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Apstrakt: U savremenim uslovima poslovanja preduzeéima se namece potreba
kontinuiranog poboljasanja i unapredenja poslovanja. Nakon inteziviranja
konkurencije, preduzeca su u poziciji da pronadu nove nacine za stvaranje nove
vrednosti, profita. Koncept upravljanja poslovnim procesima nije nov. Jos od 1970-
tih godina ovaj koncept je bio inkorporiran u savremene upravijacke alate,
prvenstveno akcenat je bio na upravljanju ukupnog kvaliteta i na smanjenju troskova
poslovanja.  Uvodenjem procesne orijentacije u organizaciju omoguéava
sveobuhvatni pristup preduzeéa kao jedinstvene celine, u odnosu na tradicionalno
shvatanje preduzeéa segmentiranog na poslovne funkcije, gde se fokus pomera sa
rezultata na procese putem kojih se rezutati ostvaruju. Pri uvodenju procesne
orijentacije faktor koji je krucijalan jeste informaciona tehnologija. Ovaj faktor
ujedno moze biti i ogranicavajuci ukoliko nije dovoljno razvijena tehnologija. Zatim,
potrebno je informacionu tehnologiju prilagoditi ogranizacionoj kulturi i njenoj
poslovnoj strategiji. Efekti uvodenja procesne orjentacije u preduzeca ogledaju se u
fleksibilnosti i optimizaciji poslovanja, koji dobijaju na znacaju krajem 1990-tih i
2000-tih godina razvojem savremenih informaciono-telekomunikacionih tehnologija i
pojavom interneta i veb servisa. Nakon izvrSene komparacije izmedu tradicionalne i
procesno orjentisane organizicije uvideée se da je procesna organizacija u svemu
superiornija u odnosu na tradicionalnu.

Kljuéne reci: Tradicionalno orijentisane organizacije 1; poslovni procesi 2;
upravljanje poslovnim procesima 3, kriticni faktori uspeha procesne organizacije 4.

Abstract: In modern business conditions, enterprises are in need of continuous
improvement and improvement of their business. After intensifying competition,
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companies are in a position to find new ways to create new value, profit. The concept
of business process management is not new. Since the 1970s, this concept has been
incorporated into modern control tools, primarily focused on managing overall
quality and reducing operating costs.The introduction of process orientation in the
organization of a comprehensive approach to enterprise as a unified whole,
compared to the traditional understanding of the company segmented the business
functions, where the focus shifts from the results of the processes by which exercise
results. When introducing process orientation, the crucial factor is information
technology. This factor can also be limiting if technology is not sufficiently developed.
Then, it is necessary to adapt information technology ogranizacionoj culture and its
business strategy.Effects of the introduction of process orientation of the company are
reflected in the flexibility and optimization of operations, which are gaining in
importance in the late 1990s and 2000s the development of modern information and
telecommunication technologies and the advent of the Internet and web services. After
the comparison between the traditional and the process of organizing oriented you
will see that the process organization in all superior to traditional.

Key Words: Traditionally oriented organizations 1; Business processes 2; Business
Process Management 3; Critical factors for the success of the process organization4.

UvoD

Prateéi razvoj trzista i konkurencije, postavlja se pitanje da li su organizacije dovoljno
fleksibilne i efikasne u danaSanjem vremenu? Danasnji poslovni ambijent je
okarakterisan dinami¢nim kretanjima u svim sferama poslovanja preduzeca. Zbog
toga se nameée zahtev da organizacije i njihov menadZment promene nacin
poslovanja. Vreme je determinanta koja je klju¢na u danasnjici a uz vreme zajedno
korespondira i kvalitet proizvoda i usluga koji se plasira krajnjim korisnicima.
Tradicionalne organizacije i funkcionalno-orijentisan menadzment nisu u moguénosti
da odgovore na nove izazove u svom poslovanju. Upravljacke stukture danasnjih
poslovnih sistema Zzele organizaciju koja je dovoljno fleksibilna da se brzo prilagodi
promenama na trzitu, sposobnu da bude ispred konkurenata, dovoljno inovativnu da
odrzi svoje proizvode i usluge, sposobnu za pruzanje korisnickih usluga i
maksimalnog kvaliteta. (Hammer M, 1999)

