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SAZETAK

U ovom radu predstavljeni su ERP sustavi sa stajalista njihovih krajnjih korisnika u
poduzecima, s ciljem pomoé¢i poduze¢ima u maksimalnom iskoriStavanju njihovih ERP
sustava za zadovoljenje poslovnih potreba kako bi se ostvarile koristi za poduzece u cjelini.
Pregledom relevantne literature utvrdeno je da je evaluaciju ERP sustava u okviru koristi koji
on donosi poduzecu, moguce raditi samo iz perspektive krajnjeg korisnika ERP sustava $to
podrazumijeva ocjenu kvalitete ERP sustava. Osnovni cilj ovoga rada je utvrditi postojanje
pozitivne povezanosti izmedu kvalitete ERP sustava 1 poslovnih performansi poduzeca.
Predmet istrazivanja je teorijska i empirijska analiza kvalitete ERP sustava u srednjim i
velikim poduze¢ima u Bosni i Hercegovini i povezanost s poslovnim performansama tih
poduzeca. Nakon S$to je predistrazivanjem dobiven statisticki skup od 335 poduzeca koja
koriste ERP sustav, proveden je anketni upitnik s ciljem utvrdivanja kvalitete ERP sustava u
poduzecima. Valjano popunjeni upitnici su prikupljeni od 79 poduzeca. Za istrazivanje druge
varijable, performansi poslovanja, koriSteni su podaci iz bilance stanja i bilance uspjeha
poduzeca za razdoblje od pet godina, dostupni iz Bisnode baze podataka. Istrazivanjem je
utvrdeno da sve dimenzije kvalitete ERP sustava imaju pozitivnu povezanost s odabranim
pokazateljima financijskih performansi poduzeca. Treba naglasiti da razli¢ita poduzeca na
razli¢ite naine percipiraju kvalitetu ERP sustava jer su i njihove potrebe razlic¢ite. Isti ERP
sustav jedno poduzece moze percipirati kao kvalitetan, a drugo ne. Implementacija ERP
sustava 1 prilagodba na njega u poduzecu traje dugo i nije nesto Sto poduzec¢a mogu lako
promijeniti u slucaju da imaju zamjerki. Ovaj doktorski rad ukazuje 1 na to da poduzeca
moraju dobro razmisliti prije odabira novoga ERP sustava jer je to dugoro¢na odluka.
Takoder, poduzeca implementatori ERP sustava moraju voditi viSe ratuna o potrebama
korisnika, a ne tro$iti resurse na razvijanje rjeSenja koja zapravo nisu potrebna poslovnim

korisnicima.

Klju¢ne rijeci: ERP sustav, kvaliteta ERP sustava, poslovne performanse, perspektiva krajnjeg

korisnika



SUMMARY

This paper presents ERP systems in enterprises from end-user perspective, in order to help
businesses to get the maximum from their ERP systems in meeting their needs, and thus
achieve the benefits for whole enterprise. A review of the relevant literature has established
that the ERP system evaluation within the benefits for enterprises is possible only from the
end-users perspective, which implies an evaluation of the quality of the ERP system. The
main objective of this paper is to determine the positive relationship between quality of ERP
systems and business performance. The subject of the research was theoretical and empirical
analysis of the quality of ERP systems in medium and large enterprises in Bosnia and
Herzegovina, and relationship with business performance of these enterprises. After the pre-
research provided a statistical set of 335 companies that use ERP system, a questionnaire was
conducted to determine the quality of ERP systems in enterprises. Correctly completed
questionnaires were collected from 79 companies. To investigate the other variable, business
performance, data from the balance sheet and profit and loss account of the enterprises for a
period of five years were used, available from Bisnode database. The study found that all
dimensions of the quality of ERP systems have a positive relationship with selected indicators
of financial performance of the enterprises. It should be emphasized that different companies
perceive in different ways the quality of the ERP system, because their needs are also
different. One company can perceive the same ERP system as high quality and the other not.
Implementing an ERP system and adapting it to the enterprise takes a long time and is not
something that enterprises can easily change in case they have objections. This doctoral thesis
also shows that enterprises should think carefully before choosing a new ERP system, because
it is a long-term decision, Also, the vendors of ERP systems should take more care of
customer needs, rather than spend resources on developing solutions that are not actually

needed by business users.

Keywords: ERP system, quality of ERP system, business performance, end-user perspective
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. UVOD

U danasnjem se globalnom gospodarstvu organizacije suocavaju s brojnim izazovima,
posebice s jacanjem konkurencije i ve¢im ocekivanjima kupaca. Brze promjene u drustvenim,
ckonomskim i politickim silama, udruzene sa svakodnevnim napretkom tehnologije, ¢ine
poslovna trzista konkurentnijima $to posljedicno ima snazan utjecaj na nacin poslovanja
poduzeca. U ovakvom okruzenju od izuzetne je vaznosti sposobnost menadzera da razvijaju
nove i razliite strategije za odrzavanje pozicije na trziStu kao i ispunjavanje potreba kupaca.
Poduzeca neprekidno trebaju azurirati poslovnu infrastrukturu i prilagodavati na¢in rada kako
bi $to brze odgovorila na potrebe kupaca. Tempo promjena u svakodnevnoj poslovnoj okolini
je sve brzi, decentraliziranost u strukturi poduzeca sve veca pa je i upravljanje istima znatno
kompleksnije nego ranije. U dana$njem globalnom i konkurentnom poslovnom okruzenju
menadzeri su sve izlozeniji pritisku za pobolj$anje financijske uspjesnosti, produktivnosti i
profitabilnosti svojih tvrtki. Mnoge organizacije, suo¢ene s rastuéim izazovima povecanja
konkurencije, globalizacije trzista i o¢ekivanjima kupaca, usvajaju nove tehnologije kako bi
poboljsale produktivnost i smanjile jedini¢nu cijenu svojih proizvoda ili usluga. Ovi izazovi
povecavaju pritisak na tvrtke da snizavaju ukupne troskove u cijelom lancu nabave, skracuju
vrijeme dostave, drasticno smanjuju zalihe, pro$iruju asortiman proizvoda, pruzaju pouzdanije
termine isporuke i bolje usluge kupcima, poboljSavaju kvalitetu i ucinkovito koordiniraju
globalnu potraznju, opskrbu i proizvodnju. U svim poslovnim podruc¢jima tvrtke nadograduju
svoje sposobnosti kontinuiranim pobolj$avanjem vlastite poslovne prakse i postupaka kako bi
ostale konkurentne. S druge strane, poslovni se svijet priblizava potpuno suradni¢kom modelu
po kojem poduzeéa sve vise moraju kljucne informacije, ranije agresivno zasti¢ene, dijeliti sa
svojim dobavlja¢ima, distributerima i kupcima (Vasilev, 2013). Tehnologija je postala klju¢na
poveznica svih druStava i ljudi. Svijet je transformiran informacijskim sustavima i povezan na
razli¢ite nacine, a informacijski sustavi podrzavaju tu promjenu kroz desetljeca, pogotovo
kroz transformaciju informacijskih sustava u svim glavnim industrijama. Kako tehnologija
postaje mo¢nija, ona doprinosi Kreativnosti, daje izuzetnu snagu ljudima i organizaciji koji
mogu uciniti vise pa se tako Stvaraju novi oblici vrijednosti, generiraju novi nacini
povezivanja ljudi i postizanja mogucnosti, izmjenjuju razli¢ita razmisljanja i, konacno,
informacijski sustavi s najsuvremenijom tehnologijom (Edirisinghe i Roshantha, 2018). Za

zakljuciti je kako suvremena tehnologija viSe nije opcija, ve¢ je u postala neophodna u



ekonomiji. Klju¢ konkurentnosti lezi u &vrstoj infrastrukturi informacijskog sustava (IS)%,
savrSeno uskladenoj s osnovnim poslovnim procesima razvijenima za isporuku
visokokvalitetnih proizvoda i usluga kupcima u optimalnom vremenu (Stefanovi¢ et al.,
2011).

1.1. Eksplikacija problema i predmeta istraZivanja

Navedene promjene u poslovanju dovele su do stvaranje golemih koli¢ina informacija u
poslovnom svijetu bilo da se radi o informacijama nastalima unutar poduzeca ili o eksternim
informacijama. U danasnjoj dinami¢noj ekonomiji neprekidno generiranje novih informacija i
znanja, u kombinaciji s operativnom ucinkovito$¢u i1 ucinkovitim mehanizmima isporuke,
povecavaju strateSsku vrijednost tvrtke (Nazemi et al., 2012). Zato su informacije i zaposlenici
koji te informacije obraduju i interpretiraju postali vazan resurs svakoga poduzeca. Sve veci
broj zaposlenika u poduze¢ima su djelatnici znanja? koji vise od polovice radnoga vremena
provode primajuci, obraduju¢i i dijele¢i informacije te zato poduzeca moraju nadograditi
sposobnost generiranja i komuniciranja pravovremenih i to¢nih informacija. Kako bi postigle
zadane ciljeve, tvrtke se sve vise okreéu ERP sustavima.® Poduzeéa preusmjeravaju strategije
informacijske tehnologije (IT)* s razvoja internih informacijskih sustava na kupnju gotovog
softvera poput ERP sustava kako bi generirale sinergiju i poboljSale radnu ucinkovitost
(Stefanovié¢ et al., 2011). Popularnost poslovnih informacijskih sustava raste zbog njihove
sposobnosti integriranja funkcija unutar tvrtke kao i moguénosti povezivanja s poslovnim
partnerima izvan organizacije (Xu, 2007). Poduze¢a implementiraju ERP sustave kako bi se
poboljsala brzina donoSenja odluka i kontrola troSkova poslovanja te poboljsala distribucija
informacija po cijeloj organizaciji (Dezdar, 2012). Chen et al. (2016) smatraju da uspjeh
tvrtke sve viSe ovisi o pravovremenim informacijama (unutarnjim i vanjskim) koje su
dostupne pravoj osobi u pravo vrijeme za odlu¢ivanje u upravljanju (Chen et al., 2006, prema
Nazemi et al., 2012). ERP sustav pruza dvije glavne prednosti koje ne postoje u
neintegriranim / odvojenim sustavima: (1) jedinstven pogled na tvrtku $to obuhvada sve

funkcije i odjele 1 (2) bazu podataka poduzeca u kojoj su sve poslovne transakcije unesene,

L Engl. information system

2 Originalni pojam na engleskom jeziku je knowledge workers, a na hrvatski se prevodi kao ,djelatnici ili radnici
znanja®“, Ciji je glavni kapital znanje. Primjeri ukljucuju inZenjere, lijenike, arhitekte, znanstvenike, odvjetnike,
ekonomske strucnjake i sl.

