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PREDGOVOR

Postovane kolegice i kolege clanovi HDMK, znanstvenici 1 stru¢njaci,
dragi prijatelji, zadovoljstvo mi je pozvati vas na aktivno sudjelovanje u radu
16. medunarodnog simpozija o kvaliteti, pod radnim nazivom KVALITETA [
KONKURENTNOST.

Pripremu za simpozij zapo¢injemo u vrijeme recesije koja u Hrvatskoj
(RH) traje ve¢ Sest godina, ali opet zahvaca i najvece ekonomije EU. Pokusaji
stvaranja novih geopolitickih podjela svijeta, ukrajinska kriza koja prijeti
eskalacijom i manifestira svoj negativan utjecaj na gospodarstvo zemalja EU
te prijeti izazivanjem velike energetske krize nasa su stvarnost. Elementarne
nepogode koje su prosle godine pogodile mnoge zemlje, osobito zemlje
Jugoistocne Europe, nanijele su veliku Stetu gospodarstvima tih zemalja,
a brojni strucnjaci tumace to klimatskim promjenama uslijed globalnog
zagrijavanja. Jacanje terorizma u pojedinim dijelovima svijeta predstavlja
ozbiljnu prijetnju globalnoj sigurnosti i ekonomiji. Teznja pojedinih regija za
samostalno$¢u 1 nezavisnoS¢u ozbiljno prijeti prekrajanju karte Europe, Sto ¢e
imati odredene reperkusije na gospodarstvo tih zemalja, ali 1 EU.

Na podrucju normizacije, kada je rije¢ o normama serije ISO 9000,
spremaju se promjene. Upravljanje rizicima postaje neizostavnim strukturnim
elementom sustava upravljanja i zadaca menadzmenta. Model procesnog
pristupa takoder ¢e dozivjeti znaCajne izmjene, Sto ¢e pred menadzment
organizacija na globalnoj razini postaviti nove zahtjeve.

Dok, s jedne strane, revizija norme ISO 9001:2015 ISO 14001:2015
ima za cilj uvaziti zahtjeve korisnika Sirom svijeta za stvaranjem novog
normativnog okvira koji treba doprinijeti konkurentnosti sudionika globalnog
trziSta, promjena odnosna na geopolitickoj karti svijeta, politicke krize,
jacanje terorizma, klimatske promjene, narusavaju te procese 1 znatno utjeCu
na ekonomska kretanja u svijetu i razvoj svjetskog gospodarstva.

U RH ocekuju se znacajniji pomaci u provodenju strukturnih reformi:
porezna reforma, zdravstvena reforma, reforma lokalne samouprave 1 dr.
Promijenjen je zakonodavni okvir u podrucju radnog zakonodavstva, nastoji
se pojednostavniti procedure kako bi se motiviralo investitore za znacajnija
ulaganja u hrvatsko gospodarstvo. Za vecinu susjednih zemalja 1 zemalja
Jugoistocne Europe, znacajne strukturne reforme tek predstoje u okviru
procesa pridruzivanja punopravnom clanstvu EU, koji ¢e trajati viSe godina.

Za RH vazno je sve resurse staviti u funkciju provedbe zapocetih
reformi i stvaranja pretpostavki odrzivog rasta i razvoja. Mi u HDMK i
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dalje, na temelju rezultata istrazivanja, smatramo da kvaliteta kao znanost,
filozofski pristup i prakti¢no djelovanje, nije dovoljno iskoriSten resurs, a
sigurni smo da moze doprinijeti provodenju druStvenih reformi i oporavku
gospodarstva te stvaranju pretpostavki odrzivog rasta i razvoja, koji se temelji
na optimalnom koriStenju vlastitih resursa. Na ovom polazistu moguce
je razvijati konkurentsku sposobnost gospodarstva, osigurati materijalno
blagostanje svojim gradanima i razvijati demokraciju.

Izucavanjem drustveno ekonomske stvarnosti, njezinih uzroka i
iznalaZenjem odgovarajucih strategija, politika te postavljanjem realnih
ciljeva, osobito u podrucju sustava upravljanja, HDMK Zeli dati znanstveni
1 struéni doprinos provedbi druStvenih reformi i1 kvaliteti upravljanja u
RH, organiziraju¢i 16. medunarodni simpozij o kvaliteti. Prezentacijom
znanstvenih i stru¢nih radova iz podrucja sustava upravljanja autora iz zemlje
1 inozemstva, Zelimo kazati da veca implementacija sustava upravljanja
kvalitetom u svim sektorima, osobito javnoj upravi, moze dati doprinos
razvoju konkurentnosti gospodarstva na globalnoj razini. Ovim simpozijem
zelimo prikazati najnovija znanstvena teorijska i prakticna dostignuca, ukazati
na problem konkurentnosti te ponuditi odrZiva rjeSenja.