U literaturi prisutan je veliki broj definicija poslovnih procesa. Prema J. Harrington
poslovni procesi se definisSu kao ,,aktivnost ili grupa aktivnosti koja uzima neki ulaz,
dodaje mu vrednost, te daje neki izlaz unutra$njim 1 spoljasnjim
klijentima“(Harringtonn J. 1994) Pri tome, procesi omogucéavaju da se resursi
organizacije koriste na pouzdan, ponavljaju¢i i kozistentan nacin. (Zairi, 1997)
Poslovni procesi predstavljaju organizovane grupe povezanih aktivnosti, koje samo
zajedno, u medusobnoj povezanosti, obezbeduju zahtevani autput procesa (Hammer,
2002)

U radu ¢e se ista¢i neke od najznacajnijih promena nakon uvodenja procesne
orijentacije u preduzece, kao i ostvareni efekti nakon njenog uvodenja. Takode,
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istaknuée se odredene razlike izmedu funkcionisanja tradicionalno organizovanog
preduzeca u odnosu na procesno orijentisano preduzece.

PREDMET ISTRAZIVANJA: Razlozi uvodenja i ocena ostvarenih efekata nakon
uvodenja procesne orijentacije u organizaciju.

PROBLEMSKA PITANJA:

1) Koji su ostvareni efekti nakon uvodenja procesne orijentacije u organizaciju?
2) Koji su kriticki faktori uspeha pri uvodenju procesne orijentacije u organizaciju?

1. Evolucija tradicionalno orijentisane organizacije ka procesno orijentisanoj
organizaciji

Odreden vid organizacija postojao je i u praistorijskim vremenima, gde su ljudi Ziveli
i proizvodili sopstvene proizvode, alate i druge vrste potrebnih stvari. Ako se
posmatraju takva rana udruzenja ili drustva, pretezno su proizvodaci i potrosaci nekog
dobra bili isti ljudi. Oni su bili obuceni za proizvodnju vise vrsta proizvoda, te su se
nazivali generalisti. Sa razvojem i rastom gradova, tako se ova radna struktura
sastavljena od generalista takode razvijala, $to se moze objasniti u smislu srednjeg
nivoa specijalizma. (Dumas and Mendling, 2013) Kasnije doslo je do razvoja visih
nivoa specijalizacije proizvodnje raznih vrsta proizvoda. U to vreme radnici su imali
dobro razmevanje celokupnih poslovnih procesa u kome su oni ucestvovali, ali ne
toliko dobro u vezi poslovnih procesa proizvoda i usluga koji su dolazili od drugih
proizvodaca.

Tokom osamnaestog veka javile su mnoge inovacije koje su znacajno promenile nacin
proizvodnje, jer su omoguéile zamenu ljudskog rada masinskim (Radosavljevié,
2016). Tokom devetanaestog veka i Druge industrijske revolucije iskristalizovao se
viSi stepen specijalizacije. Nakon industrijske revolucije prisutne su znacajne
promene u pogledu pristupa za realizaciju zadataka i operacija. Novi pristupe nazvan
je nauéni menadZement. Za ovo je nerazdvojno vezan Frederik V. Tejlor koji je
predlozio set prinicipa za upravljanje ili principi nau¢nog menadzementa. (Taylor,
1911).

Klasi¢nu organizacionu strukturu karakteriSe veliki broj hijerarhijskih nivoa. Na vrhu
hirjerarhije se nalazi menadZer koji izdaje naredenja zaposlenima na podredenim
nivoima. Tako da se u funkcionalno orjentisanim organizacijama svi poslovi i
ucesnici grupiSu prema specijalizovanim funkcijama, koje se moraju efikasno
izvrSavati, a gde je u manjoj ili ve¢oj meri prisutna povezanost i saradnja izmedu
pojedinih funkcija. Svaka funkcija obavlja deo posla i ostvarene rezultate predaje
drugoj funkciji (Burton and Borge, 1995)Rummler i Brache (2013) su napravili dobar
primer razlika izmedu funkcionalno orijentisane organizacije i procesno orijentisane
organizacije. Sproveli su istrazivanje gde su postavljali pitanja menadZerima
tradicionalno orjenitasane organizacije u smislu kako oni vide svoju organizaciju.
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Cest odgovor je bio upuéen na razne departmente i organizacione jedinice u okviru
preduzeca.