3 ERP sustav ili Enterprise Resourse Planning system ili u prijevodu na hrvatski jezik ,sustav za planiranje
poslovnih resursa“, detaljno je pojasnjen u narednim poglavljima.

4 Engl. information technology



evidentirane, obradene, pracene i prijavljene. Ovaj objedinjeni pogled povecava zahtjeve i
opseg suradnje i koordinacije izmedu razlicitih dijelova poduzeca $to tvrtkama omogucuje
postizanje povecane komunikacije 1 odgovornosti medu svim =zainteresiranim stranama
(Fontainha, 2010). ERP sustavi temelje se na integriranoj bazi podataka i istom ili slicnom
suCelju u cijelom poduze¢u, a sastoje se od razli¢itih modula koji predstavljaju razli¢ita
funkcionalna podrucja i nude integraciju cjelokupnog poslovanja ukljucujuéi ljudske resurse,
racunovodstvo, proizvodnju, materijalno knjigovodstvo, prodaju i distribuciju, kao i1 sva druga
podrucja potrebna u razli¢itim granama (Stefanovi¢ et al., 2011). ERP sustav podrzava
procesno usmjeren pogled na poduzece i osigurava standardizirane poslovne procese te

informacije u stvarnom vremenu za potrebe menadzmenta (Stefanovic et al., 2011).

Kako navodi Gartner® (www.blogs.gartner.com, 2019), iako je trziste ERP sustava zrelo (neki

dobavljaci posluju ve¢ 40 godina), jo§ uvijek ima puno zivosti na njemu. Svjetsko trziste ERP
sustava je u 2018. godini premasilo 35 milijardi USD ukupnog prihoda $to predstavlja
godisnji rast od 10% (www.blogs.gartner.com, 2019).

Jacobs i Bendoly (2003) isticu da ERP sustave ne treba jednostavno gledati kao tehnoloski
alat koji pomaze organizacijama u ispunjavanju zadataka ili kao alat za produktivnost s
fiksnim ucinkom, ve¢ bi se trebao smatrati temeljnom tehnoloskom infrastrukturom koja
povecava mogucénosti svih ostalih alata i procesa (Jacobs 1 Bendoly, 2003, prema Nazemi et
al., 2012). Vrijednost koju IT ima u poslovanju moze se mjeriti kroz utjecaj IT ulaganja na
organizacijske sposobnosti na svim hijerarhijskim razinama (Schryen 2013), a samim time i
na organizacijske performanse (Melville et al., 2004). Isto tako, smatra se da ERP sustav osim
sposobnosti smanjenja rizika tvrtke u neizvjesnim okolnostima (Tian i Sean, 2015) ima
pozitivan utjecaj i na organizacijske performanse ukljucujuci poboljsanje produktivnosti i
profitabilnosti (Nicolaou, 2004), smanjenje zaliha (Madapusi i D'Souza, 2012) i drugih mjera
performansi (Shang i Seddon, 2000) zajedno s poboljsanjem i obnovom organizacijskih

sposobnosti (Ma i Dissel, 2008) te poveéanjem moguénosti za lean® (Powell et al., 2013).

5 Jedna od vodecdih svjetskih istraZivackih i savjetodavnih kompanija s godi$njim prihodom od 4 milijarde USD.
Posredstvom svojih istraZivanja i savjetovanja pruza menadZerima neophodne poslovne uvide, savjete i alate
potrebne kako bi ostvarili najvaznije prioritete i izgradili organizacije za buduc¢nost.

6 U prijevodu na hrvatski ,vitak“, ali kako se radi o konceptu, i u hrvatskom su se jeziku zadrzali izrazi iz
engleskog jezika, primjerice lean koncept, lean alati, lean proizvodnja itd. Lean znaci manje svega: manje
pogona, manje investicija, napora i kapitala. To je poslovna filozofija koja, kada se implementira, skraduje
vrijeme od narudzbe kupca do isporuke gotovog proizvoda eliminirajuéi sve izvore rasipanja, tj. gubitke u
poslovnom procesu.


http://www.blogs.gartner.com/
http://www.blogs.gartner.com/

Prema tome, ERP sustav utjece na organizacijsku profitabilnost (Dehning et al., 2006) te na
trzisnu vrijednost organizacije (Anderson et al., 2006), a samim time i na vece prinose na
burzi (Ranganathan i Brown, 2006). Stoga, ako se ERP sustav implementira, integrira, koristi,
apsorbira i asimilira na odgovarajuci nac¢in, moze biti izvor konkurentske prednosti (Stratman,
2007; Romero et al. 2010, prema Badewi et al, 2015). Zato se poslovna vrijednost ERP
sustava moze definirati kao njegov utjecaj na organizacijske sposobnosti koje dalje utjecu na

financijske i nefinancijske rezultate organizacije.

1.2. Svrhaii ciljevi istrazivanja

Postizanje $to boljih poslovnih performansi najvazniji je cilj svakoga poduzeca neovisno o

tome ¢ime se bavi, razlika je samo u tome koje poslovne performanse poduzeée smatra

najvaznijima. Ideja ovoga rada je predstaviti ERP sustave sa stajalista poduzeca kao krajnjih

korisnika kako bi od ovih sustava dobila sto vise u zadovoljenju svojih potreba i na taj nacin

ostvarila koristi za poduzece u cjelini. Evolucija ERP sustava, njegovo §irenje u poduze¢ima

kao i nepotpunost istrazivanja na podru¢ju metoda za mjerenje uéinaka te u podrucju

evaluacije koristi za poduzeée od ERP sustava — Svi ovi ¢imbenici ¢ine opravdanim

usmjeravanje rada na istrazivanje povezanosti ERP sustava s poslovnim performansama

poduzeca, a u tom se smislu mogu postaviti sljedeca pitanja:

e Moze li se dovesti u vezu koriStenje ERP sustava i poboljSanje performansi poduzeca?

e Je li kvalitetniji ERP sustav zastupljeniji u poduze¢ima s boljim poslovnim performansama
u odnosu na poduzeca s losijim poslovnim performansama?

e Moze li se dovesti u vezu kvaliteta ERP sustava 1 poslovne performanse?

e Je li moguce dovesti u vezu poboljSanje kvalitete ERP sustava 1 poboljSanje poslovnih

performansi poduzeca i u kojoj mjeri?
Na osnovi opisa problema i istrazivackih pitanja koja proizlaze iz toga formulira se problem
istraZivanja: Postoji li povezanost izmedu kvalitete ERP sustava i poslovnih performansi

poduzeéa?

Predmet istraZivanja je teorijska i empirijska analiza kvalitete ERP sustava u srednjim i

velikim poduzec¢ima u Bosni i Hercegovini te povezanost s performansama tih poduzeca.
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Na osnovi definicije problema i predmeta istrazivanja izvodi se svrha istrazivanja te
znanstveni i operativni ciljevi koji se Zele posti¢i istrazivanjem. Osnovna svrha istrazivanja je
utvrditi kako mjeriti kvalitetu ERP sustava, koje pokazatelje koristiti za mjerenje performansi
poduzeca i1 kako dokazati da postoji povezanost izmedu kvalitete ERP sustava i poslovnih

performansi poduzeca.

Znanstveni ciljevi ovoga istrazivanja su:

e sistematizirati dosadasnje teorijske doprinose i znanstvena istrazivanja koja se odnose na
povezanost ERP sustava i performansi poduzeéa

e dati kriticki osvrt na dosada$nje teorijske doprinose i znanstvena istrazivanja koja se
odnose na povezanost ERP sustava i performansi poduzeca

e analizirati 1 objasniti odnos izmedu kvalitete ERP sustava i odabranih pokazatelja
performansi poduzeca.

e razviti teorijski okvir za utvrdivanje povezanosti kvalitete ERP sustava i poslovnih

performansi poduzeca

Empirijski ciljevi istrazivanja su:
e istraziti i utvrditi odnos izmedu pojedinih dimenzija kvalitete ERP sustava i poslovnih
performansi:
e istraziti prosudbu ispitanika o kvaliteti ERP sustava u njihovim poduzec¢ima
e istraziti i utvrditi pokazatelje poslovnih performansi poduzeca
e istraziti i utvrditi postoji li veza izmedu kvalitete ERP sustava i poslovnih performansi
poduzeca
e na osnovi rezultata istrazivanja dati preporuke o tome na koji nacin koristiti ERP sustav u

funkeciji poboljSanja poslovnih performansi poduzeca.
1.3. Ocekivani znanstveni doprinos
Na osnovi definicije problema i predmeta istrazivanja, ciljeva i istrazivackih hipoteza
navedenih u Sestom poglavlju kao i provedenog empirijskog istrazivanja, rezultati

znanstveno-istrazivackog rada trebali bi dati doprinos u znanstveno-spoznajnom i

aplikativnom smislu.
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Ocekivani znanstveno-spoznajni doprinos ovoga doktorskog rada ogleda se u sljede¢em:

Sistematizirat ¢e se dosadasnja znanstvena dostignu¢a o povezanosti ERP sustava i
performansi poduzeca te dati kriticki osvrt na ista.

Sistematizirat ¢e se dosadaS$nja znanstvena dostignuéa o povezanosti ERP sustava i
performansi poduzeca te analizi prednosti i nedostataka takvih istrazivanja.

Na temelju analize, kombinacije i integracije postojecih teorijskih spoznaja iz podrucja
ERP sustava i podru¢ja mjerenja poslovnih performansi, a na osnovi sistematizacije i
analize postoje¢ih rezultata dosadasnjih znanstvenih istrazivanja ove problematike
oblikovan je konceptualni model povezanosti kvalitete ERP sustava i poslovnih
performansi poduzeéa. Ovaj model, temeljen na DelLoneovu i McLeanovu modelu
mjerenja uspjesnosti informacijskog sustava, ocjenjuje sve predlozene mjere kvalitete ERP
sustava. Za razliku od primjene ovoga modela u drugim istrazivanjima, sve s¢ mjere ERP
sustava prate sa stajaliSta percipirane kvalitete krajnjeg korisnika kako bi se usporedila
kvaliteta ERP sustava u razli¢itim poduzeéima te povezanost izmedu kvalitete i poslovnih

performansi poduzeca.