Dr. sc. Miroslav Drljaca

INTRODUCTORY WORD

Dear colleagues, members of the Croatian Quality Managers Society,
scientists and professionals, dear friends, it is my pleasure to invite you to actively
participate in the 16" International Symposium on Quality.

We are starting the preparations for the Symposium in the period of
recession that has already for six years in Croatia (RC), but lately also reappears
in the greatest economies in the EU. Our reality today is characterized by attempts
to create new geopolitical divisions in the world, the Ukrainian crisis threatening
to provoke a big energy crisis. Natural disasters that hit many countries last year,
especially the SE European countries, caused great damages to economies and
many experts believe that these disasters are consequences of climate changes
due to global warming. Strengthening of terrorism in some parts of the world
presents a serious threat to global security and economy. Aspirations of some
regions for autonomy and independence seriously threaten to remap Europe, and
this shall have repercussions on economy of these countries, but also of the EU.

Significant changes are also coming in standardization, when we look at
the ISO 9000ff. Risk management becomes an unavoidable structural element of
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management systems and an obligation of the management. Process approach
model is also in modifications, putting new requirements before the management
of organizations at the global level.

While, on the ome side, the ISO 9001:2015 and ISO 14001:2015
standards aim at accepting requirements of users across the world to create a
new normative framework that should contribute to competitiveness of global
market participants, changes in relations on the geopolitical map of the world,
political crises, strengthening of terrorism and climate changes, impair these
processes and significantly affect economic movements in the world and the
development of global economy.

In the RC significant movements in implementation of structural reforms
are expected: tax reform, health care reform, reform of local self-government and
the like. Legislative framework has changed in the scope of labour legislation,
there are efforts to simplify procedures, all in order to motivate investors for
more significant investments in Croatian economy. For the most neighbouring
countries and the countries of SE Europe, significant structural reforms have
yet to be implemented within the framework of the accession process for full EU
membership, which will last several years.

For the RC it is of particular interest to put resources to the function
of implementation of the initiated reforms and creation of prerequisites for
sustainable growth and development. We still think, based on research, that quality
as a science, a philosophical approach and a practical activity, is a resource
that is not sufficiently exploited, and we are convinced that it can contribute
to implementation of social rveforms and economic recovery and creation of
presumptions for sustainable growth and development, based on optimal use of
our resources. At this postulate it is possible to develop competitive capacity of
the economy, provide material prosperity to our citizens and develop democracy.

By studying the socio-economic reality, its causes, and by finding
suitable strategies, policies and setting realistic goals, especially in the area
of management systems, COMS want to give its scientific and professional
contribution to implementation of social reforms and quality of management in
RC, by organizing 16" international symposium on quality. Through presentation
of scientific and professional papers from the scope of management systems by
authors from the country and from abroad, we want to point out that broader
implementation of quality management system in all sectors, especially in
public administration, can give a relevant contribution to development of
competitiveness of economy at the global level. With this symposium we want to
present the newest scientific theoretical and practical achievements, emphasize
the competitiveness problem and offer sustainable solutions.

Miroslav Drljaca, Ph.D.
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SAZETAK

Procesna orijentacija neke organizacije sukladno njenom procesnom sazrijevanju
moze imati razlicite razine sazrijevanja c¢ime se znacajno utjece na percepciju i
primjenu procesnog pristupa s ciljem boljeg razumijevanja reinZenjeringa poslovnih
procesa i njihovog upravljanja. Upravljanje poslovnim procesima oslanja se na
poslovni pristup upravljanja promjenama zbog unapredivanja poslovnih procesa s
konacnim zahtjevom ostvarenja poslovnih ciljeva, pri cemu promjene obuhvacaju
cijeli Zivotni ciklus procesa: od definiranja i modeliranja do izvodenja, analize i
optimizacije procesa. Cilj svake organizacije je dostizanje najvise razine zrelosti
koja omogucuje organizaciji neprekidno unapredivanje i razvijanje procesa. U
clanku je napravijena komparativnu analizu metoda i mjerenje procesne zrelosti na
primjeru poduzeca.

