kao i za
kriterijume definisane metodologijom.

Alati sa kojima se dalje ide u analizu su:

I.  arhitektura i tehnologija proizvoda;
II.  funkcionalnost;
I1l.  modelovanje poslovnih procesa;
IV.  upravljanje performansama poslovnih procesa;
V.  analiza i monitoring;
V1.  podrska standardima;
VII.  integracija sa drugim proizvodima;
VIIl.  dobavljac\distributer (podrska).

KORAK 7 — Konfiguracija sistema i ekstrakcija podataka

Konfiguracija sistema i ekstrakcija podataka je izrazito tehnicki korak u kom se
sprovode ranije definisane mere. Ciljevi i mere treba da budu konfigurisane u Zeljeni
performanse menadzment sistem. Zato je u prethodnom koraku potrebno i napraviti izbor
alata za upravljanje performansama koji najbolje odgovara definisanim zahtevima.

Ovaj deo se sastoji od dva glavna koraka:
1. Konfiguracija sistema;

2. Redovni (automatizovani) upload podataka.

1. Konfiguracija sistema — odabrani sistem je potrebno postaviti na ciljanoj
arhitekturi, testirati njegovu dostupnost i mogucnost konfiguracije ciljeva i mera.
Samo konfiguracija se odnosi na celokupni sistem, od tehni¢ke definicije procesa iz

prvog koraka ovog integralnog modela pa, po svim stavkama, do samog kraja
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ukljucujuéi definiciju KPI-jeva, postavke merenja KPl-jeva i postavke grani¢nih
vrednosti.

2. Redovni (automatizovani) upload podataka — postavljeni sistem je potrebno
povezati sa izvorom podataka i detaljno konfigurisati mapiranje svakog podatka sa
izvora (baza podataka) na atribut definisan u odabranom performanse menadzment
sistemu. Takode je potrebno voditi ratuna o automatskom preuzimanju podataka sa

izvornih sistema, kao i 0 samoj frekvenciji preuzimanja podataka.

KORAK 8 — Interpretacija rezultata

Preduslov efektivne interpretacije rezultata sistema za upravljanje performansama
preduzeca je koristan set istorijskih podataka. Koristan set podataka su podaci unazad 6 ili
viSe meseci neprekidnih merenja performansi preduzeca.

Postupak interpretacije rezultata KPI vrednosti delimo na dve aktivnosti:

a) Prikaz rezultata — dizajn nadzornih ploc¢a (dalje u tekstu engl. dashboard) i

izvjestaja;

b) Interpretacija prikazanih rezultata.

a) Automatski izvestaji i dashboard

Svrha dashboard-a i automatskih izvestaja je uvid u detalje klju¢ne za upravljanje
organizacijom. Pri dobrom dizajnu prikaza treba imati na umu njegovu ulogu u organizaciji i
njegove informacione potrebe. Dobar prikaz je jednostavan prikaz bez suvisnih grafickih
elemenata i podataka. I ovde vredi pravilo da jedna veli¢ina jednako ne pristaje svima, pa se
dizajnira ciljano, za unapred poznatu ulogu, odnosno korisnika. Ipak, u pravilu se nastoji
dizajnirati 1 jedan sveobuhvatniji pogled na poslovanje. Primer takvog pogleda je strateska

mapa koja koristi Kaplan-Norton [59] pristup, kako je prikazano na slici 25.
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Slika 25. StrateSka mapa Norton i Kaplan [59]

Bojama (zelena-zuta-crvena) dobijamo trenutni uvid u status KPIl-eva. Klikom na

element ulazimo u nizi (detaljniji) nivo prikaza. Dodatni nivo je Cesto prikazan kao tablica s

istorijskim vrednostima KPIl sa medusobno povezanim znadenjem boja s viSeg nivoa.

Dodatno, putem strelica vidimo i trend vrednosti s obzirom na prethodni vremenski period.

Tokom faze dizajniranja dashboard-a dobro je iskoristiti slede¢i upitnik u cilju

postizanja optimalnog rezultata:
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= Dal li dashboard zadovoljava informacione potrebe ciljanog korisnika?

= Dalli dashboard ima intuitivno povezivanje i navigaciju?

» Dali drill-down prikaz pruza dovoljno dodatnih podataka?

» Dali su postavljena prava korisnika na pristup podacima?

= Dali je uspostavljena ravnoteza izmedu trenutnih i istorijskih podataka?

= Da li su naglasene stvari od sustinske vaznosti za odlu¢ivanje?

b) Interpretacija rezultata

Definisanjem grani¢nih KPI vrednosti (engl. threshold) omogu¢avamo njihov obojeni
prikaz, odnosno njihovu brzu interpretaciju. Medutim, poslovanje je suvise kompleksno da ga
je moguce svesti i razumeti kroz povecanje ili smanjenje vrednosti jednog KPI-ja od npr.
10%. Promene su Ceste i veéinom povezane na viSe KPI vrednosti, medutim uputno je
razmotriti veée promene, npr. iz zelenog u crveno, kao oznake veceg poremecéaja u

poslovanju. Takav poremecaj razmatramo kroz sledece korake:
=  zatraziti objasnjenje promene od strane osobe-vlasnika KPI-ja;
= utvrditi vezu promene na ostale KPI;
= potencijalno pronaci zakonito ponavljanje ponaSanja vrednosti KPI ili vise njih.

Kod detaljnijeg pogleda na KPI vrednosti uocavamo dve vrste ponaSanja trenda
vrednosti:
a) nepravilno i

b) pravilno.

Upravljanje performansama kroz statisticku obradu KPI (podataka) temelji se
isklju¢ivo na pravilnom trendu ponasanja KPI-ja, odnosno na stabilnom poslovanju
organizacije, dok je nepravilno ponaSanje predmet drugih mera i koraka upravljanja

organizacijom.

Prirodne granice procesa

Statisticka kontrola procesa predstavlja nacin razmisljanja, uz pomoc¢ alata i tehnika,
koji u srediste postavlja uvid, a ne sam podatak. Pod uvidom smatramo definisanje prirodnih
grani¢nih vrednosti performansi procesa (lower/upper process limit, kako je prikazano na
slici 26) u okviru sistema u kom proces deluje bez obzira na vestacki postavljene threshold

vrednosti.
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Podaci kroz vreme sadrze rutinske varijacije vrednosti koje nazivamo Sumovima, dok
signalima nazivamo neuobi¢ajene vrednosti koje pozivaju na akciju. Cesta greska je
preduzimanje akcija temeljenih na Sumovima, a ne na signalima koji rezultiraju pogresnim
merama, Sto ¢e u konacnici samo dodatno narusiti performanse KPI. U slucaju da nismo
zadovoljni koli¢inom rutinskih varijacija vrednosti, onda se radi na izmeni sistema, a ne

ciljeva.

Control chart

oy 31U e vy e—— P - LPL

Slika 26. Prirodne grani¢ne vrednosti performansi procesa
Upper process limit (UPL) = X + (2,66 + mR)
Lower process limit (LPL) = ¥—(2,66 + mR)

= 2,66 statisticka konstanta
»  X_prosek vrednosti

= MR_ pokretni prosek

1. Razdoblje od januara do maja 2016. pripada vremenskom periodu nepravilnog
ponasanja procesa, pa je on kao takav iskljucen iz razmatranja o unapredenju sistema;

2. Signal uocavamo u martu 2017. $to nas poziva na dalju analizu uzroka te vrednosti;

3. lako su vrednosti unutar granica, tri uzastopne vrednosti koji se odmicu od prose¢nih

vrednosti ¢esto formiraju uzorke ponasanja (shift location).
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Na slici 27 prikazane su razlicite, uglavnom najcesce, krive trenda.

AN A /\/\/\/\/ \VA,/\,/\'A /\/\N\/\/
My
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Upward Shift Pattern Downward Shift Pattern Upward Trend Pattern

his sl P
%\ "

Downward Trend Pattern Cycle Pattern Systematic Pattern

Slika 27. Standardni uzorci promene trenda

Kod kori$éenja sistema podatke je potrebno sagledati u celini i kroz duzi vremenski

period, ali uvek uzimajuci u obzir povezane podatke, kao i unutrasnje i spoljasnje faktore.

Kako su sve situacije razli¢ite, u nastavku su navedene preporuke u interpretaciji KPI

vrednosti:

Poslovanje je suvise sloZeno i ne moZe se svesti na analizu tacaka vrednosti;
Objasnjenje vrednosti Se uvek traziti od vlasnika KPI-ja;

KPI se po pravilu razmatra zajedno s povezanim KPI-ovima;

Proveriti da li je KPI stabilan i predvidiv;

Koristiti tehniku drill-down prema detaljima kad god je to moguce;
Sagledavati dugoro¢ne i kratkoro¢ne trendove;

Usvajati vestine prepoznavanja trendova unutar neke mere ili vise njih;
Razlikovati Sumove od signala;

Vrsiti promene na ishodima, a ne kontrolu ishoda.

Nastale korektivne akcije povezujemo s KPIl-om ili sa ciljem, pa ih tokom vremena

nadziremo i upravljamo njima u cilju dodatnih korekcije da bi se procesi i dalje poboljsavali.
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KORAK 9 - Pokretanje akcija za korekciju i optimizaciju procesa
Preduzimanje akcije se vr$i u dva glavna oblika. Prvi oblik je stavljanje korektivne

aktivnosti kada se pojavi problem, a drugi je stvaranje strateskih inicijativa za promena.

Uspostavljanje korektivnih aktivnost

Uspostavljanje korektivne aktivnosti ili dodeljivanje akcije je relativno jednostavan
proces i1 neSto Sto organizacije Cine skoro svaki dan. Klju¢ je ovde da se osigura dobro
promisljena aktivnost ili akcija, a ne da ona bude posledica reakcije ad hok odluke zbog
anomalije u poslovanju. Akcije koje treba uzeti u obzir prilikom izrade ispravke aktivnosti ili
korektivne akcije su:

e Korektivna akcija bi trebala biti povezana s KPI — jedini na¢in da potvrdimo da je
neka radnja imala pozitivan ucinak jeste pracenje pozitivne promene u KPI. Samo
zato §to je radnja zavrSena ne znaci da je situacija reSena;

e To ne bi trebalo da bude rezultat kratkotrajne anomalije. Ako KPI ide 'u crveno', to ne
znaci nuzno da postoji problem;

e Korektivnu akciju treba dodeliti pojedincu — za dodeljenu akciju pojedinac oseca
odgovornost, §to nije slucaj sa organizacionom jedinicom;

e Korektivna akcija mora biti jasna — na isti na¢in na koji se KPI mora opisati ispravno,
tako jednaku koli¢inu paznje treba posvetiti opisivanju akcije. Korektivna akcija treba
da bude razmotrena sa vlasnikom akcije, koji treba da razume $ta je potrebno, kada je
to potrebno i ko ¢e biti ukljucen u akciju;

e Korektivne akcije su obi¢no kratkoro¢ne aktivnosti — ako se korektivna akcija pretvori

u dugorocnu aktivnost, onda bi bilo ispravnije da se opiSe kao strateSka inicijativa.

Stvaranje strateSkih inicijativa

Stvaranje 1 upravljanje strateSkim inicijativama je slozen proces. StrateSke inicijative
uzrokuju promene. Kada posao stagnira ili ne uspeva, postavljanje strategije, izgradnja
ciljeva, postavljanje ciljeva i KPI-ja nece biti od pomo¢i, osim ako se ne uspostave aktivnosti
koje bi izazivale promene. StrateSke inicijative mogu uzrokovati znafajan organizacioni
uticaj, pa one moraju biti povezane s jednim strateskim ciljem ili sa viSe njih.

Postoji pet stvari koje treba razmotriti:

1. Generisanje popisa kandidata strateskih inicijativa
Tokom procesa stvaranja ciljeva i KPI-a potrebno je obratiti paznju na aktivnosti koje

treba preduzeti da bi se ispunili ciljevi 1 poboljsali KPI. Pozeljno je napraviti popis aktivnosti
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koje mislimo da je potrebno preduzeti da bi to rezultiralo poboljSanjem poslovanja. U ovoj
fazi nije vazno razmotriti da li je inicijativa valjana, ima li raspolozivih sredstava ili

raspolozivih resursa. Vazno je stvoriti popis inicijativa.

2. Razvijanje kriterijuma za odabir strateskih inicijativa
Ovo je prva faza filtriranja. Razvijanjem skupa Kriterijuma za odabir i njihovom
primenom na svaku stavku na popisu, rezultirace drastiénim smanjenjem popisa inicijativa.
Potrebno je posti¢i konsenzus o najvaznijim kriterijumima. To ne bi trebalo da bude
previse slozeno. Treba utvrditi mali broj kriterijuma, a idealno je da budu samo tri stavke.
Slozenost odabira 1 dodatni kriterijumi mogu se dodati u sledecoj fazi. Tipi€ni kriterijjumi
mogu biti:
e potencijalni strateski dobici vezani uz organizacionu viziju;
e ocena o predvidanju sprovodenja i operativnih troSkova;

e vreme potrebno za sprovodenje.

KoriS¢enje gore navedenih kriterijuma trebalo bi izdvojiti 1 izbaciti inicijative koje

nemaju stvarnog strateSkog znacaja.

3. [Izbor i odredivanje prioriteta strateskih inicijativa

S kontrolisanim brojem pokrenutih inicijativa (to zaista zavisi od veli¢ine
organizacije, ali ih ne bi smelo biti viSe od 15) moZe se primeniti formalniji okvir rangiranja.
Postoji nekoliko metoda koje se mogu koristiti, a ukljucuju:

Konsenzusno glasanje — temeljeno na razvijenim i nekim dodatnim specifi¢nijim
kriterijumima. UcCesnici tada mogu raditi i glasati o onome S§to smatraju najvaznijim
inicijativama. Potrebno je voditi brigu o tome da se osigura da pravi ljudi budu deo glasackog
tela, tj. oni koji dobro poznaju poslovni i strateski proces.

Matricno bodovanje — Ovo je dobar nacin predstavljanja vizuelnog okvira i obi¢no se
sprovodi u obliku dvodimenzionalne matrice. U radionici se postavlja reSetka na zid s X 1Y
osom, koja je neSto poput uticaja i troSkova. Inicijative se postavljaju na matricu. Grupa
inicijativa postavljenih u nisko uticajnom, visokopozicioniranom kvadrantu obi¢no se
eliminiSe, a ostatak se izuzima.

Ponderisanje kriterijuma — Postojeci i svi dodatni kriterijumi se dodaju u tablicu, pa

se utvrduje tezina za svaki kriterijum, a svaka inicijativa se ocenjuje prema Kriterijumima.

123



Model upravljanja performansom poslovnih procesa u procesno orijentisanom operativnom menadzmentu

Kada je izabrana metoda odabira, preostaje postupak odredivanja prioriteta. TO je
obi¢no zadatak viSeg menadzmenta, koji ¢e se ponovno pozvati na sveukupne kriterijume

odabira i relevantnost organizacione vizije i strategije.

4. Opisi prioritetnih strateskih inicijativa
Ovo je relativno jednostavan, ali vazan korak. Rezultat izbora potrebno je
dokumentovati za svaku strateSku inicijativu. Ovim korakom definiSemo kljucne tacke
sprovodenja strateskih inicijativa kao S$to su finansiranje, sprovodenje 1 upravljanje.
Dokument opisivanja strateskih inicijativa ne mora biti preterano detaljan, ali mora tacno
obuhvatiti ono Sto je potrebno, kao i koji ¢e ciljevi biti podvrgnuti inicijativi. Primer

formatiranja strateske inicijative moze izgledati kako je prikazano u tabeli 19:

Tabela 19. Primer sadrzaja strateSke inicijative

StrateSka inicijativa:

Vlasnik inicijative: Opis:

Organizacioni deo:

Kontakt telefon:

E-mail: Strateski ciljevi:

Datum pocetka:

Datum zavrsetka: Isporuke:

Procenjeni troSkovi:

Potrebni resursi: Potrebna znanja i vestine resursa:

Pretpostavke: Zavisnosti: Rizici:

5. Finansiranje, sprovodenje i upravljanje strateSkim inicijativama
Svi projekti zahtevaju finansiranje i to je faza koja Cesto uzrokuje neslaganja i
polemiku odgovornih menadzera. Ako su prethodne Cetiri faze prolazile pazljivo, sredstva ne
bi smela biti prepreka. U kriterijumima izbora trebalo je bar delimi¢no razmotriti sredstva.
Medutim, jedna stvar koja se Cesto dogada u ovoj fazi jeste to da je inicijativa s najviSim

prioritetom najcesc¢e i najskuplja i zahteva ozbiljna finansijska sredstva za sprovodenje.
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Stoga nije neuobicajeno preispitati prioritete u trazenju projekata s nizim troskovima
koji se mogu brzo sprovesti i podstaknuti znac¢ajne promene. Ovo moze zahtevati od tima da
pogleda nacine zaustavljanja ili odgadanja inicijativa najviSeg prioriteta radi izdavanja
sredstava za inicijative nizeg prioriteta. Kada se problemi s finansiranjem rese,
implementacija moZe zapodeti. Inicijative zatim postaju projekti, dodeljuju se rukovodioci

projekata, Sto je presudno realizaciju projekata.

9.2 Studija sluc¢aja: Implementacija razvijenog modela u telekomunika-
cionoj organizaciji

Posebnost ovoga istrazivanja ¢ini Cinjenica da smo razvijeni model upravljanja
poslovnim performansama testirali na tri studije slu¢aja i to u tri razlic¢ite delatnosti! Izbor
industrija, s obzirom na regiju kojom je pokriven osnovni skup i formirani uzorak za
empirijsko istrazivanje, bio je logic¢an, jedini opravdan i mogué. Naime, odabrali smo tri
delatnosti ili tri tipa industrija koji su u znacajnoj meri ,,zive” i odrzive u svim zemljama gde

je istrazivanje sprovedeno.
Odabrane delatnosti za studije slu¢ajeva su:

1. telekomunikaciona industrija;
2. bankarska industrija;
3. preradivacka industrija.

Iz svake industrije, iz svakog skupa po jedna, odabrana je kompanija za studije slucaja
u kojoj je implementiran razvijeni model upravljanja poslovnim performansama i u kojoj je
model testiran. Specifi¢nosti industrije i usmerenja za implemetaciju razvijenog modela
dobili smo iz sprovedenog empirijskog istrazivanja. Najbitniji element koji je bio kljucan za
implementaciju razvijenog modela je odabir kljucnog poslovnog procesa, jer je razvijeni
model procesno orjentisan i bavi se merenjem performansi i unapredenja pojedinog end-to-
end procesa.

Procese su odabrali ispitanici empirijskog istraZivanja i to odgovorom na postavljeno
pitanje: ,,Molimo vas da navedete i rangirate najznacajnije (kljucne) procese vase
organizacije iz perspektive upravljanja njihovom performansom“. Rezultati obrade
empirijskog istrazivanja, gde je ucestvovalo viSe od sto pedeset ispitanika iz navedenih

industrija su pokazani u tabeli 20:
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Tabela 20. Kljuéni poslovni procesi

Industrija: Najznacajniji proces:
Telekomunikaciona industrija Pruzanje usluga ,,Nalog-za-Uslugu*
Bankarska industrija Kreditni plasmani

Preradivacka industrija Nalog-za-gotovinu

U rezultatu empirijskog istrazivanja dobijena j lista klju¢nih poslovnih procesa u
pojedinim vrstama industrije nakon ¢ega je bilo potrebno odabrati kompanije i dobiti njihove
saglasnosti za testiranje razvijenog modela u praksi. Uzimaju¢i u obzir obimnost rezultata
istrazivanja, za prikaz u ovom radu izabrano je preduzece iz podrucja telekomunikacija.
Izabrana studija slu¢aja predstavlja osnovu za potvrdu hipoteze da se postavljeni integralni
model za upravljanje performansama poslovnih procesa moze uspe$no primeniti u realnim
poslovnim sistemima. Posebno ¢e se prikazati diskusija i misljenje menadZera o kvalitetu i

mogucnostima primene datog modela.