Predlozeno empirijsko istrazivanje u okviru doktorskoga rada nudi ocekivane doprinose u

aplikativnom smislu koji se odnose na sljedece:

Testiranjem pretpostavki modela i na osnovi konkretnih rezultata istrazivanja utvrdit ¢e se
vaznost i uloga pojedinih dimenzija kvalitete ERP sustava te njihova povezanost s
poslovnim performansama poduzeca.

Rezultati istrazivanja mogu biti od pomo¢i svim poduzeéima koja imaju ERP sustave ili ih
planiraju imati u uspostavi adekvatnog modela povezivanja kvalitete ERP sustava i
odabranih indikatora poslovnih performansi, a sve s ciljem postizanja vise razine kvalitete

ERP sustava 1 poboljSanja poslovnih performansi.

1.4. Metode istrazivanja

Istrazivanje u svrhu provjere postavljenih hipoteza sastoji se od:

istrazivanja za stolom (engl. desk research)

istrazivanja na terenu (engl. field research).
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Svrha istrazivanja za stolom je prikupljanje relevantnih sekundarnih podataka kako o ERP
sustavima opcenito, kvaliteti ERP sustava, poslovnim performansama poduzeca tako i o
povezanosti kvalitete ERP sustava i poslovnih performansi poduzeca. Prikupljeni sekundarni
podaci koriSteni su za teorijsku eksplikaciju istrazivackog problema. U ovom slucaju
istrazivanje za stolom se prvenstveno odnosilo na pribavljanje relevantnih znanstvenih
¢lanaka i knjiga pri ¢emu je koristena knjiznica Ekonomskog fakulteta u Splitu kao i dostupne

mrezne baze podataka. Takoder su koristeni i drugi dostupni mrezni izvori.

Osnovni metodoloski postupci koristeni pri izradi teorijskoga dijela disertacije ukljucuju

razli¢ite metode (Zelenika, 2000):

e metoda kompilacije (postupak preuzimanja znanstvenih rezultata, spoznaja, stavova,
zakljucaka, opazanja drugih autora)

e metoda deskripcije (opisivanje ¢injenica, pojmova i procesa)

e komparativna metoda (postupak usporedivanja istih ili srodnih ¢injenica, pojava, procesa i
odnosa)

e metode indukcije i dedukcije (vrsta posrednog zakljucivanja bilo na nacin da se ide od
pojedinacnog ili posebnog ka op¢em ili od opéeg prema pojedinacnom)

e metoda analize (raS¢lanjivanje sloZenih pojmova, sudova, zakljucaka, modela na njihove
sastavne dijelove)

e metoda sinteze (uzajamno povezivanje razlicitih predodzbi i njihovo spajanje u slozenije
misaone tvorevine)

e metoda klasifikacije (sistematska podjela opéeg pojma na njegove sastavne dijelove)

e metode generalizacije (uopcavanje pojmova u zakljucke)

e metode apstrakcije i konkretizacije (odvajanje nebitnih, a isticanje bitnih elemenata
predmeta istrazivanja)

e metoda specijalizacije (postupak kojim se od op¢eg pojma dolazi do novog, uzeg pojma po

opsegu, ali bogatijeg po sadrzaju).

U empirijskom istrazivanju koriStena je metoda prikupljanja podataka putem anketnog
upitnika, te prikupljanje sekundarnih podataka iz financijskih izvjestaja. Za obradu
prikupljenih podataka koriStene su razliite statisticke metode obrade podataka, kao Sto su
deskriptivna statistika, Cronbach alfa, faktorska analiza, korelacijska analiza i modeliranje

strukturalnim jednadzbama, $to je detaljno objasnjeno u sedmom poglavlju.
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1.5. Struktura rada

Prvo poglavlje sadrzi opis problema istrazivanja, svrhu rada, ciljeve rada, koriStene metode

istrazivanja i strukturu rada.

Drugo poglavlje je teorijske prirode i odnosi se na spoznaje o ERP sustavu i povezanim
pojmovima iz dostupne literature. U ovom su poglavlju najprije pojasnjeni informacijski
sustavi te njihove vrste i povijesni razvoj kao Siri pojam u odnosu na ERP sustav. Zatim je
objasnjen pojam ERP sustava i njihov razvoj tijekom vremena. Opisane su osnovne znac¢ajke
ERP sustava, odnosno $to ih razlikuje od drugih informacijskih sustava, pojasnjeni Kriteriji za
odabir odgovaraju¢eg ERP sustava u poduzeéu te proces i Kkriteriji njihove uspjesne
implementacije. Na kraju su predstavljene mogucénosti daljnjega razvoja ERP sustava i
oc¢ekivanja za buducnost te navedeni glavni poslovni i tehnoloski trendovi koji utjeCu na
njihov razvoj. Iz tih je trendova izdvojeno pet najznacajnijih tehnologija koje bi u bliskoj
buduénosti trebale znacajno utjecati na razvoj ERP sustava pa su i detaljnije pojasnjene. Radi
se o sljedecim tehnologijama: ra¢unarstvo u oblaku, blockchain tehnologija, sustavi poslovne

inteligencije, umjetna inteligencija i mobilna tehnologija.

Trece poglavlje bavi se kvalitetom ERP sustava. U ovom poglavlju opisani su sljede¢i modeli
za evaluaciju informacijskih i ERP sustava: TAM model, TTF model, model Sest imperativa i
ISFS model, Gableov model IS utjecaja, prosireni model mjerenja uspjes$nosti ERP sustava,
Markusov i Tanisov model, ex ante evaluacija ERP sustava, BSC modeli te DelLoneov i
McLeanov model uspjes$nosti informacijskog sustava. Buduc¢i da je DeLoneov i McLeanov
model uspjes$nosti informacijskog sustava izabran kao temelj za model istraZivanja U 0voj
doktorskoj disertaciji, isti je detaljnije pojasnjen. Predstavljena je njegova inicijalna verzija iz
1992. godine kao i azurirani model iz 2003. godine. U tre¢em poglavlju opisane su dimenzije
kvalitete ERP sustava: kvaliteta izvedbe sustava, kvaliteta informacija, kvaliteta usluge,
koriStenje sustava i zadovoljstvo korisnika. Kroz razlic¢ite radove koji su se bavili navedenim
dimenzijama kvalitete ERP sustava prikazani su razliciti nacini mjerenja i interpretacije ovih

pet dimenzija.

Cetvrto poglavlje odnosi se na drugu varijablu istrazivanja — poslovne performanse poduzeéa.
Utvrdeni su i definirani povezani pojmovi: efikasnost i efektivnost, mjerenje poslovnih

performansi, sustav za mjerenje performansi, upravljanje performansama, mjerenje i
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upravljanje performansama te sustav za mjerenje i upravljanje performansama. Poslovne se
performanse poduzeca mogu promatrati iz perspektive poslovnih procesa u poduzecu pa su
kratko opisani na¢ini mjerenja performansi iz ove perspektive. Navedeni su i tradicionalni i
suvremeni pristupi mjerenja poslovnih performansi poduze¢a pa su tako u okviru
tradicionalnog pristupa prikazani osnovni financijski izvjestaji te financijski pokazatelji koji
proizlaze iz njih. U okviru suvremenog pristupa poslovnim performansama predstavljeni su
neki od najpoznatijih suvremenih modela za mjerenje performansi: matrica za mjerenje
performansi, SMART piramida, koncept rezultat — determinanata, EFQM-ov model
organizacijske izvrsnosti, model makro procesa organizacije, prizma performansi i BSC alat.
Na kraju cetvrtog poglavlja su na temelju literature i prethodnih istrazivanja odabrani

pokazatelji poslovnih performansi za potrebe empirijskog istrazivanja.

U petom poglavlju napravljen je presjek dosadasnjih istrazivanja iz podru¢ja ERP sustava te
istrazivanja iz podru¢ja povezanosti ERP sustava s poslovnim performansama. U prvom
dijelu ovoga poglavlja analizirani su pregledni radovi u kojima su proucavani i sistematizirani
istrazivacki radovi iz podrucja ERP sustava. Zatim su analizirani radovi koji se odnose na
empirijska istrazivanja iz podru¢ja povezanosti ERP sustava s poslovnim performansama
poduzeca. Dio ovih radova je detaljnije prikazan, a drugi su metodama analize i sinteze

grupirani u odredene skupine i prikazani pomocu tablica.

U Sestom poglavlju predstavljeno je nekoliko istrazivanja koja su Koristila DelLoneov i
McLeanov model uspjesnosti informacijskog sustava kao istrazivatku podlogu. Nakon toga
prikazane su istrazivacke hipoteze i modeli koristeni za istrazivanje u okviru ove doktorske

disertacije.

U sedmom su poglavlju empirijski testirani teorijski meduodnosi pretpostavljeni
konceptualnim modelom istrazivanja. Prije same analize istrazivanja navedene su koriStene
istrazivacke metode, potom obrazlozen uzorak i instrument istraZivanja. Nakon toga su kratko
opisani rezultati predistrazivanja, a detaljno rezultati temeljnog empirijskog istrazivanja.
Koristena je deskriptivna statistika kako bi se analizirali odgovori ispitanika na anketni
upitnik te provjerena njegova valjanost pomoc¢u Cronbach alfa, a faktori u prvoj varijabli
odredeni su faktorskom analizom. Odabrani financijski pokazatelji performansi su takoder

analizirani alatima deskriptivne statistike. Istrazivacke hipoteze i pretpostavljeni model
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ispitani su korelacijskom analizom i modeliranjem strukturalnim jednadzbama. Prosudbom

istrazivackih hipoteza zavrSava sedmo poglavlje.
Osmo poglavlje sadrzi zakljuéna razmatranja. Sastoji se od: sazetka ukupnih rezultata i

rasprave 0 njima, doprinosa i implikacija rezultata istrazivanja, Ograni¢enja provedenog

istrazivanja I Smjernica za buduca istrazivanja
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Il.ERP SUSTAVI

Informacijski sustavi (IS) postali su sastavni dio svakodnevnih poslovnih aktivnosti poput
racunovodstva, financija, logistike, prodaje, ili bilo koje druge aktivnosti na ovom podrucju.
Informacijski sustavi i tehnologija mogu doprinijeti poboljsanju u ucinkovitosti poslovnih
procesa, donoSenju menadzerskih odluka i suradnji medu radnim grupama, §to osnazuje
konkurentsku poziciju poduzeca na trzistu podloznom ubrzanim promjenama. Informacijski
sustavi u poslovanju, ukljuuju¢i informacijske sustave temeljene na internetu, igraju vitalnu

ulogu koja se stalno Siri (O'Brien 1 Marakas, 2010).