Kljué¢ne rijeci: kvaliteta, zrelost procesa, modeli, procjena.
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1. UVOD

Sve veom primjenom procesne orijentacije i poslovnih procesa
u poslovanju dolazi do jae veze i povezanosti poslovnih procesa i
njihovih klju¢nih karakteristika sa stanjem organizacije i njenim klju¢nim
karakteristikama. U tom kontekstu moze se sagledavati i vaznost koncepta
procesne zrelosti (engl. process maturity) koji pretpostavlja kako proces
ima svoj zivotni ciklus (procjenjuje se s obzirom na stupanj na kojem je
proces eksplicitno definiran, upravljan, mjeren i kontroliran) i kao takav
pruza koristan teorijski okvir za usmjeravanje aktivnosti unapredenja procesa
zato Sto pruza osnovu za usporedivanje procesa i organizacija, prepoznaje
napredak karakteristika potrebnih za izgradnju dobrih procesa i prepoznaje
potrebu za primjenom razli¢itih strategija unapredenja u razli¢itim fazama
procesne zrelosti.! Osnovni koncept zrelosti nosi sa sobom ¢injenicu da zrele
organizacije ¢ine stvari sustavno, dok nezrele organizacije postizu svoje
ciljeve zahvaljujuéi naporima pojedinca koji koristi pristupe koje je stvorio
vise-manje sluc¢ajno.? U tom kontekstu moze se zakljuciti da postoji direktna
veza izmedu kvalitete upravljanja poslovnih procesa u organizaciji i kvalitete
upravljanja samom organizacijom. Kako bi se procijenila sposobnost
poslovnih procesa, a time i njihova zrelost razvijeni su i predlozeni brojni
modeli za upravljanje poslovnim procesima koji se mogu podijeliti u dvije
vrste modela, a to su modeli sa sveobuhvatnim pogledom na poslovne procese
i modeli s obzirom na aspekte poslovnih procesa. Preporuke modela trebale
bi doprinijeti poboljSanju zrelosti poslovnih procesa i samim time ViSoj
kvaliteti procesa. Glavni cilj je podizanje uspjeha poduzeca unapredenjem
poslovnih procesa.’ Kao alat procesna zrelost omogucuje sagledavanje stanja
promatranog procesa kao zasebnog entiteta, no omogucuje i usporedbu s
drugim procesima u drugim organizacijama. Na taj nacin je omoguceno vrsiti
analizu 1 usporedbu na organizacijskoj razini posebno kroz prizmu kvalitete
upravljanja poslovnim procesima. Neovisno o tome promatra li se odredeni
proces ili organizacija u cjelini, procesna zrelost podrazumijeva postojanje
nekoliko evolucijskih faza ili faza sazrijevanja, koje svako poduzece treba
pro¢i ako zeli potpuno ostvariti koristi procesne orijentacije.*

! Tomislav Hernaus, Promjena poslovnih procesa (skripta), Ekonomski fakultet Sveucilista
u Zagrebu, Zagreb, 2013.

* Paul Harmon, Evaluating an organization’s Business Processes Maturity, Business
processes trend, Vol. 2, No.3, p. 1-2.

* Priru¢nik za upravljanje poslovnim procesima.

* Pere Sikavica i Tomislav Hernaus, Dizajniranje organizacije — strukture, procesi poslovi,
Novi informator, Zagreb, 2011, str. 441.
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Slika 1. Putokaz unapredenja procesa za sustavni razvoj procesne zrelosti’®
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Izvor: Andrew Spanyi, Towards Process Competence, BPM Group, 2004., http://www.
spanyi.com (14.5.2012).

Cjelokupna sposobnost ili potencijal organizacije sadrzan je u konceptu
zrelosti koji je opisan razinama kao tockama procjene stupnja ucinkovitosti i
djelotvornosti organizacije u odredenom vremenu.

Slika 1 prikazuje razine zrelosti kao svojevrsne “evolucijske stepenice”
prema postizanju zrelog procesa pri ¢emu svaka razina pruza novi temelj
za kontinuirano poboljSanje procesa. Razina zrelosti podrazumijeva skup
ciljeva procesa koji, kada su jednom ostvareni, utvrduju vaznu komponentu
za postizanje viSe razine zrelosti.