9.2.1 Osvrt na trenutno stanje u telekomunikacionoj industriji

Konsolidacija, optimizacija troSkova i investicije s ciljem da se suprotstavi smanjenju
poslovanja u ovom podrucju usluga, kao i ulaganja telekomunikacionih organizacija u nove
tehnologije, trendovi su koji obelezavaju trziste telekomunikacija. Poznati provajderi u
podru¢ju telekomunikacionih servisa zauzeli su stabilne pozicije, ali su se pocele pojavljivati
i nove kompanije poput Netflixa, Slinga i sli¢nih, dok internet donosi mnostvo prilika za
postizanje uspeha u telekomunikacionoj industriji.

Kompanije koji su na vrhu (OTT — ,,Over-the-top*) koje nude potrosac¢ima aplikacije i
streaming sadrzaj direktno putem interneta, povecale su svoju dominaciju, ¢ak i u osnovnim
komunikacionim uslugama, kao $to su poruka i glas. WhatsApp, Viber i Apple iMessage veé
predstavljaju vise od 80 odsto svih prometa za razmenu poruka, a samo SKype zaracunava
vise od tre¢ine svih medunarodnih minuta glasova. Kao rezultat toga, mnogi
telekomunikacioni operateri se suo¢avaju sa znacajnim smanjenjem svojih osnovnih prihoda
od komunikacionih usluga. U kombinaciji s intenzivnom konkurencijom zbog usporene
industrije, ovaj obrazac je doveo do naglih padova prose¢nih prihoda po korisniku.

Prosecan prihod po korisniku u telekomunikacionoj industriji je u stalnom padu, sSto

se jasno moze videti iz prikaza na slici 28 [60].
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Slika 28. Prosecan prihod po korisnik u telekomunikacionoj industriji [60]

U skladu sa svim navedenim, ocigledno je da se telekomunikacioni operateri nalaze
na prekretnici, kao 1 da se moraju prilagodavati promenama ukoliko zele da ostanu u toj
industriji. Vise je objavljenih ¢lanaka i renomiranih konsultantskih kuca dalo stavove i
misljenja na temu izazova u telekomunikacionoj industriji od kojih se navode najznacajnija i
to:

PricewatherhouseCoopers (PwC) navodi kao kljuéni izazov ostatka u industriji
modernizaciju i to kroz dve faze [60]:

e (digitalizacija,

e modernizacija mreze.

Angus Finnegan navodi ¢etiri klju¢na izazova za telekomunikacionu industriju [60]:
e Rast na loT (internet-of-things) podrucju;
e Regulatorne reforme;
e Napredak na 5G;
e Diversifikacija.
Infiniti Research je u svom ¢lanku ,,Top challenges for the telecom industry — what's

hurting their revenues?* objavio tri izazova [60]:
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e Privatnost i pitanje sigurnosti podataka;
e Rast na loT (internet-of-things) podrudju;
e Napredak na 5G.

Iz navedenih c¢lanaka vrlo jasno je vidljivo da su potrebne promene i prilagodavanja
za opstanak u sve sloZenijim i neizvesnijim trzisSnim uslovima. Osim spomenutih generalnih
nuznih promena kao $to je modernizacija mreze, napredak u internet uslugama, rast na IoT,
5G i druge, nuzna je konsolidacija i optimizacija troSkova, radi postizanja konkurentske
prednosti nad novim agilnijim ucesnicima na trzistu. Upravo konsolidacija i optimizacija
troskova je tema razvijenog modela, pa je isti testiran u realnom okruzenju na odabranom

klju¢énom poslovnom procesu.

9.2.2 Osnovni rezultati izvodenja studije sluc¢aja

Implementacija postavljenog modela upravljanja performansama odabranog
poslovnog procesa izvrsena je na ARIS tehnoloskoj platformi. Cilj implementacije je bio da
dokaze upotrebnu vrednost razvijenog modela u realnom okruzenju, kao i da omoguci
korisniku da na struktuiran na¢in po¢ne upravljati poslovnim procesom. Implementacija je na
osnovu postavljenog i prihvacenog detaljnog plana rada realizovana kroz osnovne faze

razvijenog modela i to:

Identifikacija i mapiranje poslovnih procesa;

Definisanje ciljeva poslovnih procesa;

Opis rezultata definisanih ciljeva;

Identifikacija indikatora;

Definisanje grani¢nih vrednosti;

Odabir tehnologije za upravljanje performansama poslovnih procesa;
Konfiguracija sistema i ekstrakcija podataka;

Interpretacija rezultata;

© o N o g Bk~ wbh -

Pokretanje akcija za korekciju i optimizaciju procesa.
Implementacija sistema je podrazumevala uvodenje svih faza, kako bi se dobila
objektivna slika o efikasnosti odvijanja odabranog poslovnog procesa u Telekom-u.

Takode, efikasni, optimizovani i kontrolisani poslovni procesi su efikasan alat za
borbu s konkurencijom za svakog postojeceg i novog klijenta. Danas su klijentima 1 u

segmentu gradanstva, osim cene, osnovni kriterijumi jednostavnost, brzina i efikasnost
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poslovnih procesa Telekoma. Danasnji klijent je Cesto spreman da plati viSe i okrenuce se
telekomu koji ¢e mu ponuditi jednostavniju i brzu uslugu.

Ukoliko ne postoji objektivan sistem merenja koje podatke dobija iz stvarnih IT
sistema, mogucnost optimizacije je U velikoj meri ograni¢ena. Postavlja se pitanje: Kako
optimizovati nesto §to ne mozemo meriti, odnosno kako skicirati put gde zelimo da budemo
kada ne znamo gde smo sada?

Integrisani model sadrzi pogodnosti nad wuobiCajenim reSenjima poslovne
inteligencije.  Naime, Telekom ve¢ poseduje informacije o  finansijskim
efektima/pokazateljima poslovanja, medutim ti pokazatelji uglavnom predstavljaju agregirani
pogled na poslovanje u nekom proteklom razdoblju. Iz tih podataka nije moguce, ili je jako
tesko doc¢i do uzroka nekih negativnih trendova, a pogotovo nije moguée doéi do relevantnih
pokazatelja koji bi nam mogli ukazati na moguce optimizacije u poslovanju i poslovnim
procesima.

Implementacijom integrisanog modela postignute su sledeée prednosti za klijenta:

e Uspostavljena je veza izmedu strateskih ciljeva i merljivog end-to-end procesa;

e Poboljsana je operativna izvrsnost kontinualno, podrskom od strane automatizovanog

sistema za merenje performansi procesa;

e Postignuta je potpuna transparentnost operativnog end-to-end procesa povezanog sa svim
uklju¢enim stavkama i rasprostranjenog preko IT sistema koji podrzava izvrSavanje

procesa;

e Postignuto je intuitivno prepoznavanje procesnih nedostataka i mogucnosti za ispravku i

optimizaciju koriS¢enjem automatske rekonstrukcije procesnog modela;

e Kreirano je inovirano skladiste podataka za kontinualno poboljsanje implementiranih

poslovnih procesa.

Kako je rezultat empirijskog istrazivanja pokazao da je osnovni proces Telekoma
pruzanje usluga korisnicima, popularno nazvanim ,,Nalog-za-Uslugu®, na radionicama sa
korisnicima odabran je ciljani proces, pa je odlu¢eno da se posmatra proces pruzanja ADSL
usluga, od zaprimanja zahteva, pa do pruzanja usluge (end-to-end). Prvi korak je bio
mapiranje procesne mape Telekoma i izdvajanja klju¢nih end-to-end procesa koji imaju

interakciju sa korisnikom kako je pokazano na slici 29.
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End-to-End pogled Korisnicke
Procesna mapa Telekoma ; A : .
perspektiva korisnika interakcije
Procesi na nivou kompanije ‘
Nalog za uslugu Nalog
Predprodaja ‘ Prodaja ‘
Zahtev za promen Promena
Nalozi H Rezervacije et !
el e | k | ZavrSetak do ra¢una Raskid ugovora
odnosa sa Sporukausiuga Naplata ¢
kupcima
Usluge Upotreba gotovine Koriscenje
Poslovni procesi podrske Resenje incidenta Resenje problema
Finansijski menadzment Zalba na reenja Zalba
Nabavka i logistika
Zahtev za odgovor Informacija/saglasnost

Slika 29. Procesna mapa Telekoma

Nakon toga izvrseno je detaljno snimanje odabranog poslovnog procesa ,realizacija

ADSL usluge®, §to je uradeno kroz ARIS tehnolosku podrsku kako je pokazano na slici 30.

Aktivacija ADSL
ADSL uslugu énosti prikljucka

Ispitivanje tehnicke
mogucnosti za
priklju¢ak

Aktivacija

Slika 30. Aktivnosti procesa Realizacija ADSL usluge

Na gornjoj slici navedene su osnovne aktivnosti realizacije ADSL usluge, od
zaprimanja zahteva, pa do pustanja usluge. Svaka od navedenih aktivnosti je detaljno opisana

na najnizem nivou. Primer detaljnog opisa poslovnog procesa prikazan je naslici 31.
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Karisnk tragi
reslizaciju ADSL
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Provers identiteta Provera dugovanja
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Identitet korsnita Pt i
proveren proverena

Uncs zahteva za Frijem zshteva za
realizaciju ADSL novi ADSL
us luge: maloprodaja

l -
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= statusau "Prekid
ADSL uspeSan G_pes =
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-+
Ispithanje tehnigke Formirane linije Prekinut posac
moguidnasti rudne patreban storne

Slika 31. Detaljan opis poslovhog procesa

Prilikom rada i mapiranja procesa sa klju¢nim akterima u procesu prepoznati su
kritiéni faktori uspeha (slika 32) koji su glavna kocnica izvrSavanju poslovnog procesa.
Pokazala se jako bitna ¢injenica da su sagovornici na radionicama iskustveno znali gde su se
dogadali problemi u izvrSavanju procesa, a to su u vecini slucajeva bili organizacioni

problemi ili bolje re¢eno, problemi optimizacije toka izvrSavanja poslovnog procesa.
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. Kritiéni faktori uspeha !

B Vreme ciklusa - od porudZbine do

ASDL Komoponente Servisa

L] pruZania usluae

' .

i I : B |nteroperabilnost usluga,
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ADSL Servi ' . .
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ﬂ Broadband pristup | Sposobnost procesa i sistema

® Automatizacija procesa

? Reélévantna operema B |spravnost rafuna

Za korisnika

Slika 32. Kriti¢ni faktori uspeha

Navedene probleme u izvrSavanju poslovnog procesa spustili smo na nivo pustanja u
rad nove usluge, a nova usluga ili novi servis na velikom trzistu gde operi$e ovaj Telekom
operater generise nove greske i\ili probleme u izvr§avanju poslovnog procesa. Analizirane su
greSke koje se dogadaju, segmentirane su i poredane po procesnim koracima gde one nastaju.
Posebno je vazno prepoznati ove tzv. tipi¢ne greske i biti svestan njihovog potencijalnog
pojavljivanja, jer samo na taj na¢in mozemo uticati da se one ne dogode, a samim tim
mozemo kvalitetnije upravljati poslovnim procesom. Greske koje su definisane i istaknute

prikazane su na sledecoj slici 33.

Tipi¢ne greSke u procesu ...

pravljanje odnosom
sa korisnicima

Upravljanje

porudzbinama Pruzanje usluge

Naplata

Nepotpuni korisnicki zahtevi

Planiranje porudzbine

Dodeljivanje mreznih
resursa

Medijacija/rejting

Ostvarenje kontakta sa
korisnicima

Netac¢na regionalna dostupnost servisa ...
Netacna ponuda

Generisanje Zakazivanje termina sa korisnicima

Identifikacija korisnika

porudzbenice

Konfiguracija usluge

Proraéun

Klasifikacija korisni¢kog
zahteva

Planiranje stavki
pruzanja usluge

Funkcionalno testiranje

Izrada racuna

Procesiranje podataka o
korisniku

Isporuka tehnickih
komponenti

Obavestenje korisnika

Obrada placanja

Generisanje ponude

Instalacija opreme na
terenu

?
?
?

Prihvacéanje usluge

Obrada potrazivanja

Odobravanje ponude

Kontrola porudzbine

Sakupljanje i obrada
podataka za naplatu

Obrada reklamacija

[

[

I

Slika 33. Standardne greske u procesu
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Kada su identifikovani procesi, klju¢ni faktori uspesnosti i standardne greske koje
mozemo ocekivati, stvorni su uslovi za definisanje liste klju¢nih KPI-jeva za kvalitetno
merenje i upravljanje poslovnim procesom. Senior menadzeri Zele agregirane i sazete
informacije koje mogu lako interpretirati i koje ¢e im dati relevantne ¢injenice za podrsku pri
upravljanju poslovanjem i1 pri donoSenju poslovnih odluka. Pogled na klju¢ne procese
kompanije sa interaktivnim semaforima, sa trend dijagramima i odstupanjima od planiranih
KPI-jeva (vreme, trosak, kvalitet, koli¢ina, rizik) — je ono $to menadzmentu treba da bi drzao
fokus na performansama poslovnih procesa. Lista KPI-jeva je rezultat zajednickih radionica
sa korisnicima u skladu sa razvijenim modelom. Prvo je postavljen generalni okvir KPI-jeva,

(prikazan na slici 34), a nakon toga izvrSena je razrada svakog predloZenog elementa

definisanog okvira.

KPI okvir

Generalni Vreme obrade Tacéan datum isporuke
o Koli¢ina greSaka e Ukupno ogperﬁlibine do raéuna T~ Zatrazeni datum isporuke
/ > N
e % ispravno obradenih ponuda e Od 5eﬂ1takta do zatvaranja ponude e Datum isporuke usluge
\
- .. . Oﬁ porudzbine do usluge \
e Odnos greSaka na rezervisanju . 03{ usluge do ra¢una /
AN ) - ) /
e Odnos gresaka naplate O(_j kor]ﬂggracue servisa do /
ﬁalhvacanja Vs . .
. - Procesni KPI-evi
e Od funkcionalnog testa do P
prinvacanjr — _ _ _ _ _ -

¢ Od racuna do naplate

Slika 34. KPI okvir

Dobijeni ulazni podaci su analizirani, a zatim je definisana lista klju¢nih KPI-jeva sa
pripadaju¢im planiranim vrednostima iz korisni¢ke perspektive. Definisani okvir je bio
smernica, da bi se u narednom koraku preslo na nizi nivo, 0dnosno na operativhu meru

specificnu za pojedinu uslugu, u ovom sluc¢aju pruzanje ADSL usluge, kako je ilustrovano na
slici 35.
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Slika 35. Mapiranje KPI i dodeljivanje planskih vrednosti

Na definisane klju¢ne pokazatelje i merne tacke definisani su ostali podaci na osnovu

kojih se mogu analizirati postignuti rezultati (KPI-jeve). Na osnovu ovih podataka uocen je

uzrok problema i statistickih izvestaja koji nam omogucavaju poredenje. Ti podaci se u BI

terminologiji obi¢no zovu dimenzije. Primer su: poslovnica, filijala, regija, vremensko

razdoblje itd...

Procesne dimenzije nam dopustaju analizu procesnih KPI-jeva baziranih na pojedinim

kriterijumima. Svaka vrednost dimenzije je iskalkulisana na osnovu vrednosti procesnih

atributa koji su prisutni za svaku procesnu instancu. Vazno je znati da nas ovo ne sprec¢ava u

analiziranju procesa onako kako mi Zelimo, baziranim samo na filtriranim vrednostima

atributa. Dimenzije kao takve nam omogucavaju ad hok kriterijume za analiziranje i

uporedivanje procesnih instanci kako bismo dosli do brzih zakljucaka. Primer odabranih

dimenzija pokazan je na slici 36.

134




Model upravljanja performansom poslovnih procesa u procesno orijentisanom operativnom menadzmentu

informacija iz svakog procesnog koraka, kao i do informacija o koris¢enju IT sistema. To
znaci da su analizirani procesni, aplikacijski i podatkovni nivo njihovog okruzenja, kako

bismo dosli do relevantnih detaljnih podataka iz kojih se mogu rekonstruisati dogadaji i

proracunavati KPI-jevi. Arhitektura sistema za nadzor procesnih performansi ilustrovana je

Tip korisnika

II.I:::I..:.I': I'Fli’\..l'\.E-LI
Tip modema e _ | _ |
WA LG 1] Lttt Lt I”::':;u W TN UNEF | W 07 reem e
Vreme Dimenzija vremena ili pregled KPI po vremenu, periodu
Radnik prodaje Dimenzija radnika prodaje koji je uneo zahtev u TIS
Radnik iz tehnike | Dimenzija po radniku koji radi instalaciju opreme na terenu

Prilikom modelovanja detaljnog opisa poslovnog procesa bilo je nuzno doéi do

na slici 37.
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Slika 36. Primer odabranih dimenzija
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Slika 37. Arhitektura sistema za nadzor procesnih performansi
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Kao S§to se vidi iz modela poslovnih procesa, definisane su tacke gde se informacije
upisuju u sisteme Telekoma sa definisanim statusima (,,novi, ,,zavrSen®...) i to je bila osnova
da bi se uslo u detaljnu analizu sistema, kao i strukture podataka u datim sistemima.

Veza prema izvorima podataka bila je implementirana preko JDBC (Java DB
connector) funkcionalnosti koja ¢e periodicno isporucivati podatke koji ¢e se zapisivati u
XML dokumente (PPM system event format), kako je pokazano na slici 38. Izvuceni podaci
u PPM XML Event Formatu se importuju u ARIS PPM sistem (ARIS Process Performance
Management), nakon ¢ega se rekonstruiSe tok izvrSavanja poslovnih procesa i kalkulisu KPI-

jevi.

PPM sistem /

JDBS sistem za Kalkulator za

konfigurisanje konfigurisanje atributa

A v

Oracle Baza - JDBC - JDBS - . B
podataka ™ adapter »> Generatpr » Kalkulator atributa PPM
(JDBC) dogadaja /4 format

¢ dogadaja

. XML

JDBS konfigurator tabela P PIKDATA
Generator format

! \ﬁg

XML konfigurator DIMDATA
Izlaza (output-a) L

Slika 38. Shema ekstrakcije podataka iz TIS sistema

Nakon $to su definisani procesi, podaci, KPI-jevi, grani¢ne vrednosti, dimenzije...
postignuti su svi preduslovi da se definiSu finalne analize, odnosno izvestaji za krajnjeg

korisnika. Izvestaji, odnosno analize dostupne su na dva nivoa:

1. MenadZment nivo u obliku dashboarda koji je sluzio kao brza indikacija
potencijalnog problema u poslovanju. Jedan od primera osnovnog dashboarda dat je

na slici 39.
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ADSL
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Slika 39. Primer dashboarda za realizaciju ADSL usluge

2. Analiti¢ki nivo, prikazan na slici 40, namenjen je procesnim ekspertima i omogucava

detaljnu analizu svake procesne instance, kao i1 detaljnu statisticku obradu agregiranog

uzorka procesnih instanci. Ovaj modul bio je namenjen poznavaocima procesa, TIS-a

kao informati¢kog sistema i Telekoma kao organizacije.

Menadzment Dasboard

\

Y=
>

. —

2 L
NI

Detaljnije analize

Procesni KPljevi

Analiza toka procesa —_—

3

Kritiéne vrednosti...

s Alarmi

Slika 40. Analiti¢ki nivo PPM sistema
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U okolini u kojoj je obim procesa relativno visok, analiza pojedine instance nije
odrziva opcija — u ovom slucaju se poziva agregiranje. ARIS PPM omogucava da se ovakav
veliki skup instanci agregira u zavisnosti od bilo koje kombinacije filtera (npr. sve standardne
porudzbine zaprimljene od strane odredenih klijenata u regiji A proSle nedelje, a koje
nadmasuju X evra) pa ¢e se dostaviti graficki prikaz agregiranih instanci, kao 1 vrednosti

prosecnih KPI-jeva za odabrani set. Set procesnih instanci je pokazan na primeru koji je

ilustrovan na slici 41.