Najvazniji je cilj svakog informacijskog sustava, neovisno o kojem se tipu radi, zadovoljenje
informacijskih potreba korisnika za koje je sustav kreiran. Strategija razvoja informacijskog
sustava mora biti povezana sa strategijom poduzeéa na nacin da odgovarajuéa upotreba
informacijskog sustava omoguci visestruku korist za poduzece. S druge strane, dizajn i
implementacija inovativnog informacijskog sustava omogucit ¢e razvoj novih korporativnih
strategija i time generirati konkurentske prednosti za poduzeée. ERP sustavi su jedna od vrsta
informacijskih sustava koji se koriste u poduze¢ima pa ¢e u ovom poglavlju prvo biti

pojasnjeni informacijski sustavi kao $iri pojam, a zatim i ERP sustavi.

2.1. Informacijski sustavi

Tri su vitalne uloge koje informacijski sustav moze imati u poduze¢u (O'Brien 1 Marakas,
2010):

e podrska poslovnim procesima i operacijama

e podrska zaposlenicima i menadZerima u donoSenju odluka

e podrska strategijama za konkurentsku prednost.

S tehnickog je stajalista informacijski sustav grupa organiziranih i dinamicki povezanih
sredstava koja omogucuju procesiranje informacija za korisnike u svrhu donosenja odluka i
izvrsenja njihovih funkcija, a da bi se doslo do ciljeva poduzeca (De Pablos Heredero, 2010).
Navedena definicija postavljena je sa stajaliSta tehnologije i zapravo se moze smatrati
definicijom informacijske tehnologije (IT). S druge strane, informacijski sustav je Siri pojam i

Cine ga: hardver, softver, podaci, procesi i ljudi (Motiwalla i Thompson, 2009). Uloga
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informacijskog sustava je pretvaranje podataka u informacije koriStenjem informacijske

tehnologije, poslovnih procesa i ljudskih resursa (Motiwalla, Thompson, 2009).

2.1.1. Upravljanje informacijskim sustavima

Poput ostalih poslovnih funkcija, upravljanje informacijskim sustavima’ je od vitalnog
znacaja za uspjeh organizacije. Upravljanje informacijskim sustavima bavi se planiranjem,
razvojem, upravljanjem 1 koriStenjem alata informacijske tehnologije koji pomazu
korisnicima u izvedbi svih zadataka vezanih za obradu i upravljanje informacijama.
Upravljanje informacijskim sustavima koordinira tri klju¢na organizacijska resursa:
informacije, ljude i informacijsku tehnologiju (Haag i Cummings, 2009). Laudon (2011)
navodi da promjene u upravljanju informacijskim sustavima imaju utjecaj na tri podrucja:

e kontinuirane promjene u tehnologiji

e promjene u upravljanju koristenjem tehnologije

e utjecaj na poslovni uspjeh.

Navedene promjene detaljnije su prikazane u tablici 1.

Tablica 1: Promjene u upravljanju informacijskim sustavima

PROMJENA POSLOVNI UTJECAJ

Promjene u tehnologiji
Takozvane cloud computing platforme | Fleksibilna skupina racunala na internetu
udruzuju se kao glavno poslovno pocinje izvoditi zadatke koji se tradicionalno
podrugje inovacije. izvode na rac¢unalima u poduzecu.

Dolazi do rasta u podrucju softvera kao | Glavne poslovne aplikacije isporucuju se
usluge (SaaS). mrezno kao internetska usluga umjesto
softvera ,,u kutiji* ili uobicajenog sustava.

Mobilne digitalne platforme udruzuju se | Apple otvara svoj iPhone softver

kako bi konkurirale osobnim ra¢unalima | programerima, zatim otvara trgovinu

kao poslovni sustav. aplikacija na iTunes gdje poslovni korisnici
mogu preuzeti stotine aplikacija za podrSku
suradnji i uslugama baziranima na lokaciji i
komunikaciji s kolegama. Mala, lagana,
niskotarifna, mrezno orijentirana raCunala

7 Engl. management of information system
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PROMJENA

POSLOVNI UTJECAJ

glavni su segment na trzistu prijenosnih
racunala. Ipad je prvi uspjesan kompjutorski
uredaj veli¢ine plocice, s alatima i za zabavu 1
za poslovnu produktivnost.

Promjene u menadZmentu

Menadzeri prihvacaju mreznu
suradnju 1 softvere za drustveno
umrezavanje u cilju poboljSanja
koordinacije, suradnje i dijeljenja
znanja.

Aplikacije poslovne inteligencije
dozivljavaju ubrzan razvoj.

Dolazi do Sirenja virtualnih sastanaka.

Google Apps, Google Sites, Microsoft's
Windows Sharepoint Services i IBM's Lotus
Connections koriste preko 100 milijuna
poslovnih profesionalaca Sirom svijeta za
podrsku blogovima, projektnom

menadzmentu, mreznim sastancima, osobnim
profilima, drustvenim biljeSkama i
internetskim zajednicama.

SnaZznija analiza podataka i interaktivni
alati omogucuju dobivanje
informacija u stvarnom vremenu za

poboljSanje procesa donosenja menadzerskih
odluka.

Menadzeri prihvacaju videokonferencije i
internetske konferencijske tehnologije u cilju
skra¢enja vremena putovanja i smanjenja
troskova, a poboljSavaju se suradnja i
donosenje odluka.

Promjene u organizaciji

Web 2,0 aplikacije Siroko su prihvacene
u poduzecéima.

Udaljeni rad dobiva zamah u
radom prostoru.

Usluge temeljene na internetu omogucuju
zaposlenima da medusobno djeluju kao
mreZna zajednica koriste¢i blogove, wikije,
elektronsku postu i usluge brzih poruka.
Facebook i Instagram stvaraju nove prilike za
poslovanje u suradnji s kupcima i
prodavacima.

Internet, prijenosna racunala, iPad, iPhone i
BlackBerry omogucuju sve ve¢em broju ljudi
rad izvan tradicionalnog ureda — 55%
americkog poslovanja ima neku formu
udaljenog radnog programa.
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PROMJENA POSLOVNI UTJECAJ

Zajednicki se stvara poslovna Izvori poslovne vrijednosti pomicu se s
vrijednost. proizvoda na rjeSenja i iskustva, s internih
izvora na mreze dobavljaca i suradnju s
kupcima. Lanci dobavljaca i razvoj proizvoda
su vise globalni 1 suradnicki nego u proslosti;
kupci pomazu poduzecu definirati nove
proizvode i usluge.

Izvor: Laudon, 2011

2.1.2. Klasifikacija informacijskih sustava

O tipovima odnosno vrstama informacijskih sustava moguce je govoriti s vise razlicitih
stajaliSta. U domacoj se literaturi (Sri¢a, 1999; Marki¢, 2002) najcesc¢e koristi podjela
informacijskih sustava s obzirom na razinu organizacijske strukture koja ih koristi. Ovakvu
klasifikaciju neki autori nazivaju i klasifikacija s klasi¢nog stajalista (De Pablos Heredero,
2010). Laudon (2011) razlikuje Cetiri vrste informacijskih sustava s obzirom na razine,
odnosno grupe menadzmenta koje ih koriste:

e transakcijski informacijski sustavi - TPS®

e upravljacki informacijski sustavi - MIS®

e sustavi za potporu odludivanju - DSS*

e sustavi za potporu top menadzmentu — ESS.1!

S obzirom na podrSku poslovima koju omogucuju, transakcijski informacijski sustavi su
operativni sustavi, a MIS, DSS i ESS spadaju u skupinu sustava za podr§ku menadzmentu
(O'Brien i Marakas, 2010).

2.1.2.1. Transakcijski informacijski sustavi — TPS

Operativna razina menadzmenta treba sustave koji prate osnovne aktivnosti i transakcije

poduzeca kao $to su prodaja, uplate, financijske kartice artikala, kretanje robe po skladistima,

8 Engl. Transaction Proccesing Systems

9 Engl. Management Information Systems
10 Engl. Decision Support Systems

11 Engl. Executive Support Systems
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stanje zalihe itd., a transakcijski informacijski sustavi omogucuju upravo takve informacije.
Radi se o kompjutoriziranim informacijskim sustavima koji izvode i biljeze dnevne rutinske
transakcije nuzne za poslovanje poput unosa prodajne narudzbe, rezervacije hotela, uplata
kupaca i slicno (Rosenthal 1 Park, 2009). Na operativnoj razini organizacije zadaci su
unaprijed definirani i visoko strukturirani, pa je isti slu¢aj 1 s informacijama koje se dobivaju
iz TPS-a. Vazna uloga TPS-a jest produciranje informacija za druge informacijske sustave u

poduzecu.

2.1.2.2. Upravljacki informacijski sustavi - MIS

Upravljacki informacijski sustavi su vrsta informacijskih sustava koji menadzerima srednje
razine omogucuju izvjesc¢a o tekué¢im performansama organizacije. Ove informacije koriste se
za promatranje 1 kontrolu poslovanja te za predvidanje buducih performansi (Laudon, 2011).
MIS uzima podatke iz TPS-a, sazima ih i prilagodava tako da se dobiju odgovarajuca
izvjeS¢a, formalizirana i unaprijed definirane strukture, a menadzment ih nerijetko dobiva
prema unaprijed utvrdenom vremenskom rasporedu. Ovi sustavi nisu fleksibilni 1 gotovo da

nemaju analitiCke moguénosti.

2.1.2.3. Sustavi za potporu odlu¢ivanju — DSS

Sustavi za potporu odlu¢ivanju koriste se za donoSenje odluka koje su u manjoj mjeri rutinske
u odnosu na odluke temeljene na izvjeS¢u iz MIS-a. Fokusiraju se na jedinstvene probleme
podlozne promjenama pa je teSko imati unaprijed definirana izvjeS¢a. Koriste sloZene
statisticke metode, a osim internih podataka iz TPS-a i MIS-a, mogu Koristiti i podatke iz

vanjskih izvora (npr. burzovna izvjesc¢a).