S glediSta procesa organizacija raste i sazrijeva na isti nacin kao i
ljudi. Uspjeh organizacije vezan je uz sposobnost koordiniranja pozitivnog
ponasanja ogranicavaju¢i negativno ponasanje, kako bi stvorila vaznu i
specifi¢nu niSu u ekonomskom sustavu u kojem sudjeluje. Kada se pojavi
problem razina zrelosti procesa odreduje kako se nositi 1 suociti s izazovom
u rjesSavanju i prevladavanju nastalog problema. Ako ne utvrdimo pravila,
odnosno granice, ne slijedimo odredenu definiranu strategiju i ne prihva¢amo

> Andrew Span i, Towards Process Com etence, BPM Grou . 2004, http://www.s anyi.com
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predloZeni model, vratamo se nazad u negativno stanje, procesi poprimaju
karakteristiku neorganiziranosti, a organizacija gubi kompetentnost i status
na trzi$tu. Zrelost poslovnih procesa je pokazatelj koliko je neki poslovni
proces sposoban posti¢i kontinuirani mjerljiv napredak (primjenjujuci
kvantitativne metode analize iz povratnih informacija). Poslovni proces koji
ima karakteristiku zrelosti mora biti potpuno upotrebljiv, automatiziran, sa
pouzdanim podacima i mora se stalno poboljsavati.® Od uvodenja CMM
(Capability Maturity Model) od Carnegie University 1990. godine, modeli
zrelosti su postali osnovno sredstvo za mjerenje napretka procesa i dobivanje
smjernica za unapredenje istih.” Rezultat su primjene i pristupa poslovnim
procesima. Svaki proces razvija se kroz razine tijekom nekog vremenskog
razdoblja, sve dok se ne dostigne izvrsnost na najvisoj razini. Modeli zrelosti
takoder mogu posluziti i kao osnova za usporedbu. Ako opis razina ukljucuje
karakterizaciju i postignuca procesa, procesi se mogu rangirati i usporediti.®
Modeli zrelosti opisuju razvoj entiteta s vremenom. To moze biti bilo koji
entitet u organizaciji kao Sto su Covjek, proces i sl., pri cemu modeli zrelosti
imaju sljedeca svojstva:

- razvoj jednog entiteta je pojednostavljen i opisan s ograni¢enim

brojem razina zrelosti,

- razine se odlikuju odredenim zahtjevima koje entitet mora posti¢i na

toj razini,

- razine su redom poredane od najnize, odnosno pocetne, pa do najvise,

odnosno zavrsne razine i
- tijekom razvoja entitet napreduje prema naprijed, s razine na razinu
i nema razine koja bi se mogla izostaviti.’

Sukladno tome za modele procesne zrelosti moze se re¢i da su po
mnogo ¢emu sliéni 1 pritom im je zajednicka svrha ublaziti prelazak s
tradicionalnog na procesni nacin organiziranja i poslovanja. Put prema
najviSoj razini procesne zrelosti je dugotrajan te organizacije samo
promisljenim pristupom mogu dosegnuti visi stupanj procesne zrelosti.
Postizanje svake nove razine zrelosti dovodi do sustavnog povecanja
uspjesnosti procesa organizacije. Neovisno o izboru modela, put prema
najviSoj razini procesne zrelosti je dugotrajan, a organizacije samo

¢ Hristina Sekulovska, Modeli zrelosti poslovnih procesov-diplomski rad, Fakultet za
elektrotehniku, racunalstvo i informatiku, Maribor, 2014.

7 Pere Tumbas, Modelovanje poslovnih procesa, www.ef.uns.ac.rs/Download/modelovanje
poslovnih_procesa/2013-12-23-ModelovanjePP-2013-05.pdf (27.4.2014.)

8 Ibid.

° Dan Remenyi, Second European Conference on Knowledge Management, Bled School of
Management Bled, Slovenia, 2001, str 269-272.
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promisljenim pristupom mogu postati viSe procesno orijentirane, odnosno
dostic¢i visi stupanj procesne zrelosti.'