Procesni model

B Mapiranje svakog " ,;-(E
procesnog koraka sa L B8y K °
odgovarajuéim podatcima iz |[ER& % e_a;g i
IT sistema i Fed i >
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! [
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procesnih instanci LS = Elx
! . f =, .S
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i | 5 1
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Slika 41. Primer vizualizacije seta procesnih instanci

Podaci koji su dobijeni iz sistema omogucavaju uvid u celi skup analiza koje su
rezultirale predlozima za unapredenje odabranog poslovnog procesa. Klju¢na analiza je bila

analiza troska i trajanja procesa koja je obuhvatila:

o Analizu slabih tacaka procesa;
o Analizu as-is procesa, s aspekta vremena i troSka ljudskih resursa;
o Parametriziraciju to-be modela;

o Identifikaciju potencijalnih usteda u vremenu i trosku.
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Analiza slabih tacaka procesa sprovedena je na radionicama s Kkorisnicima procesa
koji su ucestvovali u modelovanju poslovnih procesa. Rezultat radionice je bio katalog slabih
tacaka procesa. Na 0snovu prepoznatih slabih tacaka definisani su i predlozi za unapredenje
koji su posluzili kao temelj za optimizaciju procesa (what if analysis). S obzirom na to da se
radilo o pilot-projektu, predlozi nisu dalje detaljno razradeni, $to je svakako neophodno uzeti

u obzir kod interpretacije rezultata o potencijalnim ustedama.

Parametrizacija procesa u As Is varijanti sprovedena je na osnovu:

v/ Podataka o trajanju pojedinih aktivnosti;
v Godisnjih frekvencija procesa;
v Podataka o kapacitetu i troSku zaposlenih;

Podaci o trajanju pojedinih aktivnosti dobijeni su na radionicama, gde su se odredivali
parametri s korisnicima procesa, odnosno vrednosti su odredene na temelju procene korisnika
procesa. Dati tip radionica odrzan je za jednu izvr$nu jedinicu i uzet je kao reprezentativna
vrednost za sve ostale izvr$ne jedinice. Podaci o godi$njim frekvencijama procesa uzeti su iz
PPM (Process Performance Management) sistema za sve izvr$ne jedinice, a podaci o

kapacitetu 1 troSkovima zaposlenih takode su dostavljeni za sve izvr$ne jedinice.

Rezultati koji su dobijeni na kraju:

o Ukupni i jedini¢ni troSak procesa u As-is i To-be varijanti;

o Ukupno i jedini¢no trajanje procesa u As-is i To-be varijanti;

o Potencijalna uSteda u trosku procesa primenom predloZenih mera za unapredenje;
o Potencijalna usSteda u trajanju procesa primenom predlozenih mera za unapredenje.

Sumarni prikaz rezultata dat je u tabeli 21 i na slikama 42 i43.
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Tabela 21. Poredenje rezultata AS-1S i TO-BE varijente

Rezultati za ADSL: Proces Prosecni Prosecni Proseéno Proseéno
jedini¢ni jedini¢ni jedini¢no jedini¢no
troSak [KM]  trosak vreme min. vreme min.
AS-1S [KM] AS IS TOBE

TO BE

Prijem zahteva za ADSL uslugu 7,06 4,76 21,92 14,74

Ispitivanje  tehnicke = moguénosti za 22,96 22,96 69,16 69,16

telefonski prikljucak/imaginarni broj

Aktivacija imaginarnog broja 30,69 30,69 93 93

Prebacivanje na direktnu telefonsku liniju 17,32 17,06 48,12 47,32

Ispitivanje tehni¢cke moguénosti ADSL 12,68 12,68 38,24 38,24

Aktiviranje ADSL prikljucka 10,46 10,46 30,25 30,25

Ugovaranje ADSL usluge 4,13 8,21 12,87 25,6

Instalacija/izdavanje modema 30 0 87,97 0

Realizacija ADSL

e e e o —
Ukupni utrosak vremena [min]

Grad AS-1S [min] TO-BE [min] Potencijalna usteda [min] Potencijalna usteda [FTE]
Banja Luka 1,620,163.00 1,007,282,17 612,880,823 6.9
Bijeljina 550,440,15 344,445,96 205,994,19 2.3
Brecko 477,724.56 296,054.12 181,670.44 2.0
Doboj 814,227,08 505,764.06 308,463,02 3.4
Foca 238,250.78 147,743,60 90,507.18 1.0
Gradiska 178,387.98 111,349.73 67,038,25 0.7
Istoéno Sarajevo 238,250,728 147,743,60 90,507.18 1.0
Mrkonji¢ Grad 178,388.07 111,349.73 67,038.34 0.7
Prijedor 588,219,80 366,683,36 221,536,44 2.4
Trebinje 336,001.73 208,942,20 127,059.53 1.4
Zvornik 425,702.88 265,582,183 160,120.75 1.8
AS IS [min] TO BE [min] Potencijalna usteda [min] Potencijalna usteda [FTE]
TELEKOM 5,645,756.83 3,512,940.66 2,132,816.17 24,03
Potencijalna usteda vremena [postotak]
37,77 %

Slika 42. Potencijalne ustede vremena poboljSanjem procesa
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Grad AS IS[KM] TOD BE [KM] Potencijalna uéteda [KM]
Banja Luka 543,905.03 334,151.22 209,753.81
Bijeljina 193,303.95 121,349.42 71,954.52
Briko 163,884.11 99,882,72 64,001.39
Doboj 272,139.91 169,302,665 102,837.25
Foca 82,100.87 51,624.71 30,476.16
Gradika £0,349.13 37,846,21 22,502.91
Istoéno Sarajevo 24,538.34 53,619,01 30,919.33
Mrkonjié Grad 58,801.31 36,662.66 22,138.64
Prijedor 202,018.07 125,663.81 76,354.26
Trebirje 112,574.10 £9,499,26 43,074.83
Zuwornik 150,585.84 95,142,922 55,442,92
AS IS [KM] TO BE [KM] Potencijalna usteda [KM]
TELEKOM 1,924,200,68 1,194,744.62 729,456.06

Potencijalna usteda troska [postotak]
37,9%

Slika 43. Potencijalne ustede troSkova pobolj$anjem procesa

9.3 Diskusija postignutih rezultata u primeni modela upravljanja
performansom

Prikazani model za upravljanje performansama poslovnih procesa pokazao se kao
uspe$an u primeni, a prvenstveno zbog toga S§to je zasnovan na egzaktnim rezultatima
izvrSavanja procesa. Sa druge strane, model nam je dao potpun i celovit prikaz, od metode
odabira poslovnog procesa i detaljnog prikaza, pa sve do optimizacije procesa i potencijalnih
usteda nakon analize slabih tacaka procesa. Svi koraci modela prikazani su vrlo jasno i
razumljivo sto je uticalo na prihvatanje modela od strane menadzera organizacije. Na datom
primeru implementacije modela u Telekomu pokazana je i dokazana upotrebna vrednost
datog modela uz niz postignutih prednosti za klijenta, od kojih su najznac¢ajnije sledece:

e Uspostavljena je veza izmedu strateskih ciljeva i merljivog end-to-end procesa;

e Poboljsana je operativna izvrsnost kontinualno, podrS§kom od strane automatizovanog
sistema za merenje performansi procesa;

e Postignuta je potpuna transparentnost operativnog end-to-end procesa povezanog sa
svim ukljuenim stavkama i rasprostranjenog preko IT sistema koji podrzava
izvr§avanje procesa;

e Postignuto je intuitivno prepoznavanje procesnih nedostataka i mogucnosti za
ispravku 1 optimizaciju koriS¢enjem automatske rekonstrukcije procesnog modela;

e Kreirano je inovirano skladiste podataka za kontinualno poboljsanje implementiranih

poslovnih procesa.

141



Model upravljanja performansom poslovnih procesa u procesno orijentisanom operativnom menadzmentu

Vazna Cinjenica je da su u implementacije modela bili ukljuceni svi segmenti
poslovnog dela organizacije, od menadzera pa sve do operativaca, uz aktivnu podrSku IT
stru¢njaka. Implementaciju modela vodio je ekspert iz konstultantske kuée koji je imao
zadatak da realizuje model i da prenese znanja i vestine na menadzere i zaposlene iz
Telekoma. Vazno je napomenuti da su Svi ucesnici u procesu implementacije imali
mogucnost koris¢enja metodologije i tehnologije, a pojedinacno svako je za sebi formirao
poslovne informacije. Menadzeri imaju uvid u klju¢ne indikatore postavljene nad odabranim
poslovnim podrué¢jima, kao i vrednosti trenda kroz odabrani vremenski period, a samim tim
mogu konkretnije planirati buduce poslovne rezultate. Sa druge strane, zaposleni na
operativnom nivou dobili su uvid u stvarna stanja izvrSavanja procesa na dnevnom nivou, §to
im daje priliku da uticu na svoje timove i ostvaraju kratkoro¢ne dnevne\nedeljne ciljeve.

Telekom menadzeri sa svih nivoa izrazito su zadovoljni rezultatima projekta i
nastavili su njegovu primenu na ostale poslovne procese. Na samom pocetku implementacije
postojala je sumnja, ali ve¢ nakon prvih sprovedenih analiza uo¢eno je da je to sveobuhvatna
i efikasna metodologija, koja predstavlja tehnolosku podrsku koja im omogucava upravljanje
poslovanjem slozene organizacije U izrazito zahtevnim vremenima, s obzirom na konkurente.
Sponzor projekta svoju ocenu je iskazao na slede¢i nacin: “Sada konacno imamo oci, volan i
retrovizor. Na nama je da iskoristimo mogucnosti i budemo prvi na cilju’.

Prethodno izneseni zakljuéci pokazuju da je moguce dizajnirati model upravljanja
performansom poslovnih procesa i da se on moze uspesno implementirati u realne poslovne

sisteme, $to istovremeno predstavlja potvrdu postavljenih H4 i H5 hipoteza.
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10. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Rezultati istrazivanja navedeni u tabeli 6 ukazuju da su sve odabrane dimenzije BPM
modela znacajne za uspostavljanje procesne organizacije kao kljucni faktori za uspesno
projektovanje, implementaciju, kontrolu i poboljSanje poslovnih procesa, kao i njihovo
usaglasavanje sa poslovnim strategijama preduzeca. Znacaj ovih dimenzija razlicit je koliko 1
njihovi medusobni odnosi. Istrazivanja su pokazala da je dimenzija ,,Strategije i ciljevi® na
prvom mestu po znacaju i zastupljenosti (nesto vise od ostalih dimenzija), $to je u skladu sa
mnogim studijama navedenim u ovom radu. Strategije i ciljevi postavljeni su u srediSte
modela koji su dizajnirali Norton i Kaplan [29]. Planiranje strategije, primena strategije i
strateSki dizajn sistema upravljanja efektivno$¢u faktori su na najviSem organizacionom
nivou kompanije koji uti¢u na efikasnost BPM u merenju i upravljanju poslovnim procesima.
Plan unapredenja procesa voden strategijom obuhvata, prema BPM-u, sveobuhvatni pristup
na nivou organizacije. Planiranje poboljSanja procesa treba direktno izvoditi iz strategije
poslovnog sistema 1 jasno definisati postupak kako ¢e inicijative za unapredenje procesa

ispuniti strateski prioritetne ciljeve [40].

Kao rezultat ovog istrazivanja doslo se do saznanja da je ,,Standardizovani procesi i
informacione tehnologije* druga najvaznija dimenzija, koja pokazuje da su menadzeri svesni
potrebe primene informacione tehnologije kao alata za uspesno upravljanje poslovnim
procesima. Potreba za standardizacijom poslovnih procesa posebno se razmatra u LEAN
konceptu unapredenja poslovanja kao klju¢ni faktor za ponavljanje uspeha u izvrSenju
procesa 1 njithovo kontinualno unapredivanje. Informaciona tehnologija ima veliki uticaj na
komunikaciju, izvrSavanje procesa i sticanje znanja kod zaposlenih, ali istovremeno zaposleni
moraju da poseduju potrebna znanja i veStine za koriS¢enje slozenih informacionih sistema
[46]. Trec¢a po znaCaju i vaznosti je dimenzija ,,Upravljanje zaposlenima i unapredenje
procesa“, koja osigurava da organizacija poseduje ljudske resurse koji imaju odgovarajuca
znanja, vestine, iskustva i sposobnost upravljanja procesima u skladu sa postavljenim
strategijama i potrebom za stalnim unapredenjem poslovnih procesa. Znanje, obuka i
osnazivanje zaposlenih sve se viSe smatraju vaznim preduslovom za uspeh BPM-a projekta
[40]. Svi zaposleni moraju znati koja je njihova uloga u procesu, kako njihov rad uti¢e na
druge i kako doprinose postizanju organizacionih ciljeva. Dalje, oni bi trebalo da razumeju
kako pojedinac¢ni procesi doprinose ukupnim ciljevima organizacije.

Rezultati analiza statisticke znacajnosti veza izmedu dimenzija hipotetickih modela
datih u ovom radu pokazuju da ovo istrazivanje jednim delom podrzava rezultate prethodnih

istrazivanja. Pored pozitivnih karakteristika ovog istrazivanja, rezultati ukazuju i na odredene
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nedostatke. Glavni nedostaci se mogu dovesti u vezu sa top menadzmentom i menadzerima
na nizim nivoima, $to je uticalo i na ostale elemente. Rezultati ukazuju na to da su
najznacajniji nedostaci znanje, posvecenost i svest 0 tome $ta su principi menadzmenta i
kakva je uloga menadzera u poslovanju organizacije kada je u pitanju procesni pristup. Moze
se zakljuciti da postoji odsustvo ili slaba razvijenost organizacione kulture. Ipak, treba istaci

potrebu za dodatnim istrazivanjima, kako bi se pretpostavke 1 empirijski testirale.

Na osnovu ishoda ove studije predlazemo da se organizacije koje zapocCinju aktivnosti
na poboljsanju performansi svojih procesa prvenstveno usredsrede na sposobnosti povezane
sa informacionom tehnologijom 1 resursima i znanjem. KoriS¢enje softverskih alata za
opisivanje, modelovanje i simulaciju procesa omogucéava analizu troskova i vremena Koji
vode ka efikasnijim procesima. Stavise, upotreba informacionih sistema za potpunu
(direktnu) obradu ili delimi¢énu (npr. Upravljanje tokovima u procesima) automatizuje
procese, a takode moze smanjiti troSkove i vreme izvodenja, istovremeno osiguravajuci
kvalitet i povecavaju¢i zadovoljstvo zaposlenih uklanjanjem jednostavnih ponavljajuéih
zadataka. Medutim, kada se fokusiraju na IT sposobnosti, organizacije bi trebale da imaju na
umu da bi ovo takode moglo da uvede slozenost i time ograni¢i usvajanje BPM-a.

Da bi se mogao izvrsiti proces u skladu sa svojim ciljevima, vazno je imati na
raspolaganju prave ljude i1 resurse (novac, objekte, sisteme). Ovo potvrduje istrazivanje
Gabrielczik (2018), Alshamaila et al. (2013) i Ismail i Ali (2013) koji su svi utvrdili da je
dostupnost organizacionih resursa vazna za usvajanje BPM-a. Zaposleni koji obavljaju
aktivnosti kao deo procesa treba da budu dovoljno obuceni i1 da imaju kompetencije potrebne
za sprovodenje procesa (Skrinjar i Trkman, 2013), jer to poboljsava efikasnost, kvalitet i
zadovoljstvo zaposlenih, a takode moze da poveca fokus i fleksibilnost kupaca. Da bi
omogucéili ucenje i razmenu znanja zaposlenima orijentisanim na proces (npr. vlasnici
procesa, analitiari procesa), organizacija treba da ima formalne i neformalne zajednice za
ucenje u kojima se mogu deliti najbolje prakse i novi dogadaji.

Na osnovu rezultata istrazivanja moze se zakljuciti da su menadZzeri preduzeca u
posmatranom regionu (BiH, Srbija i Hrvatska) svesni znacaja procesne orijentacije i uticaja
klju¢nih faktora modela upravljanja poslovnim procesima za postizanje poslovne izvrsnosti,
ali i da poslovna kultura i uloga ljudskih resursa moraju pronaci zna¢ajnije mesto, kao faktori
koji mogu uticati na unapredenje poslovanja organizacije. Neophodno je posvetiti vise paznje
ljudskim resursima, njihovom znanju, edukaciji i obukama, kao znaCajnom faktoru za
postizanje dovoljnog nivoa svesti o potrebi prihvatanja procesne orijentacije i BPM prilaza
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Ogranicenja i buduca istraZivanja

U svakoj empirijskoj studiji, moraju se prepoznati ograni¢enja. Prvo, skup podataka
obuhvatio je samo navedene drzave u regionu. Stoga se ne moze osigurati da se rezultati
mogu generalizovati u drugim zemljama, kulturama i kontekstima. Drugo, usluzne
organizacije donekle favorizuju raspodelu organizacija po sektorima. Trece, istrazivackom
pitanju se pristupa dizajniranjem ankete. To znaCi da se merenja prijavljuju sama i stoga
mogu sadrzati potencijalne izvore pristrasnosti. Medutim, moramo biti svesni da mogu
postojati alternativna objasnjenja [36].

Postoji nekoliko buduéih poduhvata u istrazivanju. Ovo istraZivanje je ograni¢eno na
pet dimenzija (kljuénih faktora). Buduca istraZivanja treba da uzmu u obzir vise dimenzija,
pogotovo kljuéne faktore koji su vezani za odnose poslovnog sistema i okoline. Potrebno je
sprovesti istrazivanje kako bi se pouzdano odredila validnost postavljenog modela
upravljanja performansom poslovnih procesa. Neophodne su opsezne studije slucaja u
razliCitim kontekstima za dalje istrazivanje odnosa izmedu primene BPM prilaza i

performansi poslovnih procesa.
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12. PRILOZI

Prilog 1: Pitanja za instrument ispitivanja

1. Naziv organizacije za koju radite (P1)

(Potrebno je napraviti Sifarnik organizacija i u prvu kolonu (P1) upisivati broj¢anu Sifru -

kod organizacije)

2. Radno mesto na kom radite (P2)

(Potrebno je napraviti Sifarnik radnih mesta i u drugu kolonu (P2) upisivati brojcane Sifre —
kodove radnih mesta)

3. Grad u kom radite (P3))

(Potrebno je napraviti Sifarnik gradova i u tre¢u kolonu (P3) upisivati brojcane Sifre —

kodove gradova)

4. Koja je osnovna delatnost Vase organizacije? (P4))

Preradivacki sektor — Sifra—kod 1
Telekomunikacioni sector — Sifra—kod 2
Finansijski sector — Sifra—kod 3

Ostalo — Sifra—kod 4

5. Da li je Vasa organizacija u vedinskom vlasniStvu stranog vlasnika? (PS)

Da — Sifra—kod 1
Ne — Sifra—kod 2

6. Koliki je bio prosecan broj zaposlenih u Vasoj organizaciji u zadnjoj poslovnoj godini (P6)

200 — 249 — Sifra—kod 1
250 — 499 — Sifra—kod 2
500 — 999 — Sifra—kod 3
1000 i vise — Sifra—kod 4

7. Koliko u Vasoj organizaciji aproksimativno ima upravljackih procesa? (P7)

1 -2 —Sifra—kod 1
35— Sifra—kod 2
6 — 9 — Sifra—kod 3

8. Koliko u VaSoj organizaciji aproksimativno ima glavnih procesa? (P8)

1 -2 —Sifra—kod 1
35— Sifra—kod 2
6 — 9 — Sifra—kod 3

9. Koliko u Va$oj organizaciji aproksimativno ima procesa podrske? (P9)

1 -2 —Sifra—kod 1
3 -5 - Sifra—kod 2
6 — 9 — Sifra—kod 3
10 i vise — Sifra—kod 4

10. Ciljevi procesa proizlaze iz strateskih ciljeva i vezani su sa strategijom (P10)
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P10a (Zastupljenost)
P10b (Znacajnost)

11. Strategija organizacije (vizija, misija, politike, ciljevi...) je jasno definisana i poznata

unutar organizacije (P11)

P11a (Zastupljenost)
P11b (Znacajnost)

12. MenadZment je aktivno ukljuéen u poboljsanje i promenu poslovnih procesa (P12)

P12a (Zastupljenost)
P12b (Znacajnost)

13. Poboljsanja i inovacije poslovnih procesa redovna su tema na sastancima top
menadZmenta (P13)

P13a (Zastupljenost)
P13b (Znacajnost)

14. U naSoj organizaciji formulisana je i postavljena funkcionalna strategija BPM (Business

Process Management) - Strategija upravljanja poslovnim procesima (P14)

P14a (Zastupljenost)
P14b (Znacajnost)

15. U nasSoj organizaciji postoji organizaciona jedinica zaduZena za upravljanje
poslovnim procesima (P15)

P15a (Zastupljenost)
P15b (Znacajnost)

16. Upravljanje poslovnim procesima je zasnovano na odgovarajuéoj softverskoj platformi i

nekoj od metodologija za upravljanje (P16)

P16a (Zastupljenost)
P16b (Znacajnost)

17. Razvijen je repozitorijum poslovnih procesa koji uklju¢uje procesne modele i ostale

elemente koji opisuju poslovne procese (organizacija, aplikacije, dokumenti...)