Tradicionalno orijentisano preduzece je organizovano po prinicipu ,silosa”, gde se
rukovodstvo i1 osoblje koje rukovodi silosom ponekad Steti celokupnoj organizaciji
(Jeston and Nelis, 2008). Efekti ,silosa” se pretezno uspesno reSavaju na nizim
hijerarhijskim nivoima, dok na vi§im nivoima menadzeri ne uspevaju da re$e ovaj
problem, posebno vezano za komunikaciju sa prioritetnim potrosa¢ima i
konkurencijom.

Prisutni su dugogodi$nji napori da se prevazide ,.efekat silosa“, ali za ovaj proces je
potrebno mnogo vremena. Ukoliko se uspe$no premosti pomenuti problem, javlja se
novi izazov koji se ti€e odrzavanja novog fokusa poslovanja. Takode, istiCe se da je
dodatno otezavajuc¢a cCinjenica odlaska ,starog® menadZmenta i nemogucnost
uspe$nog prenosa znanja reSavanja problema silosa na ,,novi“ menadZment, $to
dovodi organizaciju u ponovnu situaciju silosa.

2. Procesno orijentisane organizacije

Procesno orijentisane organizacije su savremene organizacije, koje odgovaraju
izmenjenim zahtevima trziSta, u smislu smanjenja troskova poslovanja, povecanja
kvaliteta proizvoda i usluga i uspesSnog povezivanja sa svim internim i eksternim
korisnicima preduzec¢a. Harmon poslovno orijentisanu organizaciju definise kao ,,
organizaciju ¢iji menadzeri konceptualizuju skup poslovnih procesa ,,u kojima oni*
stavljaju svoj primarni naglasak na maksimizaciji efikasnosti procesa, a ne
maksimizaciji efikasnosti odeljenja ili funkcionalnih jedinica* (Harmon, 2014)

Sustinu procesne orijentacije predstavlja pomeranje fokusa sa rezultata na procese
putem kojih se rezultati ostvaruju (Radosavljevi¢, 2016). Prema Reijers procesna
orijentacija podrazumeva usmerenost na poslovne procese umesto na funkcionalnu,
odnosno hijerarhijsku strukturu organizacije (Reijers, 2006). Procesno orijentisana
organizacija je Cesto predstavljena kao horizontalna organizacija ili kao procesno
preduzec¢e (Hammer M, 1999). Procesna orijentacija nije samo nova strategija
poslovanja, nego stavljanje procesa iznad hijerarhije za ostvarenje specijalnih veza sa
profitom, a posebno odnosima sa potrosa¢ima (McCormack and Johnoson, 2001) .

Dve skorija inovativna koncepta u okviru teorije menadzmenta koji zasluzuju
posebnu paznju ti€u se prvenstveno popularizacije sistemskog razmisljanja, a drugi se
vezuje za ideju o formiranju lanaca vrednosti (Harmon, 2014). Tako da su oshove
procesnog pristupa su predstavljene konceptom preduzeca kao lanca vrednosti
(Porter, 1985). Ovo predstavlja idejnu osnovu procesnog pristupa poslovanja, gde
stvara struktura organizacije u vidu mreze procesa. Primenom koncepta lanca
vrednosti, moze se izvrSiti podela svih poslovnih procesa na: 1) kljucne poslovne
procese i 2) poslovne procese za podrsku.
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Slika br. 1 - Generic¢ki lanac vrednosti
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lzvor: Michael E. Porter (1985): ,, Competitive Advantage, Creating and sustaining
superior performance “; Ney York;

Prema Slici br. 1 moze se primetiti podela procesa u lancu vrednosti na primarne i
sekundarne, sli¢éno podeli procesa na primarne (kljuéne) procese i procese podrske.
Ukoliko pomenuti procesi zajednicki saraduju, dolazi do ostvarenja cilja, profita.
Prema ovoj strukutri organizacije imaju ,,vodilju“ na koji nacin da identifikuju
procese koje ¢e da ostvaruju vrednost tj. profit, kao i nadin na koji ¢e stalno
unapredivati odnose i veze izmedu procesa.