2. KOMPARACIJA MODELA ZA OCJENU ZRELOSTI PROCESA

Iako postoji viSe od 150 modela procesne zrelosti, u radu je prikazano
deset modela procesne zrelosti: QMMG, CMM, CMM-I, COBIT, EFQM,
BPMM, BPO, PMMA, R-B model i Generic¢ki model koji se koriste za ocjenu
zrelosti specificih poslovnih procesa, kao 1 sveukupnih poslovnih procesa.
Na slici 2 prikazana je usporedba glavnih karakteristika modela za ocjenu
zrelosti kao $to su svrha, temeljne vrijednosti odnosno prednosti, nedostaci,
dok slika 3 prikazuje razine zrelosti modela.

Slika 2. Usporedba modela za ocjenu zrelosti poslovnih procesa

MOD%%%(S)'EJENU SVRHA I CILJEVI TEMELJNE VRIJEDNOSTI I PREDNOSTI MODELA
On prepoznaje vaznost potpore
menadzmenta i potreba za + Osigurava dugoroéni uspjeh organizacije,
QMMG medufunkcijskom suradnjom, + Stalna pobolSanja postaju stvarnost,

omogucuje i kvantificiranje uspje$nosti |- Uspjeh i najbolja praksa prenose se i oponasaju i povecavaju
na temelju troskova kvalitete mjerenih |se kreativnost, inovacije i adaptabilnost.

postotkom od prodaje
- Identifikacija postoje¢ih prednosti i nedostataka,
- Identifikacija i izravno povezivanje aktivnosti poslovnih
BPMM Evaluacila i procjena organizacijske|procesa,
zrelosti poslovnih procesa. - Qdredivanje prioriteta podruéja za razvoj poslovnih procesa,

- Podrzava mjerenje napretka u poslovnim procesima,
+ Omoguéuje Benchmarking.

+ Orijentacija na rezultate,

- Fokus na klijjente,

Pomoé organizacijama da odrede gdje|- Liderstvo i konstantnost namjere,

EFQM su na putu prema izvrsnosti odnosno|- Upravljanje procesima i podacima,

zrelosti, pomazu¢i im da shvate|- Razvojiukljucenost ljudi,

praznine i pronadu rjesenja. - Kontinuirano uéenje i inovacije i unapredenje,
+ Razvoj partnerstva,

- Drugtvena odgovornost.

Izvor: Izvorno autorski.

" Vesna Bosilj Vuksi¢, Tomislav Hernaus i Andrej Kovaci¢: Upravijanje poslovnim
procesima-Organizacijski i informacijski pristup, Zagreb, 2008, str. 109.
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- PoboljSanje zadovoljstva dionicara i kupaca,

Pomoci organizacijama definirati misij . . . .
Lorg Y 1 s, Poboljsanje kvalitete proizvoda i usluga,

i srateske cilieve, te omoguéiti bolie
CMM uskladivanje projekata prema
potrebama kupca i bolie uskladivanje
ljudi i procesa.

+ Skraéenje i predvidivost rokova isporuke,

* Reduciranje troskova u razvoju i podrici,

- Pomak organizacijske kulture iz reaktivne u proreaktiviu,
- Mjerenje organizacijske uspje$nosti.

- Ujedinjuje sistemsko i softversko inZenjerstvo,
Dostizanje najviseg nivoa zrelosti koji|- Razvoj proizvoda i usluga,

CMMI omogucéava organizaciji neprekidno|- Razvoj poslovnih procesa,

unapredivanje i razvijanje procesa. - Podrika korisnicima.

Uskladivanje  poslovnih  procesa

organizacije s arhitekturom|- Smanjenje cijene proizvoda ili usluga,
informatickog sustava, smanjenje i[- Povecanje zadovoljstva kupaca,
COBIT upravljanje  rizicima  funkcioniranja|- Povecanje odgovornosti zaposlenih za procese,

informatickog sustava, te koriStenje|- Povecanje kontrole nad procesima,
informatickih resursa na racionalan|- Ukupno poveéanje poslovnih rezultata poslovanja.

nacin.