P17a (Zastupljenost)
P17b (Znacajnost)

18. Uloge i odgovornosti u izvedbi poslovnih procesa su jasno definisane i dokumentovane
(P18)

P18a (Zastupljenost)
P18b (Znacajnost)

19. Vlasnici procesa su jasno odredeni sa izri¢ito jasnim nadleZnostima (P19)

P19a (Zastupljenost)
P19b (Znacajnost)

20. Upravljanje procesom zasnovano je na dobrom razumevanju svrhe procesa i stvarnih

potreba korisnika (P20)
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P20a (Zastupljenost)
P20b (Znacajnost)

21. Poslovni procesi su definisani tako da veéina zaposlenih razume kako se oni izvrSavaju

(P21)

P21a (Zastupljenost)
P21b (Znacajnost)

22. Opisi (modeli) poslovnih procesa su dostupni svim zaposlenima (P22)

P22a (Zastupljenost)
P22b (Znacajnost)

23. Granice procesa su jasne i tacno opisuju pocetak i zavrSetak procesa (P23)

P23a (Zastupljenost)
P23b (Znacajnost)

24. Granice procesa su odredene tako da jasno ukazuju koje su aktivnosti i zadaci unutar tih

granica (P24)

P24a (Zastupljenost)
P24b (Znacajnost)

25. Mere efikasnosti poslovnih procesa su definisane i dokumentovane (P25)

P25a (Zastupljenost)
P25b (Znacajnost)

26. U organizaciji se meri efikasnost (vreme, trosak,..) poslovnih procesa (P26)

P26a (Zastupljenost)
P26b (Znacajnost)

27. Postavljeni su konkretni ciljevi za svaku meru efikasnosti poslovnih procesa (P27)

P27a (Zastupljenost)
P27b (Znacajnost)

28. Pokazatelji uspeSnosti procesa se izvode iz ciljeva organizacije i/ili iz zahteva korisnika

(P28)

P28a (Zastupljenost)
P28b (Znacajnost)

29. Podaci o uspes$nosti procesa se kontinualno prikupljaju (P29)

P29a (Zastupljenost)
P29b (Znacajnost)

30. Zaposleni su redovno obavesteni o pokazateljima uspesnosti (P30)

P30a (Zastupljenost)
P30b (Znacajnost)

31. Rezultati merenja efikasnosti poslovnih procesa koriste se pri definisanju ciljeva
za poboljSanje poslovnih procesa (P31)
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P31a (Zastupljenost)
P31b (Znacajnost)

32. Na identifikovanju problema u izvodenju procesa radi se sistematski, traga se za

uzrocima problema i sistematski pronalaze reSenja problema (P32)

P32a (Zastupljenost)
P32b (Znacajnost)

33. Proces se sistematski uporeduje sa odgovaraju¢im procesom u drugim, uspeSnim

konkurentskim organizacijama-sa referentnim modelima ,,najbolje prakse“(P33)

P33a (Zastupljenost)
P33b (Znacajnost)

34. PredloZena re$enja problema se ocenjuju, uporeduju, odabiraju i primenjuju (P34)

P34a (Zastupljenost)
P34b (Znacajnost)

35. Analiziranje i poboljSavanje procesa se kontinualno izvode (P35)

P35a (Zastupljenost)
P35b (Znacajnost)

36. Analize, poboljSanja i promene procesa se aZzurno dokumentuju (P36)

P36a (Zastupljenost)
P36b (Znacajnost)

37. Efekti primenjenih pobolj$anja se sistematski prate i ocenjuju (P37)

P37a (Zastupljenost)
P37b (Znacajnost)

38. Jasno je odredeno Ko je nadleZan za projekat promena i unapredenje procesa (P38

P38a (Zastupljenost)
P38b (Znacajnost)

39. Osobe koji rade u procesu ukljucene su u pripremanje, oblikovanje i uvodenje
promena procesa (P39)

P39a (Zastupljenost)
P39b (Znacajnost)
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Prilog 2: Finalni rezultati
Tabela P2.1. Koeficijenti putanje

Path Coefficients

Latent Variable 1 Latent Variable 10 Latent Variable 2 |Latent Variable 3 |Latent Variable 4 |Latent Variable 5 |Latent Variable 6 |Latent Variable 7 Latent Variable 8 |Latent Variable 9
Latent Variable 1 -0.342 0.539 0.154 0.268 0.036
Latent Variable 10
Latent Variable 2 -0.047 0.094 0.644 0.077 0.169
Latent Variable 3 0.213 0.044 -0.108 0.310 0.134
Latent Variable 4 0.076 0.120 0.178 0.096 0.428
Latent Variable 5 0.579 -0.146 -0.154 -0.078 -0.168

Latent Variable 6
Latent Variable 7
Latent Variable 8
Latent Variable 9

Tabela P2.2. Ukupni indirektni efekti

Indirect Effects

Total Indirect Effects

Latent Variable 1 |Latent Variable 10 |Latent Variable 2 |Latent Variable 3 |[Latent Variable 4 |Latent Variable 5 |Latent Variable 6 |Latent Variable 7 |Latent Variable 8 |Latent Variable 9

Latent Variable 1

Latent Variable 10

Latent Variable 2

Latent Variable 3

Latent Variable 4

Latent Variable 5

Latent Variable 6

Latent Variable 7

Latent Variable 8

Latent Variable 9

Tabela P2.3. Ukupni efekti

Total Effects

Latent Variable 1 |Latent Variable 10 Latent Variable 2 |Latent Variable 3 |Latent Variable 4 |Latent Variable 5 |Latent Variable 6 |Latent Variable 7 Latent Variable 8 |Latent Variable 9
Latent Variable 1 -0.342 0.539 0.154 0.268 0.036
Latent Variable 10
Latent Variable 2 -0.047 0.094 0.644 0.077 0.169
Latent Variable 3 0.213 0.044 -0.108 0.310 0134
Latent Variable 4 0.076 0.120 0.178 0.096 0.428
Latent Variable 5 0.579 -0.146 -0.154 -0.078 -0.168

Latent Variable 6

Latent Variable 7

Latent Variable 8

Latent Variable 9
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Tabela P2.4. Spoljasnje putanje

Quter Loadings

Latent Variable 10

Latent Variable 7

Latent Variable 8

P11a

0.819)

P1ib

0.810|

P12a

0.789.

P12b

0.820|

Pi3a

0.794)

P13b

0.844,

Plda

0.785]

P15b

P16a

0.798]

P16

0.867|

P17a

0.887

P17

0.871

P18a

0.821

P18a

0.848

F2ia

0.861

0.893

0.839]

[T

0811

0.872]

0.871

0.823

0.773]

0.831

0.890)

0.831

0.730)

0.844)

0.772)

0.812

0.743]

0.703|

0.902|

0.784,

0.837]

0.765)

0.875

0.786]

0.824]

0.824)

e R R R HEEEEE

0.794
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Tabela P2.5. Spoljasnje tezine

Outer Weights

Latent Variable 1

Latent Variable 10

Latent Variable 2

Latent Variable 3

Latent Variable 4

[Latent Variable 5

Latent Variable &

Latent Variable 7

Latent Variable 8

Latent Variable 9

Pi1a

0.409

Pith

0.429]

P12a

0278

P12b

0.374

P13a

0.299

P13b

0.410

P1da

0340

P15b

0389

P16a

0272

P16b

0364

P1Ta

0272

P17b

0419

P18a

0.335

P19a

P1%b

0.261

P21a

P21b

0242

P22a

P22b

P23a

P23b

0.258

P24a

P24b

0226

P25a

P25b

0.193

P26a

P26b

0184

P2Ta

P2Tb

0.186

P28a

P28b

0.169

P29a

P29

0.195

P30a

P30b

0137

P3ta

P31b

0162

P32a

0.157)

P32b

0.205

P33a

0.085

P34a

0.142)

P34b

0178,

P35a

0.169

P35b

0.167|

P36a

0171

P36b

0.149

P3Ta

0.150

P3Tb

0.163,

P3%a

0.185

P38b

0.178,

0.145

P3%

0212

P10a
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Tabela P2.6. Latentne varijable

Latent Variable

Case ID | Latent Variable 1 |Latent Variable 10 |Latent Variable 2 |Latent Variable 3 Latent Variable 4 Latent Variable 5 Latent Variable 6 |Latent Variable 7 Latent Variable 8 |Latent Variable 9

1 1.087 0.004 1.324 0.979 1.823 1.099 0.723 1.293 0.144 1.286
2 1.584 1.166 1.089 0.979 1.528 1.817 1.018 0.668 0.144 1.286
3 0.981 1.166 0.181 1.534 1.823 0.756 1.423 1.293 1.673 1.286
4 1.584 1.166 1.089 0.979 1.528 1.817 1.018 0.668 0.144 1.286
5 0.981 1.166 0.181 1534 1.823 0.756 1.423 1.293 1673 1.286
6 0472 0.458 0.063 0.622 1.823 1.051 1.042 0652 0.686 1.286
7 0.622 0.351 0.208 0.132 0.007 0.244 1.042 1.007 0.549 -0.686
8 -0.033 0.363 0.347 0.245 0.272 0.256 -0.409 -0.135 -0.038 -0.200
9 -0.033 0.363 0.347 0.245 0272 0.256 -0.409 -0.135 -0.038 -0.200
10 -0.764 -3.485 -0.709 -0.567 -0.013 -1.445 -1.323 -1.769 -1.120 -1.173
1 -0.764 -3.485 -0.709 -0.567 -0.013 -1.445 -1.323 -1.769 -1.120 -1.173
12 0.177 0.363 -1.569 -1.376 -0.200 -0.394 0.587 -0.776 -1.601 -1.118
13 -0.181 0.004 -0.081 0.079 0421 0.196 0577 0.087 -0.132 -0.200
14 -0.181 0.004 -0.081 0.079 0421 0.196 0577 0.087 -0.132 -0.200
15 0.142 0.351 -0.052 0.943 0.272 0.696 1.008 0.373 1.095 0.327
16 0.630 0.004 0.663 0.475 0.276 1.051 -0.235 0.087 -0.486 -0.200
17 0.569 0.818 1.035 1.900 0.566 1.317 0.257 0.389 1.673 -0.200
18 0.761 0.470 -0.025 0.398 0.856 0.846 -0.012 -0.715 -0.442 0.286
19 0.761 0.470 -0.025 0.398 0.566 0.769 -0.012 0414 -0.442 0.759
20 -0.346 0.818 -0.018 0.686 0675 0.539 0.084 0.087 0.368 0.327
21 1.476 0.351 0.491 1.143 1.420 1.304 0.654 0731 0.689 0.759
22 1.476 0.351 0.491 1.143 1.420 1.304 0.654 0.731 0.689 0.759
23 -1.272 0.806 0.692 -0.783 0679 -0.397 0.467 0.666 1.037 1.286
24 1.626 -1.867 1.779 1.122 1.823 0.128 0.886 1.293 1.673 1.286
25 1.626 -1.867 1.779 1.122 1.823 0.128 0.886 1.293 1.673 1.286
26 1.772 -1.507 1.089 1.354 1.528 0.128 1.293 0.953 1.673 1.286
27 0.937 0.004 0.891 1.018 0.566 0.333 1.016 0.953 0.867 1.286
28 -0.585 1.166 -0.101 -1.617 1.554 -0.740 0.595 1.070 0.955 1.286
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Tabela 2.6. - nastavak

l29 -0.585 1.166 -0.101 -1.517 1.554 -0.740 0.585 1.070 0.955 1.286
30 -0.004 0711 -0.136 -0.955 0.566 -0.022 0.214 0.373 1.128 0.273
31 -0.622 -0.811 -0.625 -1.872 0.007 -0.775 -0.115 -0.659 0.678 0.273
32 -0.622 -0.811 -0.625 -1.872 0.007 -0.775 -0.115 -0.659 0.678 0273
33 -0.622 -0.811 -0.625 -1.872 0.007 -0.775 -0.115 -0.659 0.678 0.273
34 2.057 1.166 1.779 2.206 0.069 1.817 1.423 1.293 1.673 1.286
35 2.057 1.166 1.779 2.206 0.069 1.817 1.423 1.293 1.673 1.286
36 2.057 1.166 1.779 2.206 0.069 1.817 1.423 1.293 1.673 1.286
37 0.033 0.458 0.580 -0.153 0.007 -0.039 1.191 1.293 0.955 -0.200
38 0.033 0.458 0.580 -0.153 0.007 -0.039 1.191 1.293 0.955 -0.200
39 -0.135 0.004 0.237 -0.153 0.272 -0.099 0.640 0.991 0.778 -0.200
40 0.155 -0.261 -1.424 0.065 0.163 0.426 -0.669 -2.534 -0.980 -1.254
a1 0.282 -0.811 0.463 -0.021 0.007 -0.737 -0.451 -0.357 -0.984 -0.200
42 0.113 -0.811 0.291 1.336 -0.287 -0.737 -0.409 -0.357 0.597 -0.200
43 0.465 0.363 1.353 1.189 1.420 0.461 -0.451 0.712 0.419 0.759
44 0.113 -0.811 0.291 1.336 -0.287 -0.737 -0.409 -0.357 0.597 -0.200
45 0.465 0.363 1.353 1.189 1.420 0.461 -0.451 0.712 0.419 0.759
46 -0.543 1.166 -0.054 0.917 0.142 -0.049 -1.335 -0.976 0.013 -1.213
47 2.057 -0.598 1.579 0.708 0.948 0.906 1.423 1.070 -0.081 0.327
48 -1.918 0.458 -0.446 -1.554 -1.249 -1.010 -1.965 -0.135 -1.152 0273
49 2.057 -0.598 1.579 0.708 0.948 0.906 1.423 1.070 -0.081 0.327
50 -1.918 0.458 -0.446 -1.554 -1.249 -1.010 -1.965 -0.135 -1.152 0.273
51 -1.775 1.166 0.520 -0.248 -0.421 -1.330 1.423 1.293 -1.385 0.813
52 -1.775 1.166 0.520 -0.248 -0.421 -1.330 1.423 1.293 -1.385 0.813
53 1.685 1.166 1.779 2.206 1.823 1.817 1.216 1.293 1.673 1.286
54 -0.061 0.351 0.237 0.669 0.566 -0.599 -0.124 -0.135 0.144 -0.200
55 0.085 0.004 0.237 0.416 -0.018 -0.805 0.257 0.087 -0.210 -0.200
56 1.260 0.004 0.663 0.262 0.654 0.756 1.061 0483 0779 -0.159
57 0.798 0.004 0.491 0.707 1.420 0.214 0.257 0.483 0.601 1.286
58 2.057 0.806 1.779 2.014 1.528 1.474 1.423 1.293 1.449 1.286
59 1.888 0.004 1.290 1.387 1.243 0.756 1.234 0.668 0.554 0.313
60 2.057 0.806 1.779 2.014 1.528 1.474 1.423 1.293 1.449 1.286
61 1.888 0.004 1.290 1.387 1.243 0.756 1.234 0.668 0.554 0.313
62 1.734 1.166 0.835 1.867 0.566 1.522 1.250 0.445 1.445 -0.200
63 1.734 1.166 0.835 1.867 0.566 1.522 1.250 0.445 1.445 -0.200
64 0614 0.363 0.663 -0.082 0.276 0.461 -0.427 -0.135 -1.157 -0.686
65 -0.183 0.363 0.201 -0.248 0.276 0.461 -1.255 -0.697 -1.385 -0.686
66 1.573 0.363 1.579 0985 1.823 1.394 0.837 1.293 0.685 1.286
67 0.622 1.166 0.057 0.200 1.243 1.407 -0.304 1.007 -0.262 0.313
68 0.153 0711 -0.054 0.142 -0.287 0.962 -0.816 0.087 -0.084 -0.686
69 0.153 0711 -0.054 0.142 -0.287 0.962 -0.816 0.087 -0.084 -0.686
70 1.101 0.818 1.118 1.234 -0.405 1.084 1.423 1.293 1.496 1.286
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Tabela 2.6. - nastavak

71 0.339 0.015 1.324 0.003 -1.947 -0.257 -1.150 1.070 0.361 1.286
72 -0.668 -0.546 0.346 -0.954 -1.544 -0.564 -1.387 -0.396 -0.135 -3.131
73 -1.488 -0.198 0.065 -0.783 -2.241 -0.407 -2.801 -1.017 -1.897 -3.645
74 0.660 0.818 0.663 1.296 1.151 1.269 -0.177 0.166 0.551 0.759
75 -0.528 -2.405 -0.253 -0.693 -0.824 -1.102 -1.540 -1.340 -1.694 -2.213
76 -1.639 -1.867 0.663 -1.632 -1.496 -0.962 -2.892 0.087 -2.333 -1.268
77 -0.691 -1.147 0.663 -1.322 -1.093 -0.462 -1.559 -0.135 -1.974 -1.213
78 0.379 -0.333 0.409 1.053 0.835 0.346 -0.123 -0.414 0.689 -0.200
79 1.288 0.004 1.324 0.178 -0.287 -0.667 1.250 1.293 0.954 0.286
80 -0.488 0.098 -0.307 -0.619 -2.236 -1.010 1.293 1.293 0.678 0.759
81 -1.639 -1.867 0.663 -1.632 -1.496 -0.962 -2.892 0.087 -2.333 -1.268
82 0.379 -0.333 0.409 1.053 0.835 0.346 -0.123 -0.414 0.689 -0.200
83 1.288 0.004 1.324 0.178 -0.287 -0.667 1.250 1.293 0.954 0.286
84 -0.488 0.098 -0.307 -0.619 -2.236 -1.010 1.293 1.293 0678 0.759
85 -0.211 0.015 -0.046 -0.557 -1.383 -0.510 0.292 -0.135 -0.086 -0.686
86 -0.632 -1.424 -0.688 -1.069 -0.577 -0.382 0.244 0.166 0.144 -1.159
87 -1.325 1.166 0.580 -0.412 0.679 1.522 -2.352 -0.113 -1.705 -0.159
88 -0.632 0.458 -0.021 0.128 0.364 1.474 1.051 0.340 0.868 0.327
89 -0.646 1.166 1.579 -0.396 0.278 1.522 -1.202 1.070 -1.471 -0.686
90 -1.257 -1.519 -1.109 -1.138 -0.959 -1.240 -0.821 -1.340 -0.662 -0.673
91 -1.441 0.806 -1.770 -1.554 -1.275 -1.788 0.214 0.087 0.144 0.327
92 -0.606 0.004 -1.942 -1.552 -0.685 -1.493 0.214 0.366 0.551 0.327
93 -1.441 0.806 -1.770 -1.554 -1.275 -1.788 0.214 0.087 0.144 0.327
94 -0.606 0.004 -1.942 -1.5562 -0.685 -1.493 0.214 0.366 0.551 0.327
95 -1.958 -1.159 -0.480 -1.056 -1.544 0.119 -0.568 -1.277 -0.125 -0.255
96 -1.134 0.004 0.663 -0.584 -1.947 0.461 0.068 -1.261 -0.081 -0.200
97 -0.970 0.351 1.525 -0.804 -1.006 0.884 1.250 0.483 0.369 -0.200
98 -0.682 -0.704 0.175 -0.567 -0.509 0.667 -0.409 -2.705 -0.485 -0.727
99 -0.630 1.166 0.835 -0.428 0.856 0.589 0.084 0.791 -0.216 0.759
100 1.023 -2.575 -1.460 -0.419 0.545 -1.708 0.611 -0.414 -1.694 -0.686
101 -1.134 1.166 -1.741 -1.474 0.276 -1.070 -0.055 0.452 0.368 0.313
102 -1.145 -3.485 -2.685 -2.231 -1.791 -2.131 -2.159 -4.418 -3.720 -3.213
103 -0.939 0.711 -1.053 -0.413 -0.577 -1.022 1.250 0.087 -0.084 0.273
104 -0.939 0.711 -1.053 -0.413 -0.577 -1.022 1.250 0.087 -0.084 0.273
105 -0.321 -0.356 -0.654 -0.248 -0.577 -1.022 -0.350 -1.340 -0.932 0.327
106 -1.109 -0.799 -1.942 -1.076 -1.141 -2.131 -1.454 -1.563 -1.160 -0.686
107 -0.321 -0.356 -0.654 -0.248 -0.577 -1.022 -0.350 -1.340 -0.932 0.327
108 -1.109 -0.799 -1.942 -1.076 -1.141 2131 -1.454 -1.563 -1.160 -0.686
109 -1.086 -0.344 -1.109 -1.089 -0.582 -0.852 -1.177 0.151 -1.071 -0.200
110 -1.086 -0.344 -1.109 -1.089 -0.582 -0.852 -1.177 0.151 -1.071 -0.200
11 -1.156 -1.879 -1.080 -1.076 -1.140 -0.599 -1.650 -2.365 -2.004 -3.172
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Tabela 2.6. - nastavak