3. Komparativna analiza - tradicionalno orijentisane organizacije u odnosu na
procesno orijentisanu organizaciju

Da bi mogli napraviti razlike izmedu tradicionalnih i procesno orijentisanih
organizacija mora se napraviti razlika izmedu funkcija i procesa. U uvodnom delu
rada definisani su poslovni procesi koji predstavljaju niz logicki povezanih aktivnosti
koje koriste resurse preduzeca, sve u cilju za maksimalno zadovoljenje potreba
potrosaca i eksternih stejkholdera, s tim da proizvodi i usluge uzivaju najbolji kvalitet,
a da isporuka bude u predvidenom roku, da bi u krajnjem preduzece ostvarilo dodatnu
vrednost. Tako da je tradicionalna organizacija sastavljena od odeljenja, koja
predstavljaju u suStini organizacije ,,u malom“, a procesi predstavljaju skupove
aktivnosti koje preduzimaju zaposleni u okviru funkcionalnih jedinica, kojima
upravljaju funkcionalni menadzeri.

3.1. Merenje performansi

Za svako preduzeée bez obzira da li je organizovano kao profitna ili neprofitna
organizacija veoma je vazno da se uspostavi adekavatan sistem merila i analiza
organizacionih performansi, da bi se se postavljeni ciljevi ostvarili. Pretezno
postavljeni indikatori performansi su npr. dobit, broj klijenata, troSkovi i sl. 1 vrsi se
njihovo kvanitativno i kvalitativno merenje vrednosti. Za svako preduzece je od
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posebnog znacaja da utvrdi relevantne pokazatelje, kako se oni odnose na
formulisanje ciljeve preduze¢a i kao oni zavise od izvrSenih aktivnosti (Spitzer,
2007). Ukoliko se na pravi nacin obezebedi merenje perfomansi to moze da obezbedi
unapredenje raznih sadrzaja performansi poslovnog sistema: poveéanje vrednosti
kreacija, poboljoSanje odnosa izmedu ucesnika privredivanja, motivaciju ljudskih
resursa i dr. Sistemi merenja performansi omogucavaju da se $to efektivnije i §to
efikasnije identifikuje pozicija organizacije i da odrede koje ciljeve zele ostvariti.
Sistem merenja performansi se definiSe kao ,set metrika koji omoguéava
kvantifikaciju kako efikasnosti tako i efektivnosti akcija® (Neely, 2007). Efektivan
sistem merenja performansi omogucava organizaciji da prati, meri i vrsi kontrolu nad
performansama u skladu sa definisanom strategijom. Kako se organizacije
sastavljena iz niza sistema, merenje performansi predstavlja najosnovniji sistem svih.
Kada sistem merenja dobro funkcioni$e, onda menadZment tezi da upravlja i po
potrebi nagraduje ostvarenje postavljenih ciljeva, tada zeljeni rezultati neée izostati
(Spitzer, 2007). Ovo je predstavljeno na Slici br. 2.

Slika br. 2 - Merenje: Najosnovniji sistem upravljanja
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lzvor: Dean Spitzer: ,, Transforming Performance Measurement:Rethinking the Way
We Measure and Drive Organizational Succes; AMACOM; New York; 2007. str. 14

Sistem merenja perfomansi sluzi za merenje svega $to se deSava u organizaciji, dobro
ili loSe, strategijski i1 taktiCki. Velina organizacija ne poseduje inegrisani merni
sistem, tako se mnogi merni sistemi nalaze u funkcionalnim ,,silosima‘“ i naravno nisu
dobro povezani. Ukoliko sistem merenja ne fukcioni$e dobro onda ni$ta u organizaciji
nece funkcionisati dobro.