On omogu¢ava bolii fokus na|- PruZa osnovu za usporedivanje procesa
potrofade i spoznaje o tome kakol- Prepomaje napredak karakteristika potrebnih za izgradnju

BPO potrofaci  procjenjuu  vrijednost|dobrih procesa, i
proizvoda, ili bolju suradnju izmedu|- Prepoznaje potrebu za primjenom razlicitih strategija
organizacijskih &lanova. unaprjedenja u razhéitim fazama procesne zrelosti,

+ S posebnim alatima postavlja temelj za uvodenje poslovne
strategije,

- Opisuje sve procese iu opis uklju¢uje sve vazne informacije,
Identificirati potrebe za djelovanje i|- Definira rokove i podatke koji se koriste za nadzor vecine
izabrati mjerila za poboljSanje BPM-a,|procesa,

PMMA kao i identificirati zahtieve koji ¢e|- Koristi razli¢ite metode kod upravljanja i ocjenjivanja procesa,
poduprijeti BPM u dajnjim koracima |- Definira odgovorne za upravljanje procesima,
- Definira odgovornosti za podatkovne sadrZaje i oblike,
- Proces u cijelosti pokriva sve zahtjeve upravljanja procesima i
unutarnjih mijerila.
Cilj modela je da pomogne - Specificira koja je tehnika procesnog menadzmenta
GENERICKI MODEL organizacijama u izboru odgovarajuéeg [neophodna za prijelaz u visu kategoriju, kao §to su osnovna
pristupa za unapredenje procesa. menadZerska kontrola, definiranje procesa, mjerenje procesa.

- Jednostavna definicija pojedinog procesa,
- Sustavno koritenje alata i osoba,

- Precizo definiranje odgovornosti, i

- Manji stupanj ulaganja

Svtha mu je uspjesno procesno
RUMMLER-BRACHE [redizajniranje  projekta i upravljanje
procesima za kontinuirano poboljSanje

Na slici 2 vidljivo je kako svi modeli imaju istu svrhu, a to je procjena
razine zrelosti, uskladivanje 1 unapredenje procesa i projekata, pronalazenje
rjeSenja problema, te racionalno koristenje svih dostupnih resursa kako bi
se dostigla najvisa razina zrelosti poslovnih procesa.
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Slika 3. Usporedba razina zrelosti gore navedenih modela za ocjenu zrelosti
poslovnih procesa

RAZINA
LOSTI 0 1 2 3 4 5 6
QMMG / Nesvjesnost | Budenje | Prosvietlienje | Mudrost Sigurnost /
BPMM / Prisutnost |Upravljivost| Normiranost | Predvidivost | Optimiranost !
EFQM / Rezultati Pristup Primjena Prosudba | Pregled/Ocjena /
CMM / Inicijacija |Ponavljanje| Definiranje | Upravljivost | Optimiranost /
Kvantitati
CMMI / Podetna | Upravljana | Definirana vant . o Optimizirana f
upravljana
COBIT Neimplementiran| Poéetni  |Ponavljaju¢il Definiran Upravljan Optimiziran /
BPO / Ad-hoc Definirani Povezani Integrirani ! /
Kvantitati
PMMA / Pocetna | Upravljana | Opredjeljena van .1vno Optimizirana /
upravljana
GENERICKI / Inicjalni | Repetitivni | Definirani Upravljani Optimizirani | Integrirani
Prisutna je
svijest o .
Visok: i
Nema potrebi . u’_e U, Upravljanje
& Umijereno uspjesni . )
svijesti o procesne spiesni rorekti Kontinuirano | poduze¢em
RUMMLER- potrebi za | orijentacije, p_!e . P 'I . upravljanje kao
- . .. . . projekti redizajna s
BRACHE orijentacijom | ali postoji CL pojedinaénim | sustavom
redizajna procesa kroz ) . 3
na poslovne malo .. naéelima integriranih
. procesa cijelu
procese projekata i procesa
. 3 organizaciju
redizajna
procesa

Izvor: Izvorno autorski.