2.1.2.4. Sustavi za potporu top menadZmentu — ESS

Sustavi za potporu top menadzmentu pomazu u donoSenju odluka koje nisu rutinske nego
zahtijevaju prosudivanje, procjenu i uvid jer nema unaprijed dogovorene procedure za
dobivanje rjeSenja. Osim internih podataka iz TPS-a i MIS-a, takoder koriste podatke iz
vanjskih izvora, gdje se od svih podataka sazimaju, analiziraju 1 odabiru oni koji su bitni
menadzmentu za donoSenje odluke. Sve se to ostvaruje preko korisnickog sucelja,

jednostavnog za koriStenje.
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2.1.3. Ostale kategorije informacijskih sustava

Osim klasi¢nih tipova informacijskog sustava, potrebno je spomenuti i sustave poslovne
inteligencije ili Bl sustave.!? BI sustav je sveobuhvatan pojam za softvere i alate koji pomazu
menadzerima na bilo kojoj razini u organiziranju i1 pristupanju podacima potrebnima za

donosenje odluka. O BI sustavima vise ¢e detalja biti u daljnjem tekstu.

Danas se u poduze¢ima svakodnevno i na svima razinama organizacije koriste Office
Systems'® koji su, zapravo, gotova softverska rjesenja uklju¢ena u individualne korisnic¢ke
aplikacije, za razliku od objasnjenih informacijskih sustava (De Pablos Heredero, 2010).
Primjer ovakvih sustava je uredski alat za upravljanje elektronskom poStom kao §to je
Microsoft Outlook.

Funkcijski informacijski sustavil* sazimaju podatke i pripremaju izvje$¢a koja se odnose na
odredeno funkcionalno podruéje, primjerice marketing ili ra¢unovodstvo (Rainer i Turban,
2008).

Ekspertni sustavi® pomazu struénjacima primjenom rasudivackih sposobnosti, znanja i
vjestacenja unutar odredenog podrucja (Rainer i Turban, 2008).

16

Sustavi za menadzment znanja™ Su sustavi temeljeni na znanju, odnosno podrzavaju

stvaranje, organizaciju i $irenje poslovnog znanja unutar poduzeca (O'Brien i Marakas, 2011).

Strateski informacijski sustavi'’ podrzavaju operacije i menadZerske procese koji poduzeéu
omogucavaju strateske proizvode, usluge i sposobnosti za konkurentsku prednost (O'Brien i
Marakas, 2011).

12 Engl. business intelligence

13 li uredski sustavi, u prijevodu na hrvatski jezik
14 Engl. functional area information systems — FAIS
15 Engl. expert systems — ES

16 Engl. knowledge management systems

17 Strategic information system — SIS

22



2.1.4. Povijesni razvoj informacijskih sustava

Poslovne aplikacije informacijskih sustava se znacajno razvijaju tijekom godina, a slika 1

sazima sve te promjene i njihov utjecaj na krajnje korisnike i menadzere u poduzec¢ima.

Enterprise Resource Planning sustavi i Poslovna inteligencija:
2000-e i 2010-e

- aplikacije sa zajedni¢kim suceljem za rudarenje podataka,

vizualizaciju podataka, menadzment odnosa s kupcima, menadzment

odnosa s dobavlja¢ima u kompletnom poduzeéu

Elektronic¢ko poslovanje i trgovina

Sustavi za elektroni¢ko poslovanje i elektroni¢ku trgovinu
temeljeni na internetu

- mrezno omoguceni poslovni sustavi i globalne elektronicke
poslovne operacije, elektronicka trgovina na internetu, intranetu,

ekstranetu i drugim mrezama

Strateska podrska i podrska krajnjeg korisnika:
1980-e i 1990-e

Kompjutorski sustavi za krajnje korisnike

- direktna kompjutorska potpora za produktivnost krajnjeg korisnika

i suradnju radnih grupa

Informacijski sustavi za top menadZment
- kriticne informacije za top menadzment

Ekspertni sustavi

Sirenje uloge 1S-a u poslovanju i menadZmentu

- stru¢ni savjeti za krajnje korisnike temeljeni na znanju

W

Strateski informacijski sustavi

- strateski proizvodi i usluge za konkurentsku prednost

Podrska odlucivanju:
1970-e i 1980-e
Sustavi potpore odlucivanju

- interaktivna ad hoc podrska menadzerskom procesu donosenja

odluka

Menadzersko izvjeSéivanje:
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1960-e i1 1970-e

Upravljacki informacijski sustavi
- menadZerska izvje$¢a s unaprijed odredenim informacijama za

otporu odlu¢ivanju

Obrada podataka:

1950-e i 1960-e

Sustavi za obradu elektronickih podataka

- obrada transakcija, evidencije i tradicionalne racunovodstvene

aplikacije

Slika 1: Sirenje uloge aplikacija informacijskog sustava

lzvor: O'Brien i Marakas, 2010

2.1.5. Danasnja perspektiva informacijskih sustava

Svi navedeni informacijski sustavi moraju biti povezani jedni s drugima. Ako nema
odgovarajuc¢e komunikacije i poveznice izmedu razli¢itih sustava, informacija ¢e biti unistena
ili nece sti¢i gdje treba. Ako su sustavi medusobno neovisni, izgubit ¢e veliki dio sposobnosti
za obavljanje poslovnih zadataka i ciljeva. 1z ovih je razloga integracija informacijskih
sustava nuzna, a informacije moraju biti koordinirane izmedu razli¢itih sustava. Informacijski
sustavi ne smiju slijediti razli¢ite smjerove, a to znaci sljedece (De Pablos Heredero, 2010):

e Razliciti hardverski resursi nisu nekompatibilni izmedu razli¢itih informacijskih sustava.

e Iste informacije dostupne su iz razli¢itih informacijskih sustava.

e Informacijski sustavi se medusobno ,,razumiju‘ na softverskoj razini.

¢ Informacije se pravilno prenose.

e Modifikacije u jednom informacijskom sustavu ne utje¢u negativno na cijeli sklop.

e Razliciti informacijski sustavi mogu rasti u isto vrijeme, bez gubitka kohezije i

konzistentnosti.
Ukoliko poduzece zeli ponuditi brzi odgovor novim kupcima, treba raspolagati

informacijskim sustavom koji omogucuje ukljuéivanje cijele organizacije u odgovor,

omogucuju¢i kontinuirani protok informacija u cilju odlucivanja i djelovanja (De Pablos
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Heredero, 2010). Iz toga razloga je integrirani i koordinirani informacijski sustav poduzeca

potreban organizaciji jer omogucava rad kao fleksibilan alat tijekom promjena u okruzenju.

Integracija razli¢itih informacijskih sustava je skupa i komplicirana, zato je gotovo uvijek
ucinkovitije odluciti se za cjelovite sustave kao Sto su ERP sustavi ili CRM sustavi. Ovakvi
sustavi odgovaraju razli¢itim funkcionalnim potrebama na razli¢itim razinama organizacije,

ali se i brzo prilagodavaju promjenama u okruzenju.

Za razliku od ERP sustava koji su fokusirani na interne informacije poduzeca, potrebne
zaposlenicima kao potpora u obavljanju njihovih poslova i donosenju odluka, CRM sustavi su

potpora za zahtjeve klijenata i potroSaca pojedine organizacije.

2.2. ObjasSnjenje pojma ERP sustav

U domacoj se literaturi za pojam na engleskom jeziku — Enterprise Resource Planning System
ili ERP System — najée$ée upotrebljava kratica ERP sustav (Garaga, 2011; Simunovi¢ et al.,
2013; Maticevic et al. 2007; Galeta et al., 2008; Belak i Usljebrka, 2014, Grubi¢ i Ratkovic,
2012). Vukovi¢ et al. (2007) prevode ga kao planiranje resursa poslovnih sustava,
insinuirajuci kako rije¢ enterprise mozemo prevesti kao poslovni sustav. S obzirom na to da
doslovan prijevod cijeloga pojma nije u duhu hrvatskoga jezika, te da je Enterprise Resource
Planning System kao i neke druge pojmove iz informatike tesko prevesti, u ovom radu koristit

¢e se pojam ERP sustav kao pojam ekvivalentan pojmu Enterprise Resource Planning System.

Prije definiranja ERP sustava potrebno je objasniti pojam enterprise, odnosno pojam Koji se
na hrvatski jezik prevodi kao poslovni sustav. Poslovni sustav je organizacija velikih razmjera
koja ima viSe nego jedan neovisni poslovni proces odnosno ima dva ili vise razli¢itih
poslovnih procesa koji moraju biti uskladeni na neki nacin te imaju razli¢ite karakteristike i
razli¢ite zahtjeve (Tabatabaie et al., 2011). Upravo ova potreba uskladivanja razli¢itih
poslovnih procesa bit ¢e smatrana klju¢nom karakteristikom u razlikovanju poslovnog sustava

od drugih organizacija.

ERP sustav je integrirani informacijski sustav za potporu poslovanju unutar organizacijskih
dijelova poslovnog sustava (Fertalj i Kalpi¢, 2004). Na koordiniran nadin omogucuje

izvrSenje 1 automatizaciju poslovnih procesa u svim funkcionalnim podru¢jima. Ovi sustavi
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trebaju platformu sastavljenu od uobicajene informacijske tehnologije za cijelo poduzece, a
koja se nalazi u softverskim paketima dizajniranima ,,na pola puta“, izmedu softvera po mjeri

i standardne aplikacije (De Pablos Heredero, 2010).

ERP sustav predstavlja skup alata za predvidanje, planiranje i1 terminiranje na razini poduzeca,
a ti alati izvode sljedece zadatke (Vukovic et al., 2007):

e Povezuju kupce i dobavljace u cjelovit lanac opskrbe.

e Koriste provjerene procese za donosenje odluka.

e Koordiniraju prodaju, marketing, operacije, logistiku, nabavu, financije, razvoj proizvoda i

ljudske resurse.

ERP sustavi su tipi¢an primjer pozadinskog aplikacijskog sustava koji je razvijen kao dio
informacijske tehnologije u infrastrukturi poduzeéa (Bussler, 2011). To je prva generacija
poslovnih informacijskih sustava ¢iji cilj je objediniti podatke u poduzecu i dati opseznu
potporu svim glavnim funkcijama u organizaciji. Podrazumijevaju opsezne softverske
aplikacije koje podrzavaju kritiéne organizacijske funkcije. Cilj ERP sustava je omoguditi
dinami¢an i neposredan tijek informacija, $to podize korisnost i vrijednost informacija
(Motiwalla, i Thompson, 2009).