112 -1.156 -1.879 -1.080 -1.076 -1.140 -0.599 -1.650 -2.365 -2.004 -3.172
113 -0.833 0.806 0.657 -0.475 -1.362 1.179 0.359 0.151 0.500 1.286
114 -0.479 0.806 -0.887 -0.249 -1.362 0.119 -0.892 -1.061 -0.659 0.273
115 -0.479 0.806 -0.887 -0.249 -1.362 0.119 -0.892 -1.061 -0.659 0.273
116 0.810 -0.344 -0.281 0.081 -0.287 -0.087 -0.225 -1.261 -0.252 -1.159
117 0.831 1.166 1.118 0.097 0.592 1.474 0.558 0.668 -0.439 0.800
118 0.110 0.363 -0.081 -0.085 -0.287 0.551 -0.027 -0.414 -0.128 -0.673
119 -0.183 0.363 0.235 -0.147 -0.985 0.333 -0.366 -0.119 -0.525 -0.673
120 0.006 0.004 -0.281 0.204 -0.690 0.414 -0.177 -0.135 0.098 -0.200
121 0.110 -1.159 -0.545 -0.587 -1.206 1.051 -0.046 1.293 -0.031 -0.200
122 -1.450 -0.344 -1.652 -1.322 -1.388 -0.510 -0.859 -0.915 -0.084 -1.673
123 -0.033 -1.159 -1.741 -0.248 -0.980 -2.083 0.084 -0.436 0.144 0.800
124 -0.033 -1.159 -1.741 -0.248 -0.980 -2.083 0.084 -0.436 0.144 0.800
125 -0.033 -1.159 -1.741 -0.248 -0.980 -2.083 0.084 -0.436 0.144 0.800
126 -0.036 -1.159 -0.453 -0.248 -0.395 -0.304 0.075 -0.436 0.144 -0.686
127 -0.046 0.711 -0.135 -0.458 -0.106 0.619 -0.254 -0.471 -0.888 1.286
128 0.798 1.166 -0.253 -0.095 -0.447 0.208 0.843 1.293 1.496 -0.619
129 -0.006 0.004 -1.080 0.686 -1.114 0.07M1 -0.735 -2.080 -0.075 -2.700
130 0.106 0.458 -0.316 0.244 -0.395 0.414 -0.105 -0.474 0.142 -0.686
131 -0.014 0.351 -0.054 0.242 0.276 0.166 0.084 -0.135 -0.033 -0.686
132 0.322 0.004 0.147 0.407 -0.421 -0.176 -0.627 -0.414 -0.483 -0.686
133 -0.183 0.458 -0.081 0.261 -0.126 0.461 -0.626 -0.135 -0.033 -0.686
134 -0.190 -0.356 -0.385 -0.003 -1.383 -0.775 0.481 -0.110 1.673 -0.727
135 -0.329 0.004 -0.654 -0.334 -0.287 -0.510 -0.486 -1.340 -1.385 0.273
136 -0.321 0.004 -1.569 -0.188 -0.287 -0.727 -0.720 -0.760 -0.258 0.327
137 0.153 0.363 -1.114 -0.005 0.007 -0.727 0.207 -0.938 -0.308 -0.200
138 -0.321 0.004 -1.569 -0.188 -0.287 -0.727 -0.720 -0.760 -0.256 0.327
139 0.153 0.363 -1.114 -0.005 0.007 -0.727 0.207 -0.938 -0.306 -0.200
140 0.014 1.166 0.835 0.900 0.944 1.817 -0.608 0.166 0.144 -0.146
141 -0.387 -1.531 -1.307 0.447 0.458 -0.737 -0.486 -0.636 0.243 0.759
142 -1.164 -1.950 -1.569 -1.322 0.566 -0.557 -1.356 -1.569 -1.385 0.327
143 -0.183 -0.439 -0.453 -0.248 0.944 0.128 -0.105 -0.436 -0.309 0.327
144 -0.183 -0.439 -0.453 -0.248 0.944 0.128 -0.105 -0.436 -0.309 0.327
145 -0.183 0.363 0.063 -0.248 0.272 0.196 -0.409 0.220 -1.385 -0.673
146 -0.980 0.806 -0.254 -0.803 0.835 -0.304 0.257 0.445 0.137 -0.200
147 -0.980 0.806 -0.254 -0.803 0.835 -0.304 0.257 0.445 0.137 -0.200
148 -1.009 1.166 -0.619 0.361 0.964 1.022 -1.047 -0.414 -0.439 0.813
149 -0.640 0.363 0.208 0.089 -0.375 -0.099 -0.337 0.151 0.144 -0.200
150 -0.480 0.004 -0.054 1.175 0.003 0.196 0.084 0.430 0.144 0.800
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Tabela P2.7. Korelacije latentnih varijabli

Latent Variable Correlations

Latent Variable 1 ‘La‘ten‘t Variable 10 Latent Variable 2 Latent Variable 3 Latent Variable 4 |Latent Variable 5 Latent Variable 6 |Latent Variable 7 |Latent Variable 8 |Latent Variable 9
Latent Variable 1 1.000 0.19€ 0.601 0.802 0.610 0.603 0.617 0.470 0.575 '0.406
Latent Variable 10 0.196 1.00C 0.329 0.342 0.282 0.524 0.404 0.522 0.406 0.437
Latent Variable 2 0.601 0.329 1.000 0.646 0.475 0.705 0.401 0.642 0.429 0.363
Latent Variable 3 0.802 0.342 0.646 1.000 0.578 0.674 0.509 0.430 0.578 0.407
Latent Variable 4 0610 0.282 0475 0578 1.000 0.544 0.440 0.431 0.433 0517
Latent Variable 5 0.603 0.524 0.705 0.674 0.544 1.000 0.341 0.416 0.399 0.297
Latent Variable 6 0.617 0.404 0.401 0.509 0.440 0.341 1.000 0.654 0.736 0.608
Latent Variable 7 0470 0.527 0.642 0.430 0.431 0.416 0.654 1.000 0.635 0.641
Latent Variable 8 0.575 0.40€ 0.429 0.578 0.433 0.399 0.736 0.835 1.000 0.586
Latent Variable 9 0.406 0.437 0.363 0.407 0.517 0.297 0.608 0.641 0.586 1.000

Tabela P2.8. Kovarijansa latentnih varijabli

Latent Variable Covariances

Latent Variable 1 Latent Variable 10 Latent Variable 2 Latent Variable 3 Latent Variable 4 Latent Variable 5 |Latent Variable 6 |Latent Variable 7 Latent Variable 8 |Latent Variable 9
Latent Variable 1 1.000 0.196 0.601 0.802 0.610 0.603 0.617 0.470 0.575 0.406
Latent Variable 10 0.196 1.000 0.329 0.342 0.282 0.524 0.404 0.522 0.406 0437
Latent Variable 2 0.601 0.329 1.000 0.646 0.475 0.705 0.401 0.642 0.429 0.363
Latent Variable 3 0.802 0.342 0.646 1.000 0.578 0.674 0.509 0.430 0.578 0.407
Latent Variable 4 0.610 0.282 0.475 0.578 1.000 0.544 0.440 0.431 0.433 0.517
Latent Variable 5 0.603 0.524 0.705 0.674 0.544 1.000 0.341 0.416 0.399 0.297
Latent Variable 6 0.617 0.404 0.401 0.509 0.440 0.341 1.000 0.654 0.736 0.608
Latent Variable 7 0.470 0.522 0.642 0430 0.431 0.416 0.654 1.000 0.635 0.641
Latent Variable 8 0.575 0.406 0.429 0.578 0.433 0.399 0.736 0.635 1.000 0.586
Latent Variable 9 0.406 0.437 0.363 0.407 0.517 0.297 0.608 0.641 0.586 1.000

Tabela P2.9. LV Opisi
LV Descriptives
Mean Median Min Max Standard Deviation Excess Kurtosis Skewness Number of Observations Used

Latent Variable 1 0.000 -0.036 -1.958 2 057 1.000 -0.477 0357 150.000
Latent Variable 10 0.000 0.351 -3.485 1.166 1.000 1.747 -1.246 150.000
Latent Variable 2 0.000 -0.021 -2.685 1.779 1.000 -0.476 -0.194 150.000
Latent Variable 3 0.000 -0.082 -2.231 2.206 1.000 -0.453 0.175 150.000
Latent Variable 4 0.000 0.007 -2.241 1.823 1.000 -0.627 -0.029 150.000
Latent Variable 5 0.000 0.119 -2.131 1.817 1.000 -0.667 -0.088 150.000
Latent Variable 6 0.000 0.075 -2.892 1.423 1.000 0.045 -0.554 150.000
Latent Variable 7 0.000 0087 -4.418 1.293 1.000 1.822 -0.962 150.000
Latent Variable 8 0.000 0137 -3.720 1673 1.000 0.506 -0.520 150.000
Latent Variable 9 0.000 0.273 -3.645 1.286 1.000 2.233 -1.168 150.000
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Tabela 2.10. R kvadrat

KRITERIJUM KVALITETA

R Square
R Square R Square Adjusted

Latent Variable 10 0.315 0.292

Latent Variable 6 0.396 0.375

Latent Variable 7 0.452 0.433

Latent Variable 8 0.377 0.355

Latent Variable 9 0.302 0.278

Tabela 2.11. f kvadrat
f Square
Latent Variable 1 |Latent Variable 10 Latent Variable 2 |Latent Variable 3 |Latent Variable 4 |Latent Variable 5|Latent Variable 6 |Latent Variable 7 Latent Variable 8 |Latent Variable 9
Latent Variable 1 0.054 0.153 0.014 0.037 0.001
Latent Variable 10
Latent Variable 2 0.001 0.007 0.334 0.004 0.018
Latent Variable 3 0.019 0.001 0.006 0.045 0.007
Latent Variable 4 0.005 0.014 0.033 0.009 0.151
Latent Variable 5 0.198 0.014 0.018 0.004 0.016
Latent Variable 6
Latent Variable 7
Latent Variable 8
Latent Variable 9
Tabela 2.12. Konstruisanje pouzdanosti i validnosti
Construct Reliability and Validity
Cronbach's Alpha rho_A Composite Reliability Average Variance Extracted (AVE)

Latent Variable 1 0.929 0.934 0.943 0.701
Latent Variable 10 0.813 0.817 0.889 0.728
Latent Variable 2 0.911 0.914 0.933 0.737
Latent Variable 3 0.933 0.943 0.944 0.680
Latent Variable 4 0.815 0.839 0.876 0.639
Latent Variable 5 0.842 0.845 0.894 0.678
Latent Variable 6 0.913 0.919 0.931 0.659
Latent Variable 7 0.901 0.908 0.926 0.716
Latent Variable 8 0.907 0.910 0.926 0.642
Latent Variable 9 0.766 0.767 0.865 0.680
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Tabela 2.13. Unakrsno opterecenja

Cross Loadings

Latent Variable 1 Latent Variable 10 Latent Variable 2 Latent Variable 3 Latent Variable 4 Latent Variable 6 Latent Variable 6 |Latent Variable 7 Latent Variable 8 |Latent Variable 9
Pi11a 0.529 0.331 0.365 0.482 0.819 0.412 0.471 0.414 0.428 0.511
P11b 0376 0428 0232 0336 0484 0250 0577 05h79 0500 0810
P12a 0.422 0.126 0.315 0.350 0.789 0.324 0.273 0.289 0.309 0.418
P12b 0.283 0.249 0.300 0.276 0.382 0.191 0.366 0.460 0.409 0.820
P13a 0.439 0.240 0.419 0.469 0.794 0.516 0.242 0.325 0.310 0.434
P13b 0.338 0.391 0.369 0.389 0.108 0.288 0.515 0538 0.533 0.8414
Pida 0.554 0.368 0.405 0.497 0.522 0.785 0.377 0.308 0.446 0.358
P15b 0.176 0.822 0.301 0.295 0.262 0.447 0.220 0.394 0.257 0.297
P16a 0.355 0.525 0.514 0.539 0.367 0.798 0.212 0.242 0.260 0.120
P16b 0.085 0.867 0.211 0.241 0.170 0.368 0.342 0.407 0.374 0.325
P17a 0.517 0.441 0.617 0.604 0.378 0.887 0.216 0.299 0.270 0.174
P17b 0.230 0.871 0.322 0.333 0.283 0.500 0.462 0.527 0.405 0.484
P18a 04631 0 407 0775 0578 0 492 0821 0288 0491 0309 0284
P19a 0.543 0.250 0.822 0.588 0.405 0.r28 0.292 0.506 0.340 0.228
P19b 0.444 0.476 0.604 0.451 0.462 0.461 0.567 0.848 0.546 0.573
P21a 0.633 0.221 0.877 0.598 0.484 0.630 0.420 0.572 0.355 0.373
P21b 0.445 0.418 0.530 0.343 0.387 0.341 0.626 0.861 0.590 0.572
P22a 0.467 0.346 0.823 0.546 0.327 0.602 0.375 0.504 0.374 0.337
P22b 0.364 0.481 0.440 0.337 0.291 0.296 0.502 0.785 0.422 0.559
P23a 0.443 0.278 0.870 0.500 0.431 0.497 0.339 0.606 0.416 0.337
P23b 0.378 0.402 0.590 0.337 0.362 0.329 0.543 0.893 0.528 0.521
P24a 0.501 0.216 0.898 0.549 0.388 0.591 0.285 0.561 0.352 0.266
P24b 0.350 0.116 0.532 0.315 0.302 0.318 0.523 0.839 0.588 0.192
P25a 0833 0115 0547 0 660 0 466 0 455 0 431 0 392 0 475 0 258
P25b 0.552 0.429 0.458 0.486 0.326 0.350 0.811 0.697 0.6/6 0.534
P26a 0.827 0.241 0.507 0.764 0.511 0.593 0.524 0.386 0.353 0.320
P26b 0.530 0.422 0.356 0.468 0.392 0.356 0.872 0.539 0.624 0.542
P27a 0.871 0.133 0.561 0.754 0.465 0.580 0.430 0.348 0.445 0.313
P27b 0.523 0.315 0.421 0.483 0.394 0.351 0.822 0518 0.534 0.433
P28a 0.823 0.084 0.520 0.628 0.492 0.446 0.489 0.395 0.453 0.367
P28b 0.476 0.234 0.270 0.363 0.325 0.204 0.773 0.522 0.559 0.506
P29a 0.831 0.238 0.483 0.591 0.484 0.462 0.604 0.492 0.543 0.417
P29b 0.551 0.375 0.336 0.428 0.408 0.284 0.890 0.542 0.664 0.558
P30a 0.831 0.118 0.4169 0.671 0.525 0.192 0.524 0.309 0.501 0.277
P30b 0376 0331 0 160 0249 0 378 0128 0730 0 506 0 545 0472
P31a 0.844 0.190 0.456 0.660 0.615 0.519 0.568 0.399 0.562 0.38/
P31b 0.465 0.160 0.220 0.367 0.324 0.217 0.772 0.369 0.569 0.403
P32a 0.726 0.261 0.553 0.612 0.550 0.537 0.419 0.322 0.525 0.346
P32b 0.538 0.320 0.371 0.500 0.389 0.311 0.600 0.480 0.743 0.457
P33a 0.529 0.232 0.270 0.709 0.299 0.435 0.298 0.142 0.220 0.145
P34a 0.669 0.258 0.423 0.823 0.513 0.481 0.412 0.313 0.430 0.296
P34b 0.464 0.303 0.210 0.435 0.378 0.212 0.648 0.501 0.806 0.484
P35a 0.749 0.285 0.545 0.902 0.524 0.576 0.462 0.369 0.525 0.399
P35b 0.461 0.341 0.242 0.407 0.307 0.276 0.674 0.465 0.841 0.502
P36a 0.601 0.284 0.6741 0.781 0.375 0.556 0.168 0.165 0.517 0.330
P36b 0.377 0.412 0.439 0.354 0.274 0.297 0.596 0.632 0.837 0.484
P10a 0.554 0.144 0.430 0.545 0.794 0.501 0.379 0.322 0.292 0.238
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Tabela 2.14. Odnos osobina

Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT)

Latent Variable 1 Latent Variable 10 Latent Variable 2 Latent Variable 3 Latent Variable 4 Latent Variable 5 Latent Variable 6 |Latent Variable 7 [Latent Variable 8 |Latent Variable 9
Latent Variable 1
Latent Variable 10 0.215
Latent Variable 2 0.658 0.378
Latent Variable 3 0.863 0.386 0.683
Latent Variable 4 0.694 0.321 0.553 0.650
Latent Variable 5 0.674 0.635 0.807 0.757 0.647
Latent Variable 6 0.656 0.462 0.427 0.535 0.492 0.371
Latent Variable 7 0.506 0.610 0.702 0.450 0.486 0.463 0.717
Latent Variable 8 0.611 0.473 0.467 0.595 0.479 0.438 0.809 0.701
Latent Variable 9 0.470 0.541 0.431 0.462 0.629 0.352 0.719 0.770 0.697
Tabela 2.15. Model Fit _ Vrednost Inner VIF
Inner VIF Values
Latent Variable 1 |Latent Variable 10 Latent Variable 2 |Latent Variable 3 |Latent Variable 4 |Latent Variable 5 |Latent Variable 6 |Latent Variable 7 Latent Variable 8 |Latent Variable 9
Latent Variable 1 3.145 3.145 3.145 3.145 3.145
Latent Variable 10
Latent Variable 2 2.263 2.263 2.263 2.263 2.263
Latent Variable 3 3.449 3.449 3.449 3.449 3.449
Latent Variable 4 1.740 1.740 1.740 1.740 1.740
Latent Variable 5 2477 2477 2.477 2477 2477
Latent Variable 6
Latent Variable 7
Latent Variable 8
Latent Variable 9
Tabela 2.16. Model Fit _ Fit zbir
Fit Summary
Saturated Model Estimated Model

SRMR 0.083 0.122

d_ULS 9.755 21.190

d_G 5.483 5.981

Chi-Square 4006.817 4253.650

NFI 0.565 0.539
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Tabela 2.17. Matrica empirijske korelacije

PODACI O INDIKATORIMA (KORELACIJE)