Na slici 3 prikazane su sli¢nosti i razlike u razinama zrelosti navedenih
modela. QMMG jedan je od najreferentnijih iz tog podrucja. On prepoznaje
vaznost potpore menadzmenta i potreba za medufunkcijskom suradnjom,
omogucuje i kvantificiranje uspjesnosti na temelju troskova kvalitete mjerenih
postotkom od prodaje. BPMM model upucuje da se zrelost procesa postize
postupno, model je fazni i evolucijski te ima pet faza koje se ne mogu preskakati.
BPMM model ne procjenjuje da li je neki sustav ispravno specificiran i
primijenjen, ve¢ u kojoj mjeri on ispunjava potrebe korisnika. CMM model
sluzi za ocjenu zrelosti sveukupnih poslovnih procesa, ali prvenstveno se koristi
za ocjenu zrelosti softverskih procesa. EFQM Excellance Model temelji se na
devet kriterija koji podrazumjevaju ono $to organizacija radi, kako upravlja
osobljem i resursima, kako planira svoju strategiju i kako ocjenjuje i nadzire
kljuéne procese. Model CMM-I je razvijen kako bi se koristio u interakciji
sa ostalim CMM modelima. Zajednicko modelu CMM i CMM-I je da se za
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procjenu njihove zrelosti ne dodjeljuje nikakav certifikat, ali se dodjeljuje
potvrda o postignutoj razini (1-5) koja ima snagu sli¢nu certifikatu i moze se
publicirati odnosno prikazivati kao oznaka postignute zrelosti. Problem kod
CMMI modela odredivanja zrelosti je u tome $to nije potrebno imati vanjskog
ocjenjivaca, u vecini slucajeva radi se o samo evaluaciji, Sto dovodi do pitanja
o objektivnosti. COBIT ima karakteristiku procjene rizika i upravljanje
rizikom te provodenje revizije informacijskog sustava (Sto nije eksplicitno
pokriveno drugim modelima), te je vrlo kompatibilan s drugim modelima.
Pomaze menadZerima shvatiti koje kontrole su potrebne da bi proces bio bolji 1
ucinkovitiji. Jedan od nedostataka ovog modela je da ponekad ima nedovoljno
precizne upute 1 ne odnosi se izravno na razvoj. Ne omogucuje ni jasan okvir za
proces neprekidnog unapredenja. COBIT model za odredivanje razine zrelosti
informatike ima nekoliko nedostataka. Svako povecanje razine zrelosti procesa
znaci 1 teznju za sve snaznijom provjerom i dokumentacijom. To ponekad vodi
do dokumentiranja potrebnih, ali i nepotrebnih aktivnosti, odnosno previse se
vremena i financijskih resursa trosi za dokumentiranje postoje¢ih procesa, §to
je neprimjenjivo na dinami¢nim poslovnim organizacijama. Sli¢an problem
ima i CMM model koji navodi organizaciju da proizvede vise dokumenata,
kontrolnih tofaka i planova. Razvoj BPO-a modela procjene procesne
orijentacije moze znacajno doprinijeti pomaku procesnog pristupa kroz ponudu
teoretskih okvira za bolje razumijevanje pokusaja reinZinjeringa poslovnih
procesa i upravljanje poslovnim procesima. Glavna namjena modela PMMA
je identificirati potrebe za djelovanje i izabrati mjerila za poboljSanje BPM-a,
kao 1 identificirati zahtjeve koji ¢e podupirati BPM u daljnjim koracima. Model
PMMA predstavlja pokreta¢ za procesnu inicijativu, on slijedi strukturalno
nacelo CMMI modela, ali ukljuuje ocjenjivanje svih podrucja bitnih za
upravljanje poslovnim procesima na temelju sveobuhvatnog niza kriterija.
Genericki model to¢no specificira koja je tehnika procesnog menadzmenta
neophodna za prijelaz u visu kategoriju, kao $to su osnovna menadzerska
kontrola, definiranje procesa, mjerenje procesa itd. Rumller-Bracheov (R-
B) model ukljuCuje elemente sposobnosti i stava u jednodimenzionalnom
linearnom okviru. Svrha mu je uspjeSno procesno redizajnjranje projekta i
upravljanje procesima za kontinuirano poboljSanje.

Pregledom i usporedbom svih modela moze se zakljuciti da je
osnovni zadatak istih, ocjena stupnja zrelosti procesa unutar organizacije,
te pronalaZenje rjeSenja 1 nacina za postizanje najviSe razine zrelosti,
jer se samo na taj nacin mogu u potpunosti zadovoljiti zelje 1 potrebe
krajnjih korisnika 1 svih interesnih skupina i samo na taj nain organizacija
moze dalje napredovati, odnosno razvijati se.
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3. OCJENA ZRELOSTI POSLOVNIH (PROIZVODNIH) PROCESA
PODUZECA MACHIPER d.o.0. PREMA ODABRANIM MODELIMA