Dva su osnovna cilja ERP sustava (Garaca, 2011):
e Podrzavati poslovne procese radi postizanja vece efikasnosti i efektivnosti U pojedina¢nim
aktivnostima kao i u poslovnom procesu u cjelini.

e Omoguciti informacijsku bazu potrebnu za upravljanje sloZenim poslovnim sustavima.

Omogucujué¢i dostupnost prave informacije pravim ljudima u pravo vrijeme, a u svrhu
donoSenja dobrih odluka, ERP sustav stvara vrijednost i reducira troSkove za poduzece
(McGaughey i Gunasekaran, 2007; Gunasekaran i Sandhu, 2010). Molnar (2011) razlikuje
ERP kao koncept i ERP kao sustav. Postoji konceptualna definicija ERP-a koja
podrazumijeva besprijekornu integraciju procesa kroz funkcionalna podruéja, s poboljsanjem
rada, standardizacije raznih poslovnih praksi, poboljSanim upravljanjem narudzbama, azurnim
ratunovodstvom zaliha i boljim upravljanjem lancem opskrbe (Molnar, 2011). U tom
kontekstu ERP sustav se moze smatrati samo medijem kroz koji se to ostvaruje. Koncept ERP

sustava je duboko povezan s integracijom, standardizacijom, proSirenjem i omogucéavanjem
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buduce fleksibilnosti i otpornosti na korporativne procese, dok ERP sustav predstavlja
tehnicku manifestaciju tih ciljeva, a promjene i izmjene unutar organizacije potrebne su za

postizanje i odrzavanje tih ciljeva (Molnar, 2011).

2.3. Razvoj ERP sustava

Fokus proizvodnih poduzeca u 1960-ima bio je na kontroli zaliha. Tvrtke su sebi mogle
priustiti da drze dovoljno zaliha ,,za svaki slu¢aj“ kako bi zadovoljile potraznju kupaca i
ostale konkurentne na trziStu. Slijedom toga su tehnologije bile dnevno fokusirane na Sto
ucinkovitije upravljanje velikim koli¢inama zaliha. Veéina softverskih paketa (obi¢no
prilagodenih) bila je osmisljena za obradu zaliha, utemeljenih na tradicionalnim konceptima

upravljanja zalihama (Ptak i Schragenheim, 2000).

U 1970-ima je postalo jasno da si tvrtke vise ne mogu priustiti luksuz odrzavanja velikih
koli¢ina zaliha. To je dovelo do uvodenja MRP sustava® koji predstavljaju znacajan korak
naprijed u procesu planiranja materijala. Po prvi put se, koriStenjem glavnog rasporeda
proizvodnje podrzanog izraCunom materijalnih potreba u cilju identifikacije specifi¢nih
materijala potrebnih za izradu svakog gotovog proizvoda, racunalo moglo upotrijebiti za
izraCunavanje bruto materijalnih zahtjeva (Haag i Cummings, 2009). Koriste¢i podatke iz
datoteke za evidenciju zaliha dostupna koli¢ina na raspolaganju ili materijali planirani u
dolasku mogli su se upotrijebiti za odredivanje neto materijalnih zahtjeva (Haag i Cummings,
2009). To je potaknulo aktivnosti poput planiranja narudzbe, poniStavanja postojec¢e narudzbe
ili izmjene dostave postoje¢ih narudzbi. Na taj je nacin dobiven formalni mehanizam za
odrZavanje prioriteta koji vrijede u promjenjivom proizvodnom okruZenju. Sposobnost
sustava planiranja da sustavno i ucinkovito rasporedi sve dijelove predstavljala je ogroman
korak naprijed za produktivnost i kvalitetu (Haag i Cummings, 2009). Ipak su proizvodni
prioriteti i materijalno planiranje, ¢ak i u proizvodnji, samo dio problema. Planiranje
kapaciteta predstavlja jednak izazov. Kao odgovor su osnovnim moguc¢nostima MRP sustava
dodane tehnike za planiranje kapaciteta. Razvijeni su alati za podrzavanje planiranja ukupne
prodaje i proizvodnje, razvoj specificnog rasporeda gradnje, zatim za planiranje pojedinacne

prodaje i rezervaciju narudzbi kupaca (upravljanje potraznjom) i visoku razinu analize resursa

18 MPR sustav, Material Requirements Planning system, ili u prijedovu na hrvatski jezik , sustav za planiranje
materijalnih zahtjeva®, sustav je planiranja proizvodnje, rasporedivanja i upravljanja zalihama koji se koristi za
upravljanje proizvodnim procesima. Veéina MRP sustava temelji se na softveru, ali je mogu¢ i ru¢ni MRP sustav.
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(Haag i Cummings, 2009). Tehnike rasporedivanja tvornickih kapaciteta i raspored
dobavljaca ugradeni su u MRP sustave. Kada se to dogodilo, korisnici su poceli gledati na
svoje sustave kao na sustave koji obuhvacaju cijelu kompaniju. Ovaj razvoj dogadaja
rezultirao je sljede¢om evolucijskom fazom koja je postala poznata kao MRP zatvorene petlje

(Haag i Cummings, 2009).

U 1980-ima su tvrtke pocele iskoristavati povecane mogucnosti i financijsku pristupacnost
dostupne tehnologije te tako povezati kretanje zaliha s posljedi¢nim financijskim
aktivnostima. Sustavi za planiranje proizvodnih resursa (MRP I1) razvijeni su za ukljucivanje
u financijsko-ra¢unovodstveni sustav i sustav financijskog upravljanja, zajedno s proizvodnim
I materijalnim sustavima upravljanja (Ptak i Schragenheim, 2000). To je omogucilo tvrtkama
bolje integriran poslovni sustav koji proizlazi iz zahtjeva materijala i kapaciteta povezanih sa
zeljenim planom operacija i dopuStenim unosima za pojedine aktivnosti, a sve to prevedeno u
financijska izvjesc¢a s predlozenim smjerom aktivnosti za rjeSavanje onih stavki koje nisu bile

u ravnotezi sa zeljenim planom (Ptak i Schragenheim, 2000).

Do ranih 1990-ih je kontinuirano poboljSanje tehnologije omogucilo prosirenje MRP II na
planiranje svih resursa za cijelo poduzecée pa se tako mogu ukljuciti sva podrucja kao §to su:
dizajn proizvoda, skladistenje informacija, planiranje materijala, planiranje kapaciteta,
komunikacijski sustavi, ljudski resursi, financije i upravljanje projektima (Ptak i
Schragenheim, 2000). Stoga je uveden pojam ERP sustava. ERP sustav moze se koristiti ne
samo u proizvodnim tvrtkama ve¢ u bilo kojoj tvrtki koja zeli poboljsati konkurentnost
ucinkovitijim koristenjem sve svoje imovine, uklju¢ujuci informacije (Ptak i Schragenheim,
2000). U tablici 2 prikazan je razvoj ERP sustava od 1960-ih, ukljuc¢ujuci primarne poslovne
potrebe koje je ERP sustav u pojedinom periodu mogao zadovoljiti, kao i poslovna podrucja

na koja se najviSe odnosi.

Tablica 2: Evolucija ERP sustava

PRIMARNA
POSLOVNA
PERIOD SUSTAV POTREBA PODRUCJE
1960-e softverski paketi za kontrolu zaliha | efikasnost menadzment zaliha
menadzment zaliha,
planiranje
proizvodnje i
1970-e MPR sustav efikasnost kontrola
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PRIMARNA
POSLOVNA
PERIOD SUSTAV POTREBA PODRUCJE
efikasnost,
efektivnost i
integracija prosirenje na cijelo
proizvodnih proizvodno
1980-e MPR Il sustav sustava poduzece
efikasnost,
efektivnost i
integracija cijela organizacija (i
cijelog proizvodne i
organizacijskog | neproizvodne
1990-e ERP sustavi sustava funkcije)
efikasnost,
efektivnost i cijela organizacija s
integracija prosirenjem na druge
unutar i izmedu | organizacije (izmedu
organizacijskih | partnera, dobavljaca
2000-e proSireni ERP i ERP II sustava i kupaca i sl.)
efikasnost i
fokus na
kljucne
poslove, cijela organizacija
smanjenje dostupna svugdije i u
tro§kova, svakom trenutku
2010-ei dostupnost preko mrezne i cloud
2020-e Cloud ERP ili ERP u oblaku informacija tehnologije
integracija
operacija i
poslovnih
procesa izmedu | povezanost velikog
oc¢ekivanja veéeg broja broj organizacija s
u ERP sustavi na blockchain organizacijauz | razli¢itim ERP
buducnosti | platformi minimalan rizik | sustavima

Izvor: izrada autora

2.4. Osnovne znacajke ERP sustava

Vise od tri desetljeca ERP sustavi implementiraju se u mnogim poduzecéima, a sve s ciljem
podrzavanja kljucnih procesa kao $to su proizvodnja, lanac opskrbe i distribucija, upravljanje
zalihama, prodaja i marketing, financije i racunovodstvo, ljudski resursi ili upravljanje
kvalitetom (Romney i Steinbart, 2012; Vargas i Garcia, 2017). ERP sustavi su danas poznat
koncept, bilo za akademike ili profesionalce, a organizacije su ih §iroko prihvatile pa su tako

postali okosnica IT poslovnog upravljanja (EI Amrani i Saint-Léger, 2013). Stovise, razina
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ulaganja za implementaciju ERP sustava se naj¢eS¢e razmatra na strateskoj razini jer se ¢esto
radi 0 ulaganjima u stotinama tisuca ili milijunima dolara (Poston i Grabski, 2001; Falk, 2005;
Liu et al., 2008; Deltour et al., 2014).