P11a P29a |P2%b [P30a |P30b |P31a |P31b |P32a |P32b |P33a |P34a |P34b |P35a |P35b |P36a |P36b |P37a |P37b |P38a |P3Bb |P3%9a |P39%b |P10a
P11a 1.000 0.483| 0454 0.408) 0.428| 0563) 0.313] 0456 0.333| 0.282| 0476 0.418| 0.433| 0.349| 0.359| 0.308| 0.428| 0.356 0.447| 0.281| 0.257| 0.347| 0583
P11b 0.647 0.407| 0511 0.247| 0.512| 0397| 0.413] 0271| 0403 0.126| 0.282| 0450| 0.352| 0.472| 0283 0404) 0.293| 0.377| 0.333| 0.320| 0.204| 0.378| 0.270
P12a 0.461 0.332| 0296 0.367| 0159 0.439| 0.225| 0.366) 0296 0.170] 0.239| 0.188| 0.345| 0.252| 0188| 0.185| 0.298| 0.203| 0.357| 0243 0298 0324 0488
P12b 0.303 0.294| 0.373| 0.204| 0.271| 0.246| 0.183| 0.277| 0.312| 0.153| 0.143| 0.293| 0.247| 0.302| 0.177| 0.338| 0.186) 0.280| 0.314| 0.362| 0.286| 0.388| 0.116
Pi3a 0.431 0.321] 0.205| 0.3956| 0.136| 0432| 0167 0421 0.266| 0.146| 0369 02558 0471 0206 02585 0211 0339 0.1453( 0500 0.299| 0442| 0355 0.526
P13b 0.292 0325 0.485| 0233 0.370| 0306) 0.384 0308 0.408| 0.082| 0.297| 0444| 0.380| 0455 0347 0450| 0278 0.367) 0404| 0393 0.351] 0461 0191
Pl4a 0.445 0.456| 0348 0.509) 0.247| 0549| 0.320) 0422| 0275 0.274] 0417| 0.314| 0.448| 0.377| 0.300| 0310 0462| 0417| 0428 0.274] 0.503| 0.510] 0434
P15b 0.324 0.193| 0.216] 0106) 0.260| 0.159| 0.007| 0.208| 0.110[ 0162 0227 0173| 0270) 0.203] 0242| 0305 0285 0156 0299| 0280] 0.206] 0231 0.116
P16a 0.261 0280 0189 0302 0057 0VZ80| 0125 0451 0.220) 0469 0316 U115 044/ 0.1/2] 0451 U184 0421 0.143| 0.499| 0286 0U.LZ2Z2) 0300 U328
P16b 0.234 0.144| 0.330| 0.047| 0.266| 0.141| 0.175] 0.218) 0.310] 0.217| 0.123| 0.245] 0.188| 0.344| 0.211] 0.388| 0.199] 0.254| 0.255| 0.335| 0.178| 0.239]| 0.048
P17a 0.248 0.344| 0175 0.407| -0.013| 0.386| 0.059| 0481 0262| 0435 0459 0.133| 0484| 0.165| 0513| 0.182| 0510 0.008| 0493| 0295 0619 0333| 0.390
P17b 0.287 0264 0.408| 0.141) 0319 0.183| 0.222| 0.241| 0392 0.216] 0298 0349 0.260| 0327 0269 0363| 0.291| 0.18%] 0321| 0.343| 0.287| 0291] 0.195
P18a 0.373 0.411| 0.198| 0.378) 0.096| 0.442] 0.173] 0.417| 0.256| 0.285| 0.385| 0.113| 0.508| 0.169) 0.573| 0.275| 0.521] 0.198] 0.505) 0.312| 0.544| 0.373] 0472
P19a 0.324 0.419| 0232 0.401| 0.079| 0444| 0151 0399 0256| 0270| 0409 0.158| 0539| 0.185| 0634| 02340| 0518| 0227 0490| 0350 0527 0372| 0389
P19b 0.422 0.438| 0.494| 0.280| 0.365| 0.575| 0.334| 0.327| 0.416| 0.200) 0.342| 0.421| 0.399| 0.38G| 0.425| 0.493| 0.379| 0.370| 0.428| 0.490| 0.401| 0.471] 0.360
P21a 0.398 0.504| 0.367| 0.452| 0.181| 0.496| 0.254| 0.522| 0.295| 0.287| 0.446| 0.191| 0.516| 0.192| 0.547| 0.318| 0.473| 0.258| 0.555| 0.375| 0.512| 0.339| 0.422
P21b 0.402 0.518| 0558 0.208| 0.538| 0.405) 0.381] 0.272| 0465 0106| 0.277| 0.486| 0.261] 0.452| 0.367| 0572 0.311| 0465 0.352| 0.487| 0.228| 0.402| 0.268
P22a 0.172 0.388| 0.341] 0.387| 0.057| 0.294| 0.250| 0.499| 0.322| 0.242| 0.272| 0.117| 0.464| 0.252| 0.588| 0.398| 0.362| 0.278| 0.499| 0.362| 0.572| 0.358| 0.300
P22b 0.275 0365 0.372| 0203 0.346| 0278) 0.237| 0.202| 0.281| 0.099| 0256| 0386 0.337| 0320) 0375 0423| 0.267| 0.258] 0.297| 0386 0.305] 0322| 0.183
P23a 0.366 0382 0277 0364 0214| 05356| 0.172| 0466 0380 0180 0.322| 0269 0408| 0250 0537 04139| 0.382| 0.200( 0509| 0426| 04108| 0349 0374
P23b 0.363 0.386| 0.430| 0.245| 0.428| 0.515| 0.325| 0.248| 0.426| 0.081| 0.220| 0.377| 0.267| 0.387| 0.400| 0.573| 0.250| 0.332| 0.364| 0.482| 0.288| 0.393]| 0.306
P24a 0.302 0379 0.210| 0.409| 0.144| 0.376| 0.103| 0.477| 0.330[ 0.205| 0.375| 0.159| 0.424| 0.153| 0.598| 0.385| 0.402| 0.195| 0.525) 0.429| 0.495| 0.307| 0.363
P24b 0.267 0.368| 0424 0.272| 0458 0.304| 0.268| 0.301| 0.420( 0.108| 0.225| 0.453| 0.303| 0.114] 0401| 0601| 0.181| 0.315| 0.359| 0.559| 0.298| 0.503| 0.217
P25a 0.437 0.635| 0383 0.650) 0.229| 0664) 0.235 0575 0394 0425 0.566| 0.328| 0.575) 0.350| 0.576| 0.363| 0.603| 0.303| 0.531| 0.405] 0478 0.413| 0.400
P25b 0.373 0534 0.646| 0455 0519 0.465| 0.517| 0.348| 0.485| 0.256| 0398| 0541| 0.426| 0584 0493] 0635 0424 0562| 0420 0.489| 0.385| 0.516) 0.265
P26a 0.118 0505] 0.441| 0575 0228 0€30| 0.350| 0588 0.337| 0549| 0.700| 0207 0708 0.200| 0.567| 0.142| 0.644| 0.208| 0.644| 0.280| 0.650| 0.353| 0.530
P26b 0.453 0.521| 0.759| 0.427| 0.585| 0.445| 0.565| 0.344| 0.438| 0.274| 0.396| 0.558| 0.428| 0.561| 0.441| 0.498| 0.391| 0.532| 0.428| 0.467| 0.336]| 0.461] 0.317
P27a 0.356 0667 0349 0678 0.201| 0669 0323 0688 0449 0572| 0.616 0365 0697| 0.330| 0521| 02419 0.691| 0.333| 0571| 0.299| 0643 04119| 04156
P27b 0.363 0.441| 0694 0435 0.457| 0.445) 0.620] 0.397| 0550 0.335] 0.417| 0505| 0.418| 0.476| 0463]| 0.390] 0.411] 0.396| 0.399| 0.346] 0.333)| 0.321] 0421
P28a 0.399 0628 0424 0610 0.314| 0606) 0314 0608 0463 0.330| 0544 0378 0580) 0328 0476| 0304) 0555 0292 0510| 0325| 0487 0402 0450
P28b 0.296 0.431| 0.679| 0.374]| 0.531| 0.437| 0.491| 0.287) 0.437| 0.204| 0.297| 0.522| 0.320| 0.508| 0.299| 0.419| 0.269| 0.378| 0.360| 0.449| 0.319]| 0.414] 0.293
P2%a 0.483 1.000| 0626| 0.646| 0413| 0624| 0441 0538| 0479 0400) 0455] 0.505| 0582 0477 0450 0384 0.558| 0472 0499 033G 0.389| 0.384| 0373
P2% 0.454 0626| 1.000] 0.446) 0.590| 0.497| 0.648| 0.393| 0.548| 0.266| 0.334| 0580 0.392| 0641 0.357| 0.513] 0.382] 0.541] 0.402) 0.452| 0.256| 0.456| 0.299
P30a 0.408 0646 0446 1.000) 0.365| 0.717) 0471 06955 0484 0471] 0.532| 0.383| 0.597| 0.381| 0468 0.359| 0.613| 0403 0.549| 0.348| 0.537| 0418 0524
P30b 0428 0413 0590 0365 1000 0396] 0586 0226| 0405 0152] 0203 0511 0246] 0462 0220] 0467 0234 0436 0218 0316] 0120) 0458 0251
P35b 0.349 0.477| 0.641] 0.381| 0462 0.487| 0.585| 0.381) 0.609| 0.117| 0.301| 0.664| 0.460| 1.000| 0.356| 0.695| 0.292| 0.586| 0.394| 0.553| 0.272| 0.633| 0.125
P36a 0.359 0.450| 0.357| 0.468| 0.220| 0.483| 0.340| 0.539| 0.407| 0.425| 0.509| 0.279| 0.706| 0.356| 1.000| 0.515| 0.606| 0.337| 0.647| 0.450| 0.623| 0.533| 0.346
P36b 0.308 0.384| 0513 0.399| 0467| 0.376) 0457 0.319| 0536 0.002| 0.177| 0.597| 0.323| 0695 0515 1.000) 0.206| 0625 0.356| 0657| 0.264 0646 0.128
P37a 0.428 0558 0.382| 0613] 0.234| 0.597| 0.250| 0.632| 0.369 0.662| 0.704] 0354 0.795| 0.292) 0.606| 0.206| 1.000] 0.451] 0640| 0328 0.634| 0479 0439
P37b 0.356 0472 0.541] 0403 0436| 0432] 0483 0322| 0404 0.216] 0293| 0614 0.361| 05856 0337| 0625 0451 1.000) 0358 0478 0.294| 0632 0147
P38a 0.447 0.499| 0402 0549 0218| 0.535| 0325 0662 0484| 0525 0.709| 0424| 0.736| 0.394| 0647| 0356| 0640 0358 1.000| 0642 0.757| 0566| 0515
P38b 0.281 0.336| 0.452| 0.348| 0.316] 0.579| 0.220| 0.368) 0.518| 0.159| 0.318| 0.533| 0.378| 0.553| 0.450| 0.657| 0.328| 0.478| 0.642| 1.000| 0.362| 0.654| 0.215
P3%a 0.257 0.389| 0.256| 0.537| 0.120| 0.486| 0.295| 0.608| 0.300{ 0.579| 0.555| 0.227| 0.680| 0.272| 0.623| 0.264| 0.634| 0.294| 0.757| 0.362| 1.000| 0.617| 0477
P39k 0.347 0.384| 0456 0.418) 0458 0497| 0438 0462| 0456 0.280| 0.3067| 0.545| 0.526| 0.633| 0.533| 0646) 0479 0632 0566| 0654| 0.617| 1.000] 0.310
P10a 0.583 0.373| 0299 0.524| 0.251| 0.508] 0.297| 0.519| 0.347| 0.351] 0.517| 0.297| 0.418] 0.125| 0.346| 0.128| 0.439| 0.147| 0515| 0.215] 0.477| 0.310] 1.000
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Tabela 2.18. Model koji obuhvata zasi¢enu matricu korelacija

P11a P29a |P29b |P30a |P30b |P31a |P31b |P32a [P32b [P33a |P34a |P34b |P36a |P35b |P36a |P36b |P37a |P37b |P38a |P38b |P3% |P3% |P10a
P11a 1.000 0416) 0321 0.416) 0.263] 0422| 0.278) 0.384| 0.264| 0.335| 0.390| 0.286| 0.427| 0.298| 0.371| 0.297| 0.404) 0.271] 0.414| 0279 0.390| 0.292| 0.651
P11b 0.343 0.273) 0439 0273 0360 0.278| 0.380| 0.267| 0.353| 0234 0.271] 0.383] 0.297| 0.400| 0.258| 0.397| 0.281) 0.363| 0.288| 0.373| 0272| 0.391] 0.333
P12a 0.646 0.400| 0.309) 04000 0.253| 0.408| 0.268| 0.370| 0.254| 0.323| 0.375] 0.275| 0.411] 0.287| 0.357| 0.286| 0.389| 0.261| 0.398| 0.268| 0375 0.281| 0.626
P12b 0.347 0277) 0444 0277 0364 0281 0.385) 0.271| 0.357| 0237 0275 0.387| 0.301| 0.405 0.262| 0.402| 0.285 0.368| 0.292| 0378 0275 0.396| 0.337
P13a 0.651 0.403] 0.311) 0403 0255 0409 0.270| 0.372| 0.256| 0.325| 0.378| 0.277| 0.414]| 0.289| 0.360| 0.288| 0.392| 0.263| 0.401| 0.270| 0378 0.283| 0.631
P13b 0.357 0.284) 0457 0284 0374 0289 0.396| 0.278| 0.367| 0.243| 0.283| 0.398| 0.309| 0.416| 0.269| 0.414| 0.293| 0.378| 0.300| 0.389| 0.283| 0.407| 0.346
P14a 0.350 0.394) 0.238) 0394 0.195] 0.400| 0.207| 0.429| 0.233| 0375 0.436| 0.253| 0.477| 0.264| 0.415| 0.262| 0.451) 0.240| 0463| 0.246| 0436 0.258| 0.339
P15b 0.1%0 0.134) 0295 0.134] 0.242| 0.136| 0.256| 0.228| 0.248| 0.199 0.231| 0.269| 0.253| 0.281| 0.220| 0.279| 0.240| 0.255| 0.246| 0.262| 0.231| 0.275| 0.184
P16a 0.355 0.400) 0.242) 0400 0.198| 0.408| 0.210] 0.436| 0.237| 0.381| 0.442| 0.256| 0.484| 0.268| 0.421| 0.266| 0.459) 0.243| 0470| 0.250| 0.443| 0.262| 0.345
P16b 0.201 0.141) 0311 0.141) 0255 0.143| 0.270| 0.240| 0.262| 0210 0.244| 0.284| 0.267| 0.296| 0.232| 0.295| 0.253| 0.269| 0.259| 0277| 0244| 0.290| 0.195
P17a 0.395 0.445) 0269 0445 0221] 0451 0.233] 0.485| 0.263| 0423 0492 0.285 0539 0.298| 0.468| 0.296| 0.510) 0.271] 0.522| 0.278| 0492| 0.291| 0.383
P17b 0.201 0.142) 0313 0.142) 0256| 0.144| 0.271] 0.241| 0.263| 0211 0.245| 0.285 0.268| 0.297| 0.233| 0.296| 0.254| 0.270| 0.260| 0278 0245 0.291| 0.195
P18a 0.366 0412] 0249 0412) 0.204] 0418 0.216] 0.449| 0.244| 0392 0456 0.264| 0499 0.276| 0.434| 0.274| 0472) 0.251] 0.484| 0258 0456| 0.270| 0.355
P19a 0.320 0411) 0294 0411 0241 0418 0.255| 0.431| 0.262| 0377 0438 0.284| 0479 0.297| 0.417| 0.295| 0.454) 0.270| 0465| 0277 0438 0.291| 0.310
P19 0.300 0.331) 0493 0331 0405 0336 0.428) 0.296| 0.400| 0.259| 0.300| 0.434| 0.329] 0.453| 0.286| 0.451| 0.311) 0412] 0.319] 0423] 0301 0.443| 0291
P21a 0.341 0439] 0.313) 0439 0257| 0445 0272] 0.460| 0.280| 0402| 0467 0303 0511] 0317 0.444| 0315 0484 0288 0496) 0.296) 0467 0310] 0.331
P21b 0.304 0.336)| 0501 0336 0.411] 0.342| 0.434] 0.301] 0.406| 0.263| 0.305| 0.441| 0.334]| 0.460| 0.290| 0.458| 0.316) 0.418| 0.324| 0430| 0305 0.450| 0.295
P22a 0.320 0412) 0294 0412 0241] 0418 0.255] 0.432| 0.263| 0.377| 0438 0.285 0480 0.297| 0.417| 0.296| 0.454) 0.270| 0465) 0278 0439 0291 0.311
P22b 0.277 0.306)| 0.456) 0306 0.374] 0311 0.396| 0.274| 0.370| 0239 0.278| 0.401| 0.304| 0.419| 0.265| 0.417| 0.288) 0.381] 0.295| 0.392| 0278 0.410| 0.269
P23a 0.339 0.435) 0.311) 0435 0255 0442| 0.270| 0.456| 0.278| 0.399| 0.463| 0.301] 0507| 0314 0.441| 0.313| 0.480) 0.285) 0492| 0294 0464 0308 0.328
P23b 0.316 0.349| 0520 0.349| 0426] 0354 0.451] 0.312| 0.422| 0272 0.316] 0.457| 0346 0477| 0.301| 0475 0.328) 0.434) 0.336| 0446] 0.317| 0.467| 0.306
P24a 0.349 0449| 0321 0449 0263| 0456| 0.278| 0.471| 0.286| 0411 0478 0311 0523| 0.324| 0.455| 0.323| 0495 0295 0507| 0.303| 0478 0.317| 0.339
P24b 0.296 0.328| 0488 0328 0400] 0.333] 0.423] 0.293| 0.396| 0.256| 0.297| 0.429| 0.325| 0.448| 0.283| 0.446| 0.308) 0.407| 0.315) 0419 0.297| 0.439| 0.287
P25a 0.416 0692 0457 0692 0375 0.703| 0.396| 0.542| 0.356| 0473 0.550| 0.385| 0.602| 0.403| 0.523| 0.400| 0.570| 0.366| 0.584| 0.376| 0.550| 0.394| 0.404
P25b 0.292 0416) 0.722) 0.416) 0592| 0422| 0.626] 0.335] 0.444| 0292 0.340| 0.481] 0372 0502| 0.323| 0.500| 0.352| 0.456| 0.361| 0469 0.340| 0.492| 0.284
P26a 0.413 0687) 0454 0687 0372) 0698 0.3%94) 0.538| 0.353| 0470 0.546| 0.383| 0598 0400 0.520| 0.398| 0.566| 0.363| 0.580| 0.373] 0.547| 0391 0.401
P26b 0.315 0447) 0.776) 0447 0637| 0454 0.673| 0.360| 0.477| 0315 0365 0.517| 0400 0.540| 0.348| 0.537| 0.379] 0.491| 0.388| 0505 0.366| 0.529| 0.305
P27a 0.435 0.724) 0478 0724 0392| 0735 0.414| 0.567| 0.372| 0495 0.575| 0.403| 0.630| 0421 0.547| 0.419| 0.596) 0.383| 0611| 0.393| 0576| 0.412| 0.422
P27b 0.297 0422) 0.732) 0422 0600 0428 0.634| 0.339| 0.450| 0297 0.344| 0.488| 0377 0509 0.328| 0.507| 0.357| 0.463| 0.366| 0476| 0.345| 0.498| 0.288
P28a 0.411 0684 0452 0684 0371 0695 0.392| 0.536| 0.352| 0468 0.544| 0.381] 0595 0.398| 0.517| 0.396| 0.563) 0.362| 0.577| 0.372| 0544 0389 0.3992
P28b 0.279 0.396)| 0688 0396 0564 0.403| 0.597| 0.319] 0.423| 0279 0.324| 0.459| 0.355| 0.479| 0.308| 0.476| 0.336) 0.435] 0.344| 0447| 0324 0469 0.270
P2%a 0.416 1.000{ 0.456| 0691 0374 0.702) 0.396| 0.541) 0.355| 0.473| 0.549| 0385 0.601| 0.402| 0.523| 0.400| 0.569| 0.365| 0.583| 0.375| 0.550| 0.393| 0.403
P2% 0.321 0.456) 1.000) 0.456) 0649 0463 0.687| 0.367| 0487 0.321| 0.373] 0528 0.408| 0551 0.355| 0.548| 0.386) 0.501] 0.396| 0515 0.373] 0539 0.311
P30a 0.416 0691) 0456 1.000) 0374 0.702| 0.396| 0.541| 0.355| 0473 0.549| 0.385 0601 0402 0.523| 0.400| 0.569| 0.365| 0.583| 0375 0549 0.393| 0.403
P30b 0.263 0.374) 0649 0374 1.000] 0380 0.563| 0.301| 0.399| 0.263| 0.306| 0.433] 0.335| 0.452| 0.291| 0.450| 0.317) 0.411] 0.325| 0422| 0.306| 0.442| 0.255
P36a 0.371 0523| 0.355| 0523 0.291] 0531] 0.308| 0.636| 0.337| 0556| 0646| 0365 0707 0381 1.000| 0379 0.669) 0346| 0686| 0356 0646| 0.373] 0.360
P36b 0.297 0.400) 0548 0400 0450 0.406| 0475] 0.39%92| 0622| 0343| 0398 0674 0436 0.704) 0.379| 1.000] 0.413] 0640] 0423| 0658 0399 0683 0.288
P37a 0.404 0569| 0386 0569 0317] 0578 0.335| 0.693| 0.366| 0605 0.703] 0397 0770] 0415 0.669| 0413| 1.000) 0.377] 0.747| 0387 0704] 0408 0.392
P37b 0271 0365 0501 0365 0411] 0371] 0434| 0.358| 0.568| 0313| 0364 0616 0398 0643| 0.346| 0640 0.377) 1.000] 0385| 0601 0364 0630 0.263
P38a 0.414 0583) 0395 0583 0325 0592| 0.343] 0.710] 0.375] 0620| 0.720| 0.407| 0789 0425 0686 0423| 0.747) 0386) 1.000] 0397 0721] 0418 0.401
P38b 0.279 0375 0515 0375 0422] 0381 0446| 0.368| 0.584| 0322 0.374| 0633 0409 0661 0.356| 0658 0.387) 0601] 0397| 1000 0374 0647 0.270
P3%a 0.390 0.550| 0373 0549 03068) 0558 0.324| 0.669| 0.354| 0584| 0679 0384 0743| 0401 0646 0399 0.704] 0364] 0721| 0374 1.000] 0392 0.378
P3% 0292 0393] 0539 0393 0442] 0399 0468| 0385 0612| 0337 0392 0664 0429 0693 0.373| 0689 0406) 0630] 0416] 0647 0392| 1.000] 0.283
P10a 0.651 0403] 0311 0403 0255 0409 0270] 0.372| 0.256| 0325 0378 0277 0414| 0289 0.360| 0.288| 0.392] 0.263] 0401| 0270] 0378 0.283] 1.000
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Tabela 2.19. Model koji obuhvata procenjenu matricu korelacija