3.2. Sistemi nagradivanja zaposlenih

Prelaskom sa tradicionalne na procesnu organizacionu strukturu sa sobom nosi i
diferenciranje vezano za sisteme nagradivanja zaposlenih i odnosa nadredenih i
podredenih u organizaciji. ,,Naredivacko* upravljanje menadZzera je proslo. Prelazak
iz perioda gde su ,zaposleni radili kao masine* na fleksibilno samoupravljacke
timove zahteva i od menadzera i od zaposlenih psiholoske pripreme (Hammer and
Champy, 1993). Najbolji doprinos revolucionarne transformacije od industrijske ere
razmi$ljanja ka eri zasnovanoj na informacijama, tako da dolazi do kreiranja nove
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menadzement filozofije koja daje odgovor na pitanje: Kako zaposleni mogu najvise
doprineti razvoju organizacije? (Kaplan and Norton, 1996) Tako da najvazniju
komponentu bilo koje procesne promene u organizaciji imaju zaposleni, koji svojim
sposobnostima mogu izvrsiti svoj posao po najviSem standardu (Jeston and Nelis,
2008). Zaposleni u procesnoj organizaciji rade u timovima, koji se zovu procesni
timovi. Procesni tim predstavlja grupu zaposlenih sa razli¢itim veSitnama,
sposobnostima, znanjima, iskustvima, koja su potrebna za obavljanje aktivnosti i
zadataka u okviru procesa za koji su zaduzeni (Radosavljevi¢, 2016).

Prema Robertu Kaplanu i Davidu Northonu postoje tri osnovna merenje perfomansi
zaposlenih (Kaplan and Norton, 1996), a to su:

1) Zadovoljstvo zaposlenih;
2) Zadrzavanje zaposlenih;
3) Produktivnost zaposlenih.

Postavljanje ciljeva u organizaciji nije loSe, nego zavisi kako se oni postave (Spitzer,
2007). U veéini slucajeva, zaposleni ée raditi onoliko koliko je dovoljno da se zadrze
na svom poslu i postati pasivni ,,igra¢i“ u organizaciji. Kako danas odnos zasnovan na
komandi i naredenju ne daju rezultate, promenjen je odnos menadzera i njihovih
podredenih, koje se karakteriSe kao ,prijateljstvo na distanci®. Prisutna je veca
sloboda zaposlenih da pitaju nadredene sve §to im nije jasno u vezi njihovih zadataka,
kao i davanje predloga za neke nove bolje naCine obavljanja istih aktivnosti. Tako da
u ovom slucaju zaposleni ne prihvataju slepo naredenja ,,naredenje-izvrSenje® ve¢ oni
predstavljaju ,,misle¢i“ deo organizacije, veoma znac¢ajan - intelektualni kapital.

4. Kriti¢ni faktori uspeha pri uvodenju procesne orijentacije u organizaciju

Postoji viSe pristupa kojim se odreduju faktori uspeha za implementaiciju procesne
orijentacije. Pretezno se u literaturi nudi skoro sli¢ni glavni kriticni faktori uspeha
vezanih za implementaciju Biznis proces menadzmenta (BPM- Bussines Process
Management). Da bi se smanjili negativni efekti od implementacije BPM, neophodno
je identifikovati i vrednovati kriticne faktore uspeha CSFs, tako da su kroz svoje
radove pokusali identifikovati CSFs (Lee and Dale, 1999)(Bandara et al.,
2007)(Trkman, 2010). Ovi koncepti se pretezno zasnivaju na primeni kvalitativne
analize vezane za pomenute kriti¢ne faktore uspeha.

Lista od osam kriti¢nih faktora uspeha pri implementaciji BPM je sledeca (Zabjek,
Kovagi¢ and Indihar Stemberger, 2009)(Ravesteyn et al., 2010)(Trkman, 2010)(Bai
and Sarkis, 2013):

1) Strategijsko usaglaSavanje;
2) Projektni menadZement;

3) Informaciona tehnologija;
4) Merenje performansi;

5) Kolaborativno okruZenje;
6) Podrska top menadzementu;
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7) Fokus na korisnika;
8) Kultura.