ERP sustav je informacijski sustav koji obuhvaca integrirana softverska rjeSenja te se moze
koristiti za upravljanje i integriranje svih poslovnih funkcija unutar organizacije s
racionaliziranim arhitekturom podataka koju karakterizira integracija klju¢nih procesa i
dijeljenje baza proizvoda i klijenata (Ross et al., 2006). Najvazniji atributi ERP sustava su
njegove sposobnosti za automatizaciju i integraciju poslovnih procesa, §to omogucuje
implementaciju najboljih poslovnih praksi, dijeljenje zajedni¢kih podataka i praksi kroz
cijelo poduzece i stvaranje i pristup informacijama u stvarnom vremenu (Soh et al., 2000;
Nah i Lau, 2001). Cesto je implementacija ERP sustava povezana s BPR procesom®® (Koch,
2001; Subramoniam, 2008). Tijekom 1990-ih ERP sustavi postali su de facto standard za
zamjenu naslijedenih sustava u velikim tvrtkama, osobito u multinacionalnim poduzeéima

(Shanks, 2000; Vatcharaporn i Piyanan, 2004).

ERP sustavi dizajnirani su na nacin koji bi trebao omoguciti poboljsanje produktivnosti
poduzeca nadogradnjom sposobnosti organizacije da stvara pravovremene i to¢ne informacije
u cijelom poduzecu i njegovu lancu opskrbe. Uspjesna implementacija ERP sustava moze
dovesti do skracenja ciklusa razvoja proizvoda, nizih razina zalihe, poboljsanih usluga
korisnicima 1 poboljSane koordinacije globalnih operacija. Implementacija ERP sustava, ako
je uradena pravilno, treba povecati omjer produktivnosti, poboljSati profitabilnost tvrtke 1

istodobno poboljsati efektivnost kroz bolje odnose s klijentima.

ERP sustav omogucuje racunalnu potporu za zadatke ukljuene u obavljanje poslovnog
procesa, primjerice — ispunjenje narudzbi, §to ukljucuje preuzimanje narudzbe od kupca,
isporuku i naplatu. S ERP sustavom, kada prodajni predstavnik preuzme narudzbu od kupca,
sve informacije potrebne za dovrSenje narudzbe nalaze se u sustavu. Svi u poduzecu vide iste
podatke na raCunalu i imaju pristup jedinstvenoj bazi podataka u kojoj se nalazi nova
narudzba kupca kao i sve narudzbe svih kupaca. Kada jedan odjel zavr$i s narudzbom, ona se

automatski preusmjerava preko ERP sustava u sljede¢i odjel. Da bi se znalo gdje je narudzba

19 BPR, business process re-engineering, ili prevedeno na hrvatski jezik ,reinZenjering poslovnih procesa“,
strategija je poslovnog upravljanja izvorno nastala poc¢etkom 1990-ih, usmjerena na analizu i dizajn poslovnih
procesa unutar organizacije. BPR je primarno imao za cilj pomoci organizacijama da temeljito preispitaju kako
obavljaju posao kako bi smanjile operativne troskove i postale konkurentnije.
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u bilo kojem trenutku, samo se treba prijaviti u ERP sustav i pratiti je. Postupak narudzbe

pomice se kroz organizaciju, a klijenti dobivaju svoje narudzbe brze i s manje pogresaka nego

prije. ERP sustav moze primijeniti istu logiku i za druge glavne poslovne procese kao §to je

prijem zaposlenika ili financijsko izvje$¢ivanje.

ERP sustav poduze¢ima omoguéava (Nawaz i Channakeshavalu, 2013):

Integriranje informacijskih sustava Sirom tvrtke obuhvaca funkcionalna podrucja kao §to su
proizvodnja, prodaja i distribucija, fakturiranje, dugovanja, potrazivanja, zalihe, ljudski
resursi, upravljanje odnosima s klijentima, upravljanje znanjem, upravljanje talentima, itd.
ERP sustav integrira i automatizira ve¢inu poslovnih procesa i dijeli informacije na licu
mjesta u stvarnom vremenu, ¢ime poboljsava uslugu klijentima 1 korporativni brand.

ERP sustav pruza potpunu integraciju sustava, ne samo preko odjela ve¢ i preko tvrtki pod
istim upravljanjem.

ERP sustav premoscuje nedostatke informacija u kompaniji i fokusira se na klju¢na pitanja
kao S$to su poboljSanje produktivnosti, poboljSanje usluge klijentima, upravljanje
gotovinom, upravljanje zalihama, kontrola kvalitete, ubrzanje isporuke itd.

ERP sustav je rjeSenje za bolje upravljanje projektima.

ERP sustav omogucava alate za poslovnu inteligenciju kao §to su sustavi podrske
odlucivanju, izvrs$ni informacijski sustav, izvjes¢ivanje, rudarenje podataka, sustavi ranog
upozoravanja, §to omogucuje djelatnicima donosenje boljih odluka.

ERP sustav ne bavi se samo trenutnim zahtjevima tvrtke ve¢ pruza kontinuiranu priliku za

poboljsanje poslovnih procesa.

Potencijalne prednosti uporabe ERP sustava su (Nawaz i Channakeshavalu, 2013):

1.

N

interne Koristi:

integracija podataka u jedinstveni izvor podataka
definicija zajednickih podataka

sustav u realnom vremenu

povecana produktivnost

smanjeni tro§kovi poslovanja

poboljSana interna komunikacija

zalog za buduce poboljSanje

eksterne prednosti:
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poboljSana usluga korisnicima 1 ispunjenje narudzbi

poboljsana komunikacija s dobavlja¢ima i kupcima

poboljsana konkurentska pozicija

e povecana prodaja i dobit

Uwizeyemungu i Raymond (2005) navode tri grupe osnovnih Kkarakteristika ERP sustava:

tehnicke, organizacijske 1 informacijske, kao $to je prikazano na slici 2.

Grupa karakteristika Karakteristike

’— Prilagodljivost

——|Tehnicke ____|Otvorenost
Integracija
Potpunost
ERP sustav ——|Organizacijske , Homogenizacija

Transverzalnost
Najbolje prakse

-—|Informacijske }—|_ Stvarno vrijeme

Simulacija

Slika 2: ERP karakteristike podijeljene u tri grupe

Izvor: Uwizeyemungu i Raymond, 2005

Ove se karakteristike mogu objasniti na sljedec¢i nac¢in (Uwizeyemungu i Raymond, 2005):

e Kada se govori o prilagodljivosti, prilagodljiva ili fleksibilna je ona organizacija koja,
koriste¢i svoje postojece resurse i kompetencije, moze brzo reagirati na promijenjene
uvjete u svom okruzenju, bez znacajnog smanjenja u performansama. Prilagodljivost IT
infrastrukture je karakteristika koja odreduje hoce li ta tehnologija biti izvor stalne
konkurentske prednosti za poduzece. Prilagodljivost je joS vaznija u slu¢aju ERP sustava, s
obzirom na veli¢inu investicije koju ERP sustav zahtjeva i Sirini organizacije koja pokriva.
Ako ERP sustav nije prilagodljiv, ograni¢it ¢e razvojni potencijal organizacije u
promjenjivom okruZenju.
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e Otvorenost omogucuje razvoj ERP sustava paralelno s razvojem organizacije.

e Integracija je, bez sumnje, najvaznija karakteristika ERP sustava. Integracija zapravo
razlikuje ERP sustave od tradicionalnih informacijskih sustava cija je ,,informacijska
fragmentacija“ okarakterizirana kao skup otoka koji se ne mogu povezati jedni s drugima i
koji medusobno komuniciraju malo ili s velikim poteskocama.

e Potpunost (opéa funkcionalnost) karakteristika, ako se ide u krajnost, postaje nerealna.
Genericki sustav funkcionalan za sve vrste firmi i industrija je vrlo tesko dizajnirati, ako ne
i nemogucée. Mogla bi se zapravo razviti tipologija ERP sustava uzimaju¢i u obzir
specifi¢nosti organizacija i industrija koje su ih usvojile. ERP sustav potrebno je
konfigurirati prije uporabe pa se dodavanjem ili uklanjanjem odredenih elemenata mijenja
njegov genericki oblik te konfiguracija na taj nacin stvara razli¢ite vrste proizvoda.

e Homogenizacija®® se prvenstveno odnosi na postojanje jedinstvene referentne baze
podataka, na jednoobraznost sucelja i jedinstvo administracije sustava aplikacija. Medu tim
elementima prvi je neophodan da bi se sustav uopée mogao smatrati ERP sustavom (pored
integracije i prilagodljivosti) jer jedinstvena referentna baza podataka podrzava integraciju
protoka informacija unutar tvrtke.

e Transverzalnost? se, nadalje, odnosi na procesno orijentirani pogled na ERP sustav.
Njegova vaznost proizlazi iz Cinjenice da su ERP sustavi sastavljeni od funkcionalnih
modula koji su uobicajeno implementirani modul po modulu. Ako nema procesne
orijentiranosti, ne bi se od ERP sustava dobile prednosti od integracije sustava. Procesno
orijentirani pogled stavlja funkcionalne specifi¢nosti vise u pozadinu, dok promovira
informacijsku integraciju i komunikaciju izmedu jedinica. Ovo bi glediSte takoder ocitije
pokazalo potrebu i opseg eventualnog postupka reinzenjeringa poslovnih procesa.

e Usvajanje najboljih praksi spada medu manje bitne karakteristike ERP sustava. Razlog je
taj Sto se ovaj pojam temelji na usvajanju generickih procesa koji, usprkos svojoj
primjerenosti, nude malo moguénosti za stjecanje konkurentske prednosti.

e Mogucénost rada u realnom vremenu i simulacija u ERP sustavu posljedice su njegove
uspjesne integracije. Upravo ta integracija omogucéuje komunikaciju iste informacije u
stvarnom vremenu svim dijelovima organizacije kao i simuliranje u¢inka nekog unosa na
sve aktivnosti u organizaciji. Neintegriranost poduzeca ili grupe firmi koje suraduju
ograni¢ava sposobnost donoSenja vaznih odluka, ¢ak i kada se potrebni podaci nalaze

negdje u sustavu.

20 Engl. homogenisation, prevedeno na hrvatski jezik kao homogenizacija
21 Engl. transversality , prevedeno na hrvatski jezik kao transverzalnost
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2.5. Odabir odgovarajuceg ERP sustava

U istrazivanju rizika implementacije ERP sustava Aloini et al. (2012) naglasili su vaznost
uskladenosti izmedu zahtjeva organizacijskih poslovnih procesa 1 funkcionalnosti i1
mogucnosti ERP sustava. Kategorizirali su neodgovarajuci izbor ERP sustava kao najvazniji

faktor rizika u njegovoj implementaciji.