P11a P29a [P29b |P30a |P30b |P31a |P31b |P32a |P32b |P33a |P34a |P34b |P35a |P35b |P36a [P36b |P37a |P37b |P38a |P38b |P39a |P39%b |P10a
Pi1a 1.000 0.416] 0.321] 0416| 0.263] 0422| 0.278| 0384| 0.264| 0.335| 0.390| 0286 0427| 0298 0371| 0.297| 0404| 0271] 0414 0.279| 0.390| 0.292| 0651
P11b 0.343 0.273| 0.209| 0273 0171] 0.278| 0.181| 0.267| 0.174| 0.234| 0.271] 0.189] 0.297| 0.197| 0.258| 0.196| 0.281| 0.179| 0.288| 0.184| 0.272| 0.193| 0.333
P12a 0.646 0.400{ 0.303| 0.400| 0.253| 0.406| 0.268| 0.370| 0.254| 0.323| 0.375) 0275 0.411| 0.287| 0.357| 0.286| 0.389| 0.261] 0.398| 0.268| 0.375) 0.281| 0.626
P12b 0.347 0.277| 0.212] 0277 0174 0281 0.183| 0.271] 0.176| 0.237| 0.275) 0.191] 0.301| 0.200| 0.262| 0.199] 0.285| 0.181] 0.292| 0.187| 0.275] 0.195| 0.337
P13a 0.651 0.403| 0.311] 0403| 0.255| 0.409| 0.270| 0.372] 0258 0.325| 0.378| 0277| 0.414| 0.289) 0360| 0.288 0392 0.263] 0401| 0.270| 0.378] 0.283| 0631
P13b 0.357 0284| 0.218| 0284| 0.178| 0289 0.189| 0.278| 0.181| 0.243| 0.283| 0.197| 0.309| 0.205| 0.269| 0.204| 0293| 0.187| 0.300| 0.192| 0.283| 0.201| 0.346
Pl4a 0.350 0.394| 0.238| 0.394| 0.195| 0.400| 0.207| 0.429| 0.233) 0.375) 0.436| 0.253| 0.477| 0.264| 0.415| 0.262| 0.451| 0.240| 0.463| 0.246) 0.436| 0.258| 0.339
P15b 0.1%0 0.134| 0.080| 0.134| 0065 0.136| 0.069| 0.228| 0.104| 0.199| 0.231] 0.112] 0.253| 0.117| 0.220| 0.117| 0.240| 0.107| 0.246| 0.110| 0.231] 0.115| 0.184
P16a 0.355 0.400] 0.242| 0.400| 0.198| 0.406| 0.210| 0436] 0.237| 0.381| 0.442] 0256 0.484| 0.268) 0.421| 0.266]| 0.459| 0.243| 0.470] 0.250| 0.443] 0.262| 0.345
P16b 0.201 0.141] 0.084| 0141| 0069 0.143| 0.073| 0240| 0.109| 0.210{ 0.244] 0.119] 0.267| 0124 0232| 0.123] 0253| 0.113] 0259| 0.116| 0.244| 0.121] 0.195
P17a 0.395 0.445| 0.269| 0445| 0.221] 0451] 0.233| 0485| 0.263| 0423 0492] 0285 0539 0298 0468 0.296| 0510 0.271] 0522| 0.278| 0492] 0.291| 0.383
P17b 0.201 0.142) 0.084| 0.142| 0.069| 0.144| 0.073| 0.241| 0.110) 0.211] 0.245| 0.119| 0.268| 0.124| 0.233| 0.124| 0.254| 0.113| 0.260| 0.116) 0.245| 0.122| 0.195
P18a 0.366 0.412| 0.243] 0412| 0.204] 0418] 0.216| 0449] 0.244| 0392 0.456) 0.264| 0.499| 0.276) 0.434| 0.274] 0472| 0251 0484| 0.258| 0.456] 0.270| 0.355
P19a 0.320 0.411] 0.294| 0411) 0241] 0.418] 0.255| 0431] 0.262| 0.377| 0.438) 0284 0.479| 0.297| 0417| 0.295 0454) 0.270| 0465 0.277| 0.438] 0.291| 0.310
P19b 0.300 0.331] 0.245| 0331| 0.201] 0.336] 0.212| 0.296) 0.200| 0.259| 0.300] 0.217| 0.329| 0.227)| 0285 0.226| 0311| 0.206] 0.319| 0.212| 0.301] 0.222| 0.291
P21a 0.341 0439| 0.313] 0439| 0.257| 0445| 0272| 0460| 0280 0402| 0467] 0303| 0511 0317 0444| 0315 0484| 0288 0496 0.296| 0467| 0.310] 0331
P21b 0.304 0.336] 0.248| 0.336] 0.204| 0.342] 0.215] 0.301| 0.203| 0.263| 0.305| 0.221| 0.334] 0.230] 0.290{ 0.229| 0.316] 0.209| 0.324| 0.215 0.305] 0.225| 0.295
P22a 0.320 0.412| 0.294] 0412| 0.241] 0418| 0.255| 0432| 0.263| 0.377| 0.438| 0285 0.480[ 0297 0417| 0.296| 0454 0.270| 0465 0.278| 0439] 0.291] 0.311
P22b 0.277 0.306| 0.226| 0.306| 0.186| 0.311] 0.196| 0.274| 0.185| 0.239| 0.278) 0.201]| 0.304| 0.210| 0.265| 0.209]| 0.288| 0.191] 0.295| 0.196| 0.278| 0.205| 0.269
P23a 0.339 0.435| 0.311] 0435 0.255| 0442| 0.270| 0456] 0278 0.399| 0.463] 0301] 0507| 0314 0441| 0.313] 0480| 0286 0492 0.294| 0464] 0308 0328
P23b 0.316 0.349| 0.258| 0349| 0.211] 0354 0223 0312] 0211] 0272 0.316] 0229 0.346| 0239 0301] 0.238] 0328 0.217] 0336] 0.223| 0317] 0.234| 0.306
P24a 0.349 0.449| 0.321] 0449| 0.263| 0456| 0278 0471] 0286 0411| 0478] 0311] 0523 0324 0455| 0.323] 0495 0295 0507| 0.303] 0478] 0.317| 0339
P24b 0.296 0.328| 0.242| 0.328| 0.198| 0.333| 0.210| 0.293| 0.198| 0.256| 0.297| 0215 0.325| 0.224| 0.283| 0.223| 0.308| 0204 0.315| 0.210| 0.297| 0.220| 0.287
P25a 0.416 0.692| 0.457| 0692 0375 0.703| 0.396| 0.542] 0.356| 0.473| 0.550| 0.385| 0.602| 0.403| 0.523| 0.400| 0.570| 0.366| 0.584| 0.376| 0.550| 0.394| 0.404
P25b 0.292 0.416] 0.722| 0.416| 0592| 0.422| 0.626| 0.335| 0.223| 0.292| 0.340] 0.242| 0.372| 0.252| 0.323| 0.251] 0.352| 0.229| 0.361| 0.236| 0.340| 0.247| 0.284
P26a 0413 0687| 0.454| 0687| 0.372] 0698| 0394 0538| 0353| 0470[ 0546) 0383 0598 0400 0520| 0.398 0566| 0.363] 0580| 0.373| 0547) 0.391] 0401
P26b 0.315 0.447| 0.776| 0447| 0637| 0454| 0673 0.360| 0.240| 0.315] 0.365| 0.260] 0.400[ 0.271| 0348 0.270| 0379| 0.247| 0388 0.253| 0.366| 0.266| 0.305
P27a 0.435 0.724| 0.478| 0.724) 0392| 0.735| 0.414| 0567| 0.372| 0495 0.575) 0403| 0.630| 0421 0547| 0.419] 0596) 0383 0.611| 0.393| 0.576] 0.412| 0422
P27b 0.297 0.422| 0.732] 0422| 0600] 0428| 0.634| 0.339] 0.226| 0.297| 0.344| 0245 0.377| 0.256| 0.328| 0.254| 0.357| 0.232| 0.366] 0.239| 0.345] 0.250| 0.288
P28a 0.411 0.684| 0.452| 0684 0.371] 0695 0.392| 0.536] 0.352| 0.468| 0.544| 0.381] 0.595| 0.398| 0.517| 0.396]| 0.563| 0.362| 0.577| 0.372| 0.544| 0.389| 0.399
P28b 0.279 0.396| 0.688| 0396 0564 0403| 0597 0319] 0212| 0.279] 0.324] 0.230] 0.355| 0.241| 0308| 0.239| 0336) 0.219] 0344 0.225| 0324] 0235 0.270
P2%a 0416 1.000f 0456 0691| 0374 0702| 0.396| 0541| 0355 0473| 0549| 0385 0601] 0402| 0523] 0400 0569| 0.365 0583| 0.375| 0550| 0.393| 0403
P2% 0.321 0.456| 1.000] 0.456| 0649 0463| 0.687| 0.367| 0.244| 0.321| 0.373] 0265 0.408| 0277 0355 0.275 0.386| 0.252| 0.396| 0.259| 0.373] 0.271] 0311
P30a 0.416 0.691| 0.456| 1.000) 0.374] 0.702| 0.396| 0.541] 0.355| 0.473| 0.549| 0385 0.601| 0.402| 0523| 0.400| 0569| 0.365 0.583| 0.375| 0.549| 0.393| 0403
P30b 0.263 0.374| 0.649] 0.374] 1.000] 0.380] 0.563| 0.301] 0.201]| 0.263| 0.306] 0.217| 0.335| 0.227| 0.291| 0.226| 0.317| 0.2068] 0.325| 0.212| 0.306] 0.222| 0.255
P36a 0.371 0523| 0.355| 0523| 0.291] 0531] 0.308| 0636] 0.337| 0.556| 0.646] 0365 0.707| 0381 1.000| 0.379| 0669| 0.346| 0686 0.356| 0646| 0.373| 0.360
P36b 0.297 0.400| 0.275| 0400| 0.226| 0406| 0.239| 0392] 0622| 0343 0398| 0674 0436 0704 0379| 1.000] 0413] 0640] 0423| 0.658 0.399] 0683 0.288
P37a 0.404 0.569| 0.386| 0.569| 0.317| 0.578| 0.335| 0693| 0.366| 0.605| 0.703] 0.397| 0.770| 0.415 0669 0.413] 1.000) 0.377| 0.747| 0.387| 0.704| 0.406| 0.392
P37b 0271 0.365| 0.252| 0.365 0.2068| 0.371| 0.218| 0.358| 0.568| 0.313| 0.364] 0.616| 0.398| 0.643| 0.346| 0.640| 0.377) 1.000] 0.386| 0.601| 0.364| 0.630| 0.263
P38a 0.414 0.583| 0.396| 0.583| 0.325| 0.592| 0.343| 0.710] 0.375| 0.620{ 0.720] 0.407| 0.789| 0.425 0.6856| 0.423| 0.747| 0.386] 1.000] 0.397| 0.721] 0.416] 0.401
P38b 0279 0.375| 0.259| 0375 0.212] 0381] 0224 0368) 0584 0322 0.374] 0633] 0.409| 0661 0356| 0.658 0387 0601 0397 1.000] 0374] 0647 0270
P39%a 0.380 0.550| 0.373] 0549| 0.306] 0558| 0.324| 0669] 0.354| 0.584| 0679] 0384 0.743] 0401| 0646| 0.399] 0704| 0364 0721] 0.374| 1.000] 0.392| 0.378
P3% 0.292 0.393| 0.271] 0.393] 0222| 0.399| 0235 0.386) 0612| 0337 0.392) 0664 0.429| 0693 0373| 0.683] 0406 0630 0416| 0.647| 0.392| 1.000] 0.283
P10a 0.651 0.403] 0.311] 0.403| 0.255| 0.409| 0.270| 0.372] 0.256| 0.325| 0.378] 0.277| 0.414| 0.289| 0.360| 0.288| 0.392| 0.263| 0.401| 0.270| 0.378] 0.283| 1.000
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Tabela 2.20. Empirijska matrica kovarijanse

Pl1a P29%a |P2% |P30a |P30b |P31a |P31b |P32a |P32b |P33a |P34a |P34b |P36a |P35b |P36a |P36b |P37a |P37b |P38a |P38b |P3%a (P39 |P10a
P11a 1.031 0.543| 0434 0485) 0.457| 0596 0.298) 0.438| 0305 0.306| 0.445) 0335 0457| 0.325| 0.360| 0267 0.443| 0.332] 0438 0227 0.247| 0.235| 0578
P11b 0.534 0366 0.391] 0.235| 0.437| 0336 0315 0.208| 0295 0.109] 0.212) 0288 0297| 0.351] 0.227| 0280 0.243| 0282 0262 0207 0.157| 0.205| 0214
P12a 0.441 0.347| 0.262| 0.405) 0.157| 0.431| 0.198| 0.326| 0.251] 0.171] 0.207) 0.140| 0.337| 0.217| 0.175| 0.148| 0.286| 0.176) 0.325| 0.182| 0.266| 0.204| 0.448
P12b 0.243 0258 0.278| 0.189) 0.225| 0202| 0.135 0.207| 0222| 0.129| 0.104) 0.183| 0.203| 0.218| 0.138| 0227 0.150| 0.204) 0.240| 0227 0.214] 0.205| 0.0%0
P13a 0.452 0.368] 0.199| 0.481| 0.147| 0465 0.181] 0.411| 0247| 0.161] 0.370| 0.210] 0505 0.195| 0.290| 0.186| 0.357| 0.138) 0.499| 0248 0.432| 0.245| 0532
P13b 0.250 0.304 0.386| 0.230| 0.328| 0.269| 0.303| 0.246| 0.310] 0.074| 0.231) 0.296| 0.333| 0.352| 0.289| 0.324| 0.240| 0.285| 0.329| 0.264| 0.281| 0.260| 0.157
Pl4a 0.520 0.582| 0.377| 0.685 0.299| 0658 0345 0460 0285 0.336] 0.442) 0285 0536 0.397) 0.341| 0304 0542| 0.442) 0476 0251 0.548| 0.392| 0487
P15b 0.355 0231] 0220] 0.134] 0.294| 0.179| 0.007] 0.212| 0.107| 0.187| 0.226| 0.148| 0312| 0.200| 0.258| 0281 0.313| 0.155| 0.312| 0241| 0.211] 0.167| 0122
P16a 0.337 0.412( 0.236| 0.469| 0.080| 0.401| 0.155| 0.566| 0.262| 0.664| 0.386) 0.120| 0.616| 0.208| 0.590| 0.208| 0.569| 0.180| 0.638| 0.301| 0.656| 0.266| 0.424
P16b 0.248 0.167 0.325| 0.058) 0.292| 0.154| 0.171] 0.216] 0291 0.242| 0.118) 0.202| 0.204| 0.329| 0.218| 0345 0.212| 0.244) 0257| 0279 0.176] 0.167| 0.048
P17a 0.316 0477| 0.208| 0.595| -0.017| 0504| 0.069| 0.568| 0295 0.581| 0.528| 0.132| 0629| 0.189| 0.633| 0.193] 0.650| 0.101) 0595 0293| 0.733| 0.278| 0476
P17b 0.269 0270[ 0.354| 0.152| 0.309| 0.176| 0.192] 0.210| 0325 0.212] 0.253| 0.254| 0249| 0.276| 0.245| 0285 0274 0.161) 0285 0252| 0.251] 0.180| 0.175
P18a 0.370 0.445| 0.182| 0.432| 0.099| 0450| 0.159| 0.385| 0.225| 0.298| 0.346) 0.087| 0516 0.151] 0.553| 0229 0.519| 0.178) 0.476| 0.242| 0.503| 0.244| 0450
P19a 0.394 0555 0.262| 0562| 0.099| 0553| 0.169| 0451 0275 0.345| 0451| 0.148| 0669 0.202| 0.749| 0346| 0632| 0.249| 0565 0333| 0.597| 0.297| 0454
P19b 0.371 0.420{ 0.402| 0.284) 0.332| 0338 0.271] 0.267| 0324 0.185] 0.272| 0.288| 0.359| 0.306| 0.363| 0363 0.335] 0.294) 0.358| 0337| 0.329] 0.273| 0.304
P21a 0.389 0.537| 0.332| 0.509| 0.183| 0.497| 0.229| 0.475| 0255 0.294| 0.395| 0.145| 0.518| 0.169| 0.520| 0.260| 0.464| 0.228) 0.515| 0.287| 0.466| 0.218] 0.396
P21b 0.353 0.497( 0.455| 0.303) 0.490| 0.366| 0.309| 0.223| 0363 0.098| 0.221] 0.332| 0235 0.358| 0.314| 0422| 0275 0.371) 0.294| 0335 0.187] 0.233| 0227
P22a 0.207 0510{ 0.381] 0537| 0.071| 0363 0.277| 0.559| 0344 0306| 0.297) 0.110| 0572| 0.273| 0.689| 0402| 0438| 0.304] 0571| 0342| 0643| 0.284| 0347
P22b 0.241 0.349 0.302| 0.205| 0.314| 0.250| 0.192| 0.165| 0.219] 0.091| 0.204| 0.263| 0.303| 0.253| 0.320| 0.311] 0.235| 0.205| 0.247| 0.265| 0.250| 0.186| 0.154
P23a 0.356 0405 0.249| 0.407) 0.215| 0.355| 0.154| 0.421| 0327 0.164| 0.284) 0.203| 0405 0.219] 0.507| 0358 0.353| 0.176) 0.471| 0.324| 0.368) 0.224| 0.349
P23b 0.280 0.325| 0.308| 0.218) 0.341| 0250| 0.231] 0.178| 0291] 0.086] 0.154] 0.226| 0.211] 0.269| 0.300| 0.371] 0.194| 0.232) 0.267| 0291| 0.207] 0.200| 0227
P24a 0.304 0416 0.198| 0.475) 0.150| 0388 0.101| 0.447) 0295 0.217| 0.343| 0.124| 0437 0.139| 0.586| 0.325| 0.406| 0.178| 0.502| 0.338| 0.465| 0.203| 0.351
P24b 0.214 0.322( 0.318] 0.252| 0.381| 0.250| 0.199| 0.225| 0299 0.091] 0.164) 0.283| 0.243| 0.300] 0.313| 0405 0.148| 0.251) 0.274| 0.351] 0.223| 0.266| 0.168
P25a 0.459 0729 0377| 0.787| 0.249| 0717| 0.227| 0.563| 0367 0469 0539| 0268 0619| 0.331] 0589 0319] 0636| 0.374] 0530 0333| 0467| 0.285 0413
P25b 0.315 0.493| 0508| 0.443| 0.453| 0403| 0.403| 0.274| 0363] 0.227| 0.305| 0.355| 0.368| 0.445| 0.405| 0450 0.359| 0.430| 0.338| 0323| 0.303] 0.287| 0215
P26a 0.485 0.725| 0.456| 0.740| 0.263| 0.723| 0.360| 0.609| 0.333| 0.644| 0.709| 0.258| 0.807| 0.300| 0.616| 0.132| 0.722| 0.208)| 0.684| 0.252| 0.677| 0.259| 0.578
P26b 0.408 0.512( 0.634| 0.443| 0.545| 0411] 0469 0.289| 0349 0.259| 0.323| 0.390| 0.395| 0.455) 0.386| 0.376] 0.354| 0.434) 0366 0329 0.282| 0.273| 0274
P27a 0.377 0.772| 0343| 0.829| 0220 0728 0315 0679 0422| 0637| 0593] 0300 0756 0.315| 0.537| 0221| 0.735| 0.320) 0578 0248 0.636| 0.292| 0464
P27b 0.345 0.458| 0.611| 0.477) 0.449| 0435 0.543| 0.351| 0463] 0.335] 0.360| 0.373| 0.407| 0.408| 0.428| 0.311] 0.392| 0.341) 0.361| 0.257| 0.295| 0.201| 0.385
P28a 0.399 0686 0.393| 0.703| 0.325| 0623| 0.290| 0.566| 0410] 0.347| 0.493| 0293 0593| 0.296) 0.463| 0255 0.557| 0.265) 0485 0.255| 0.454| 0.265| 0433
P28b 0.268 0427| 0572| 0.391| 0498 0407| 0411] 0.242| 0351] 0.195] 0.245| 0.368| 0.297| 0.415] 0.264| 0.319] 0.246] 0.311) 0310 0319] 0.270| 0.247| 0255
P29a 0.543 1.228| 0.653] 0.838| 0.481| 0.722| 0.458| 0.564| 0.478) 0.474| 0465 0442| 0.671) 0.483| 0.492| 0363 0.631) 0481 0.534| 0.296| 0.408| 0.285| 0.403
P29b 0.434 0653 0.886| 0.491) 0.583| 0488 0.571] 0.350| 0465 0.267| 0.289) 0.431| 0.384| 0.552| 0.332| 0.411] 0.366| 0.468) 0.365| 0.338| 0.228| 0.287| 0274
P30a 0.485 0.838| 0491| 1.370| 0.449| 0875 0517| 0.725 0510] 0589 0.573| 0.353| 0727| 0.408| 0.541| 0357 0.732| 0434| 0621| 0324 0.595| 0.327| 0598
P30b 0.457 0.481| 0.583| 0.449| 1.103| 0.434| 0.576] 0.225| 0.383]| 0.170] 0.196) 0.424| 0.268| 0.444| 0.229| 0.417| 0.251| 0.422) 0.221| 0.264| 0.119] 0.321| 0257
P36a 0.360 0492 0.332| 0.541) 0.229| 0498| 0315 0.503| 0.361] 0.448| 0.463) 0217 0.724| 0.322| 0.975| 0433 0610] 0.306) 0617 0.353| 0.582| 0.351| 0334
P36b 0.267 0.363] 0411] 0357| 0.417| 0334| 0364 0.257| 0411] 0.009| 0.139] 0401 0285 0.542| 0433 0725 0179 0489) 0292 0445 0.213] 0.367| 0107
P37a 0.443 0.631| 0.366| 0.732) 0.251| 0634 0.239| 0.609| 0.339| 0.720| 0.662| 0.285| 0.843| 0.273| 0.610 0.179] 1.040| 0.423| 0630 0.265| 0.612| 0.327| 0.436
P37b 0.332 0481 0.468| 0.434) 0.422| 0414| 0421] 0.280| 0334 0.212| 0.248| 0445 0.345| 0.493| 0.306| 0483 0.423| 0.846) 0318 0.349| 0.256| 0.388| 0.132
P38a 0.438 0534 0365 0.621| 0.221| 0538 0.294| 0.604| 0421] 0541| 0.630| 0.323| 0.739| 0.348| 0.617| 0292| 0630] 0.318| 0932 0492| 0.692| 0.365 0485
P38b 0.227 0296 0338| 0324) 0.264| 0314| 0.164] 0277| 0371] 0.135] 0.232| 0.334| 0312| 0402| 0.353| 0445 0.265| 0.349| 0492 0631| 0.273| 0.347| 0.167
P39%a 0.247 0408 0.228| 0.595| 0.119| 0480 0.262| 0.544| 0255 0.585| 0.484) 0.169| 0.669| 0.236| 0.582| 0.213| 0.612| 0.256) 0.692| 0.273| 0.897| 0.391| 0440
P39b 0.235 0285 0287| 0327| 0.321| 0346| 0274 0292| 0274] 0.200] 0.226)| 0288 0365 0.387| 0.351| 0367 0327| 0.388) 0365 0347| 0.391| 0.447| 0202
P10a 0.578 0.403| 0.274] 0.598) 0.257| 0516] 0.271] 0.478) 0305 0.366] 0.465) 0228 0424 0.111] 0.334] 0107| 0436 0.132] 0485) 0167 0.440| 0.202] 0951
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PLAN TRETMANA PODATAKA