Stratesko usaglaSavanje prilikom implementacije BPM se definiSe kao kontinirano
usaglaSavanje organizacionih prioriteta i poslovnih procesa kompanije da bi se
postigli postavljeni ciljevi (Bruin and Rosemann, 2006)(Bai and Sarkis, 2013).
Efektivan projektni menadzment igra kritiénu operativnu, a ponekad i strategijsku
ulogu prilikom implementacije procesne orijentacije i upavljanjem organizacionim
promenama (Lee and Dale, 1999). Veza izmedu BPM i IT je naravno obostrano
korisna, jer efektivnost implementacije BPM zahteva i uspe$nu IT (Sarkis and
Sundarraj, 2003)(Ariyachandra and Frolick, 2008). Merenje performansi je jako
vazno za organizacije. Svaki proces je neophodno meriti po vremenu trajanja,
troskovima, produktivnosti, kvalitetu i ostalom, da bi se osiguralo proces
implementacije teCe po planu (Bai and Sarkis, 2013). Kolaborativno radno okruZenje
ogranizacije igra bitnu ulogu u poslovanju organizacije, koje zahteva kontinuirano
prilagodavanje promenama uz zadovoljstvo korisnika usluga i proizvoda. Top
menadZzement mora jasno upucen o tome kakva je trenutna situacija u organizaciji,
kakva je strategija organizacije i koje su njihove odgovornosti. Dolazi do pomeranja
poslovnog fokusa funkcionalno orijentisanih organizacija u odnosu na procesnu
orijentisanu organizaciju. U smislu da se celokupno poslovanje organizacije uskladuje
sa organizacionim ciljevima, misijom i vizijom organizacije. Poslovnha kultura
organizacije moze da bude i ograniCavajuci faktor i faktor uspeha za uvodenje
procesne orijentacije u organizaciju. Dakle, ona moze da bude odgovorna i za uspeh i
za neuspeh implementacije.

ZAKLJUCAK

Uvodenjem procesne orijentacije u organizaciju dovodi do pomeranja poslovnog
fokusa na poslovne procese, istiCe se znacaj komunikacije izmedu zaposlenih
(posebno od nadredenih ka podredenim), kreira se fleksibilni proizvod i usluga koji se
prilagodava potrebama i zahtevima potrosata. Dakle, procesno orijentisane
organizacije karakteriSe brzina, kvalitet, optimizacija troskova i vreme realizacije.
Zbog uvodenja procesne orijentacije zaposleni moraju kontinuirano uciti putem
treninga i drugih vrsta obuke zaposlenih. Ovo sve doprinosi tome da zaposleni
maksimalno iskoriste svoje potencijale da na najbolji nacin odrade postavljeni zadatak
sve zbog ostvarenja zajedni¢kog cilja organizacija. Pri odredivanju kriti¢nih faktora
uspeha implementacije BPM projekta razli¢iti su pristupi u literaturi. Iz svega
iznesenog moze se zakljuCiti da je procesna organizaciona struktura po svim
elementima superiornija u odnosu na tradicionalnu strukturu organizacije. Ovaj nacin
procesnog poslovanja odgovara savremenim uslovima poslovanja organizacije,
prilagodavajuéi se kontinuirano promenama. Buduénost poslovanja organizacije se
planira dugoro¢no, a ovome zajednickim naporima doprinose svi zaposleni te
organizacije, §to u kranjoj instanci dovodi do ostvarenja Zeljenih rezultata i ocuvanja
svoje konkurentske pozicije na trzistu.
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SUMMARY

The management structures of today's business systems want an organization that is
flexible enough to quickly adapt to market changes, capable of being ahead of
competitors, creative enough to keep up their products and services, capable of
providing customer service and greatest quality. A traditionally oriented company is
organized according to the principle "silos", where the management and staff that
manages the silo sometimes considered the entire organization. There are many years
of efforts to overcome the "silos effect"”, but this process takes a lot of time. Process-
oriented organizations are modern organizations that respond to changing market
demands, in terms of reducing business costs, increasing the quality of products and
services, and successfully linking with all internal and external users of the company.
Performance measurement systems make it possible to more effectively and more
efficiently identify the position of the organization and decide what goals they want to
make. The performance measurement system is defined as a "set metric that allows
quantification of both efficiency and effectiveness of actions.” In order to reduce the
negative effects of BPM implementation, it is necessary to find and check critical
success factors of CSFs, so that through their work they have tried to find CSFs. So
the most important part of any process changes in the organization are employees,
who with their abilities can do their job to the highest standard.
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