Samoocjenjivanje  organizacije je sveobuhvatno 1 sistematicno
preispitivanje aktivnosti i rezultata organizacije u odnosu na navedene modele
u izabranom standardu. Samoocjenjivanje moze osigurati ukupan pogled na
performanse organizacije i stupanj zrelosti sustava upravaljanja. [zlazni elementi
samoocjenjivanja ¢e pokazati snage i slabosti, razinu zrelosti organizacije i
ukoliko se ponavlja napredak organizacije tokom vremena. Zrela organizacija
radi efektivno i efikasno i dostize odrzivi uspjeh uz pomo¢: razumijevanja i
zadovoljenja potreba i ocekivanja zainteresiranih strana, prac¢enja izmjena
u okruzenju organizacije, identifikacije moguéih podrucja za poboljsavanje
i inovacije, definiranje i1 sprovodenje strategija i politika, postavljanje i
sprovodenje relevantnih ciljeva, ostvarivanje upravljanja svojim procesima i
resursima, pokazivanja povjerenja u svoje ljude, koje vodi prema
poveéanju motivacije, opredjeljenju i ukljucenosti i uspostavljanje medusobno
korisnih odnosa sa isporu¢iocima i ostalim partnerima.

Alat za samoocjenjivanje koristi pet razina zrelosti, koje se mogu
prosiriti da obuhvate dodatne razine ili da se, po potrebi, na drugi nacin
prilagode. Organizacija treba preispitati svoje performanse u odnosu na
specificne kriterije, utvrdi trenutne razine zrelosti 1 utvrdi svoje snage i
slabosti. Dani kriteriji za viSu razinu zrelosti mogu pomo¢i organizaciji da
razumije pitanja koja treba razmotriti i moze joj pomo¢i da utvrdi potrebna
poboljsavanja kako bi postigla viSu razinu zrelosti. Samoocjenjivanje procesa
odabrane organizacije napravljena je uz pomoc¢ norme ISO 9004:2009; prilog
A koji sluzi za samoprocjenu organizacija.

Istrazivanjem je mjerena razina zrelosti procesa primjenom QMMG,
BPMM, EFQM, CMM, CMMI, COBIT, BPO, PMMA i R-B modela, a
rezultati su pokazali kako nema prevelike razlike u dobivenim rezultatima
zrelosti organizacije (slika 4). Svi analizirani modeli daju istu ili pribliznu
ocjenu, odnosno razinu zrelosti poslovnih procesa organizacije. Zrelost
poslovnih procesa prema svim modelima je izmedu 2 i 3 razine. S time da je
prema nekim modelima zrelost blize razini 2, a prema nekima blize razini
3. To bi znacilo da je razina 2 u potpunosti postignuta, odnosno da su
procesi stabilizirani, da su identificirani klju¢ni elementi glavnih operativnih
problema i da su implementirana rjeSenja. Penjuci se na ljestvici zrelosti
prema razini 3, organizacija je na dobrom putu da izvrSenje procesa prati
standardni dizajn, koriste¢i dokumentirane procedure podrzane treningom 1i
programima osposobljavanja.
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4. ZAKLJUCAK

S obzirom da u literaturi postoji pregrst modela procesne zrelosti,
odabrani model treba eksplicitno prepoznati da procesna kompetentnost na
organizacijskoj razini ukljucuje uravnotezenu kombinaciju prakse unapredenja
iupravljanja velikim kros-funkcijskim poslovnim procesima i pristup mjerenja
poslovnih aktivnosti u procesnim terminima. Idealno, odabrani model bi
trebao biti dizajniran tako da omogucuje usporedbu uspjesnosti poduzeca s
industrijskim standardima za vecinu klju¢nih poslovnih procesa. Za odabir
primjerenog modela za procjenu razine procesne zrelosti postoje mnoga
kriticka obiljeZzja, a jedna od najvaznijih zadaca je da se odabranim modelom
shvati 1 utvrdi povezanost procesne kompetentnosti s organizacijskom u
kontekstu uspjesnosti organizacije.

Abstract:

THE COMPARATIVE ANALYSIS OF PROCESS MATURITY MODELS
AND EVALUATION OF PROCESS MATURITY LEVEL

Regarding maturity level, some organizations can have different maturity levels.
This significantly influances on the perception and application of process approach
regarding better understanding of business process reengineering and its management.
Business process management relies on business process change management due
to advancement of business processes to achieve business goals. Changes include
process life cycle from defining and modeling to performing, analysis and process
optimization. Every organization has a goal to reach the highest level of maturity
that enables organization continouous improvement and process development.
This article represents comparative analysis of methods for measuring the process
maturity on the example of an organization.

Key words: quality, process maturity, models, evaluation.
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