Osaj Obpazay uunu cacmaeuu 0eo OOKMOpPCKe oucepmayuje, 0OHOCHO
O0OKMOPCKO2 YMEeMHUYK02 npojekma Koju ce opanu Ha Yuueepzumemy y Hoeom
Caoy. Ilonyrwen Obpazay ykopuuumu uza mexkcma 0OKmMopcKe oucepmayuje,
0OHOCHO OOKMOPCKO2 YMEMHUUKO2 NPOjeKma.

[Iman TpeTMana nogaTaka

Ha3uB npojexta/mcrpaxnBama

Mooen ynpaswarwa nepgopmancom NOCI06HUX Npoyeca ) NPOYECHO OpPUjeHMUCAHOM

onepamueHom Mmernauemenmy

Ha3uB nHCTHTYIHje/MHCTUTYIHja Yy OKBHPY KOjHX Ce CIIPOBOAU HCTPAKUBAHE

a) bawanyuka nusapa
0)Aouxo banx beoepao
8) Anma-Pac /1.0.0.

y) Anymun Yy Unoycmpy

0) bBanya HUumeca beoepao
e) Llapnex

@) Llemex

2) Llpeoum Aepuyone Cpouja
x) Epcme banx Hoeu Cao
u) EIIC Ilanoucke TE-TO
J) ©KJI

1) JE[JUHHU ITPABU JIOO
k) Krwaz Munow

m) Boxcum Munuhu

#) m:men bara Jlyka

w) Mnexapa [llabay

0) Hapoouna 6anxa Cpouje
n) Hosa banxa bara Jlyka
p) OTII banxa Xpsamcka
¢) Paugpgpeucen banka

w) Pyoapcku uncmumym Bara Jlyka
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m) Coepbank Cpouja

y) Cnopm Bucuon

8) Cwuccauon Unoycmpuja anama
3) Tenexom Cpoja

arc) Tenenop

al) Tpusum

a2) Bun Mob6une

a3) Bojeohancka 6anka

a4) A/l ITnacmux 0.0.

a5) Eyponean HUneecmmene bank
a6) Quna

a7) I'ane6 Omuc

a8) XbOP

a9) XIIb

al0) Xpsamcku Tenexom

all) XC IIpooykm

al2) Eponem

al3) Humeca Cannaono Llapo
al4) IIb3

al5) Capouna

al6) Coyueme eenepane - Cnaumcka danxa
al7) TP

al8) TEJIE 2

al9) 3aepebauxa banka

Ha3uB nporpaMa y OKBHpY KOTI ce peajiu3yje HCTPaKABambe

Hnoycmpujcrko unsxcurbepcmeo u uHicerbepcKu MeHaymMeHn

1. Onuc mogaraka

1.1 Bpcra cryaumje

YKpaTko onucaTy THII CTYAUj€ Y OKBUPY KOj€ Ce MOaH NMPHKYIIbajy
Ca cmanosuwima Haypma uUcCmMpaxiCuearod, 060 UCMPAICUBAILE YUHU Y CYUMUHU

emnupujcxo ucmpaoicuearee, aiu ca mpu acnekmd. KEAHMUmamueHo emnupujcxo

ucmpaxcugarbe, KeAIUMamueHo eMIUPUjcKo UCMPAdXCUBAIbE CA PA380jeM MOOeld YNpasbared
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HOCIO8HUM NPOYECcUMa U Mooeid ynpasbared nep@opmancom noCI08HUX npoyeca U Haypm 3a
cmyoujy cayuaja. Hcmpascusarve Koje je cnpogedeHo cacmoju ce u3 08a OCHOBHA Oeld
ucmpaxicugarba, Koje je y CYWMuHu Meopujcko U MepeHCKO UCmpadxcusarbe (pazeojHo,
emnupujcro, case study, ewen. field research). Ucmpasicusarwe je 6uno ycpeocpeheno mna
usyuasarbe akmyeine Jumepamype u CpOOHUX UCMPANCUBAFA, d MEPEHCKO ce muye pa3eoja
uUHmMe2panHo2 mMooena ynpasmwbarbd nephHopmMancom NOCLOBHUX Npoyecd, d NOMOM He2080M

UMNIEMEHMAaYUjomM y NPaKkcu y uzabpanoj cmyouju ciyyaja.

1.2 Bpcre nonaraka
a) KBAaHTUTATUBHU

0) KBAJINTaTUBHU

1.3. Hauun npukyrbama rnojgaTaka
a) aHKeTe, yIUTHUIU, TECTOBU
0) KIMHUYKE TIPOLIEHEe, MEIUIIMHCKH 3aITUCH, €JICKTPOHCKH 3/IPaBCTBEHU 3aITHCH

B) T€HOTHUIIOBU: HABECTH BPCTY

F) AIMUHUCTPATUBHU IMOAAIIN: HABCCTHU BPCTY

1) Y30pIl TKHBA: HABECTU BPCTY

1)) caumim, poTorpaduje: HaBeCTH BPCTY

€) TeKCT, HaBECTH BPCTY

K) Maria, HaBeCTH BPCTY

3) OCTajI0: ONUCaTH

1.3 ®opmar nmogaraka, ynorpedspeHe ckajie, KOJIMIuHa To1aTaka
Jluxepmosa nemocmenena ckaaa.

1.3.1 Ynotpebspenu copTBep u popMat JaTOTEKeE:

a) Excel ¢ajn, natoreka Office 2016

b) SPSS ¢ajn, natorexa SPSS v23

c¢) PDF ¢ajn, natoreka

d) Tekct ¢ajn, naroTeka

e) JPG dajn, natoreka

f) Ocrano, matoreka - Kopuwhena je anauxayuja SurveyMonkey nymem koje je uzeépuena
npumapHa oucpudyyuja u npuxkynmearbe nooamaxa. 3amum, nooayu cy npeyzemu y Excel ¢ajn

dopmamy, Gopmamy 3anuca xoju odcosapa SPSS v23 (3a nomebe Oeckpunmusne
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cmamucmuxe) u gopmamy 3anuca oamomexa koju oozosapajy SmartPLS anauxayuju (3a

nompebde cmpyKmypaiHo2 Mo0eno8arsd,).

1.3.2. bpoj 3anuca (ko1 KBAHTUTATUBHUX IO/1aTaAKa)

a) 6poj Bapujabmu - 78

0) Opoj Mepema (McUTaHUKa, TPOIeHa, CHUMaka u cir.) - 150
1.3.3. IloHOBJbEHA MEpEma
a) na

0) HE

VYKOJHKO je 0roBOp A3, OATOBOPUTH Ha ciieieha muTama:

a) BPEMEHCKH pa3max u3Menjy MTOHOBJbEHUX Mepa je
0) Bapujaldlie Koje ce BHIIE ITyTa Mepe OJJHOCE ce Ha

B) HOBE Bep3Hje (ajioBa Koju cajip>ke IOHOBJbEHA MEpPEHha Cy HMEHOBAHE Kao

Hamnowmene:

Jla mu popmamu u cogpmeep omozyhasajy demerve u 0y20pouHy 8aIUOHOCH nooamaka?
a) Na
0) He

Axo je 002080p He, 0Opaznodxcumu

2. [Ipukymbame NogaTaka

2.1 Metopooruja 3a NpUKyIJbamke/TeHEpUCame MmojaTaKka

Ilpoyec oucmpubyyuje u npukynsarba nooamaka Ha Oazu YNUmHUKA Kao UCMPANCUBAUKO2
UHCMPYMEHMA 3ACHO8AH je Ha Memoou Juniman-oeoe npunazohenoe npunasa (ewe. Dillman
modified total design survey method) u onepayuonanuzyje Teopujy coyujarne pasmene (ene.
Social exchange theory), a y yuwy ocmeapusarwa 6omez 003usa UCHUMAHUKA Y NPOYECY

ucmpasicuearbd.
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2.1.1. Y okBUpY KOT UCTPAXXUBAYKOT HAIPTA Cy MOJIalld NPUKYIIJbEHU?

a) eKCIIepUMEHT, HABECTU TUI

0) KOpenanuoHO UCTPAKUBAILE, HABECTH THUII

1) aHaJiM3a TEKCTa, HABECTH THUII

1) OCTaJo, HaBecTH WTa Juniman-oe npunazohenu npunas (ene. Dillman modified total design

survey method)

2.1.2 Hagecmu 8pcme MepHUX UHCMPYMEHAma uiu CmaHoapoe nooamakda cneyu@duuuux 3a
o00peheny Hayuny OUCYunIuty (ako nocmoje).

Kopuwihen je ynumnuk kao mepnu uncmpymenm, ca Jluxepmogom nemocmeneHom CKaiom.

2.2 KBanuTer nojaraka u CTaHJIapau

2.2.1. Tperman HenocTajyhux nmojgataka

a) [la mu maTpuna caapxu Henoctajyhe monatke? la He

AKo je oroBOp /Aa, OJrOBOPHUTH Ha ciefeha nurama:

a) Komuku je 6poj Hemocrajyhux mogaraka?
0) Jla i1 ce KOPUCHUKY MaTpHIle Mpenopydyje 3ameHa Hepocrajyhux mogaraka? /la He
B) AKoO je 0iroBOp /13, HABECTHU CYTeCTH]je 3a TPeTMaH 3aMeHe HeJocTajyhux nmogaraka

2.2.2. Ha xoju Ha4WH je KOHTPOJIMCAH KBAJUTET moaaraka? OnucaTu

Caenedasarwem epedHocmu cmanoapoHe Oesujayuje no eapujabnama u ynopehuearem ca
numepamypunum npenopykama (CTHEB >= 0.5), kao u ynompebHom KOHMPOIHUX RUMArA Y

VAUMHUKY.

2.2.3. Ha xoju HauMH je U3BpIICHA KOHTPOJIA YHOCA MMOJjaTaka y MaTpHILy?

Cnyuajuum, euuiecmpykum y30pKoearbeM.

3. Tperman noaaTaka u npareha fokymenrTamnuja

3.1. TpeTmaH u yyBame 1oJlaTaka
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3.1.1. Ilooayu he bumu denonosanu y Peno3umopujym.
3.1.2. URL aopeca
3.1.3. DOI

3.1.4. Jla nu he nooayu bumu y omeoperHom npucmyny?

a)
0) Ha, anu nocne embapea xoju he mpajamu 0o
8) He

Axko je o0e060p He, Hagecmu pasioe

3.1.5. Ilooayu nehe bumu oenonosanu y penozumopujym, anu he oumu yysamnu.

Obpasnooicerve

3.2 Meranonany u TOKyMeHTalllja MoiaTaka

3.2.1. Koju crannapn 3a metanoaarke he Outu nmpumemeH?

3.2.1. HaBectu MeTano1aTke Ha OCHOBY KOJUX CY MOJAI JICTIOHOBAHU y PETIO3UTOPH]YM.

Axo je nompebno, Hagecmu memoode Koje ce Kopucme 3a npey3umarse no0amaxda, aHaIumuiKe

u npoyedypanne ungopmayuje, HUX080 KOOUparbe, 0emasHe Onuce 8apujadiu, 3anuca umo.

3.3 Crpareruja u cTaHaap/u 3a 4yBame oJaTaka

3.3.1. o xor nepuosa he mogany OWTH YyBaHU y PEMIO3UTOPH]yMY?

3.3.2. la mu he nonmanu 6utu aenonoBanu nmoj mmdpom? la He
3.3.3. la nu he mmdpa Outn noctynHa oapehenom kpyry ucrpaxusaua? Jla He
3.3.4. Jla mu ce mojany Mopajy yKJIOHUTH U3 OTBOPEHOT MPHUCTYIa IOCJIe U3BECHOT BpeMeHa?

Jla He

174




Model upravljanja performansom poslovnih procesa u procesno orijentisanom operativnom menadzmentu

4. Be30eqHOCT MOAATAKA U 3aIITHTA MOBeP/LUBUX HHpOpMaLja

Ogaj onesbaxk MOPA OuTH MOMYHEH aKo BalllM MOJAIM  YKJbYUYjy JIMYHE MOAATKE KOjU ce
OJTHOCE HA YYECHHMKE Yy HCTpaXXMBamy. 3a Jpyra HUCTpakuBama Tpeda Takohe pa3sMOTpUTH
3alITHTY U CUTYPHOCT IO/IaTaKa.

4.1 ®opmaliHU CTaHAAPAH 32 CUTYPHOCT MH(pOpMAIUja/mo1aTaka

HcTtpaxxuBauu KOju CIIPOBOJE MCHHUTHBAaWbA C JbyJMMa MOpPajy Jla ce MpUApkKaBajy 3akoHa O
3alITHTH nojiaTraka 0 JMYHOCTH

(https://www.paragraf.rs/propisi/zakon_o_zastiti_podataka o_licnosti.html) u onrosapajyher

HHCTUTYIUOHAJIHOT KOACKCA O aKaICMCKOM UHTCTPUTCTY.

4.1.2. Jla 1 je ucTpakuBame 0g00pEeHO o/ cTpaHe eThnuke komucuje? [a .

Ako je onrosop /la, HaBeCTH JaTyM M Ha3UB €THMUYKE KOMUCH]jE KOja je 0100pHiia HCTPAKUBAE

4.1.2. la mu mojany yKJbydyjy JUYHE MTOJIaTKe yUeCHUKA y uctpaxkupamy? Jla He
AKO je OIroBOp Ja, HaBEAWTE HA KOjU HAYMH CT€ OCUTYpPAIHd TMOBEPJHUBOCT U CUTYPHOCT

uHpOpMaIrja Be3aHUX 32 HCITUTAHUKE:

a) [Monanu HKUCY Y OTBOPEHOM MPUCTYITY
0) [Tonanu cy aHOHUMU3HUpPAHU
1) Ocrano, HaBeCTH ITa

5. locTynHOCT moaaTaka

5.1. ITooayu he bumu
a) jagHo docmynHu
0) 0ocmynHu camo YCKoM Kpyey ucmpaxcugaua y oopehenoj Hayynoj ooracmu

y) 3ameopeHu

Axo ¢y nodayu 0ocmynuu camo YCKOM Kpyey UCmpaxicusavd, Hagecmu noo Kojum yCcio8umd
Mo2y 0a ux Kopucme:
Camo y Hayune u ucmpanxicusauxe cépxe, 0OOHOCHO Y C8DXY ONpa8OaHo2 OONPUHOCA PA3BOJY

axkaoemcHKe 3ajeoHuye, y OOMeHy pasmampane npoonemamuxe.

Axo ¢y nooayu 0OCMYnHU CAMO YCKOM Kpyey UCMPAXCUBAdd, HA8eCmu HA KOju HAYUH MO2Y

NPUCMYNUMU NOOAYUMA.
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5.4. Hasecmu nuyeHnyy noo kojom he npuxynmenu nooayu oumu apxusupauu.

6. YJiore u oArOBOPHOCT

6.1. Hagecmu ume u npe3ume u mejn aopecy 1achuxa (aymopa) nooamaxa

Marko Gudelj, e-mail: marko.gudelj@gmail.com

6.2. Hasecmu ume u npezume u mej aopecy ocobe Koja 00paHcasa Mampuyy ¢ nooayumd
Marko Gudelj, e-mail: marko.gudelj@gmail.com

6.3. Hasecmu ume u npesume u mejn aopecy ocobe koja omoeyhyje npucmyn nodayuma

Opy2UM UCTIPANCUBAUUMA

Marko Gudelj, e-mail: marko.gudelj@gmail.com
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