Haddara je 2018. godine proveo empirijsko istrazivanje ¢ija je svrha bila povecati znanje o
¢imbenicima koji dovode do uspjesne i sustavne odluke o odabiru ERP sustava. Kroz
intervjue obavljene s razli¢itim dionicima u procesu odabira ERP sustava doSao je do
zakljucka o najvaznijim ¢imbenicima koji utjeCu na odabir ERP sustava (Haddara, 2018):

e Funkcionalnost ERP sustava smatra se najvaznijim faktorom odabira. Ovaj faktor obi¢no
ima veliku tezinu u cijelom postupku evaluacije. Funkcionalnost prvenstveno
podrazumijeva cjelovitost ili sveobuhvatnost, $to znac¢i da ERP rjeSenje treba imati
odgovaraju¢e module ili ¢ak vise modula koji se odnose na glavne aktivnosti organizacije i
podrzavaju Kljuéne poslovne procese.

e Drugi kriterij je tehnicki kriterij. Odabir hardvera i softvera od velike je vaznosti tijekom
odabira ERP rjesenja. Sustav bi trebao odgovarati trenutnim trendovima te najnovijim
informacijskim i komunikacijskim tehnologijama. Poduzeca trebaju provjeriti hoce li
dobavljaci osigurati nadogradnju svojih ERP proizvoda kako bi se osigurala najbolja
korisnost tehnologija i sigurnosnih azuriranja, koja ¢e vjerojatno postojati u buduénosti.
Potrebno je koristiti dobro znanje internog osoblja ili vanjsku konzultantsku skupinu za
procjenu tehnickih karakteristika ERP sustava. Tehnicki kriteriji takoder trebaju ukazivati
na jednostavnost koristenja softvera i na druge tehnicke aspekte poput stabilnosti i kvalitete
sustava.

e Trec¢i kriterij koji se razmatra u evaluaciji je trosak i budzet za uvodenje ERP sustava.
Poduze¢a moraju imati financijske strategije za procjenu potrebnog budzeta koji takoder
mora ukljucivati troSkove odrzavanja 1 nadogradnje. lako bi ERP rjeSenje trebalo imati
atraktivnu cijenu, postavljanje realnih ocekivanja za cjelokupne troskove presudno je za
top menadzment i postupak odabira. Trosak se ne odnosi samo na ERP rjesenje i troskove
licenci, sadrzi i mnoge druge troskove ukljucujué¢i hardver, savjetovanje, obuku, ljudske

resurse, upravljanje promjenama u organizaciji itd.
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e Cetvrti kriterij je usluga i podrska. Usluga i podrska, povezani s implementiranom
aplikacijom, od velike su vaznosti za uspjeh strateSkog projekta. Vecina se organizacija
obi¢no suoci s tehnickim problemima tijekom implementacije aplikacije, izvrsavanja ili
nakon razdoblja implementacije. Integracija s trenutno dostupnim sustavima, prilagodba i
mjere sigurnosti najozbiljniji su problemi za organizacije. Za rjeSavanje ovih poteskoca
organizacije zahtijevaju odrzavanje i podrsku dobavljaca, kako u pruZzanju struc¢nosti u
informacijskoj tehnologiji tako i u posjedovanju znanja iz podruéja kojim se organizacija
bavi.

e Kriterij vizija ukljucuje se redovito u kriterije za odabir koji se odnose na evaluaciju
dobavljacéa ERP sustava. Organizacije trebaju pravilno promatrati i procijeniti viziju
dobavljaca, a ona ukljucuje ispitivanje buduceg smjera poslovanja dobavljaca i je li
ocekivano da ¢e odrzati svoj trenutni poloZzaj tijekom Zivotnog ciklusa ERP rjeSenja. Pored
toga, kontinuirana poboljSanja proizvoda i usluga dobavljaca takoder su vazna, kao i na¢in
na koji dobavljac planira ta buduca poboljsanja.

e Pouzdanost sustava se ponekad smatra drugim najvaznijim kriterijem u ¢itavom postupku
evaluacije. Integriranje poslovnih praksi svih podrucja, uklju¢ujuéi razvoj novih
informati¢kih tehnologija, Cesto je neophodno za novi ERP sustav. Imati snaznog
dobavljaca, koji se smatra trziSnim liderom u ovoj vrsti poslovanja, moze biti korisno za
organizaciju. To su, primjerice, informacije poput saznanja koliko godina ERP dobavlja¢
radi s kljuénim ERP poslovnim rjeSenjima 1 jesu li sadasnji korisnici sustava u drugim
organizacijama zadovoljni njime.

e Kompatibilnost se takoder smatra vaznim Kriterijem, a podrazumijeva kompatibilnost ERP
sustava s drugim sustavima u poduzeéu. Zapravo ne postoji jedna jedinstvena aplikacija
koja moze pokriti sve potrebe organizacije. Dakle, odabrano ERP rjeSenje mora biti
kompatibilno i spremno za integriranje sa svim interno razvijanim sustavima kao i manjim
softverima ili proizvodima koje organizacija moze koristiti za ispunjavanje specijaliziranih
zahtjeva. 1z ove perspektive, kompatibilnost ili integracija s drugim sustavima je presudni
kriterij pri odabiru ERP rjesSenja.

e Trzisna pozicija dobavljaca je osmi Kriterij. Veliki se broj organizacija pri odabiru ERP
rjeSenja u znatnoj mjeri oslanja na reputaciju, status kao i usluznu infrastrukturu
dobavljaca. Vodeci svjetski dobavlja¢i ERP sustava slijedili su najbolje svjetske prakse u
svojim ERP proizvodima, a organizacije mogu na njih gledati kao na pomagace u

procesima ili kao savjetnike. Konkretno, uspjesno zavrSeni ERP projekti se u istoj vrsti
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poslovanja ili industrije mogu smatrati bitnim kriterijem i pokazateljem tijekom postupka
odabira ERP sustava.

¢ Vrlo vazan kriterij je modularnost i integracija sustava. ERP sustav trebao bi imati module
integrirane jedne s drugima i pruzati modularnost, u okviru koje bi organizacijama trebao
omoguciti slobodan odabir modula koje zele implementirati, bez potrebe za
implementacijom cijelog paketa.

e Vazan kriterij je i metodologija implementacije tijekom vodenja projekta. Postojanje
pouzdane, prethodno testirane i dosljedne metodologije povecala bi vjerojatnost uspjeha
projekta. U svakoj fazi metodologije implementacije treba definirati aktivnosti, nositelje,
unose, rezultate, etape itd.

e Na kraju, mora se procijeniti prikladnost ERP paketa prema veli¢ini organizacije. Veci
paketi implementirani u malim i srednjim poduze¢ima mogu nametnuti nepotrebne izazove

i slozenost tijekom projekta implementacije i tijekom koristenja ERP sustava.

Deep i suradnici (2008) razvili su okvir za ERP sustav i postupak odabira dobavljaca (slika 3)
koji podrazumijeva Cetiri faze: plan, identifikaciju, evaluaciju i odabir. U prvoj fazi formira se
tim za odabir 1 planiraju zadaci; u fazi identifikacije odreduju potencijalni dobavljaci i Salju
pozivi za ponudu; u fazi evaluacije analiziraju pristigle ponude, a u posljednjoj se fazi

pregovara s nekoliko dobavljaca i donosi kona¢na odluka o odabiru ERP sustava.

Identifikacija Odabir
* Formiranje * Skracivanje popisa

klju¢nogtima kandidata (2-4)
* Pregledplaniranih * Popis potencijalnih * Isprobavanje /
zahtjeva kandidata radionice
* Dijagamitijeka ¢ Evaluacijasoftvera * Dijagamitijeka
informacija ¢ Evaluacija informacija * QOdabir ERP paketa
* Rangiranje dobavljaca * Posjeteweb * Pregovori
zadatakapo * Pripremapozivaza stranicama * Odlukao odabiru
prioritetima podnosenje postojecih
ponuda korisnika ERP-a

— —

Slika 3: Okvir za odabir ERP sustava
Izvor: prilagodeno prema Deep et al., 2008
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2.6. Implementacija ERP sustava

Implementacija ERP sustava koncentrira se na valjanost, integraciju modula i pustanje istoga
u inicijalnu upotrebu (Rajnoh et al., 2013). Strategija implementacije ERP sustava trebala bi
se sastojati od tri glavna dijela: smjera implementacije, podrucja standardizacije i

implementacijske procedure (Kelzenberg et al., 2011).

S obzirom na svoju poslovnu orijentaciju, poduze¢e moze izabrati jedan od tri smjera
implementacije za planiranje ERP sustava u poduzeéu — globalnu izvedbu, lokalnu
implementaciju i mijeSani model (Kelzenberg et al., 2011). Globalna izvedba podrazumijeva
kreiranje takvog globalnog okvira Koji ¢e biti implementiran u svim dijelovima poduzeca bez
ikakve prilagodbe te bi takav okvir zapravo trebao biti prodavacevo rjesenje ,,s police™
(Kelzenberg et al., 2011). Lokalna implementacija suprotna je globalnoj strategiji jer svaki dio
poduzeca ima moguénost prilagodbe ERP sustava zahtjevima poduzeéa (Kelzenberg et al.,
2011). To podrazumijeva realizaciju ideje decentralizacije unutar ovoga pristupa. MijeSani
model objedinjuje globalnu strategiju i strategiju lokalne implementacije. S jedne strane,
podaci moraju biti harmonizirani na razini poduzeca, ali ¢e, s druge strane, postojati ViSOk
stupanj slobode u izboru ERP sustava prema lokalnim zahtjevima koji odgovaraju pojedinim

dijelovima poduzeca (Kelzenberg et al., 2011).

Postoje dvije vrste implementacijske procedure ERP sustava: veliki prasak i implementacija
po fazama (Carvalho, 2011). U pristupu velikog praska svako podrué¢je uvodi sustav u isto
vrijeme, odnosno jedno podru¢je primjenjuje sve module u isto vrijeme (Carvalho, 2011).
Implementacija po fazama moZe biti podrucje po podrucje, odjel po odjel ili modul po modul

(Carvalho, 2011).

Strategije implementacije ERP sustava, ovisno o komponenti poduzeca na koju se odnose,
mogu biti organizacijske, tehnicke i strategije ljudskih resursa (Spathis i Constantinides,
2003). Organizacijske strategije u okviru implementacije ERP sustava pokrivaju stratesko
planiranje, projektni menadzment i menadzment promjena (Pearlson i Saunders, 2010).
Tehnoloske strategije u okviru implementacije ERP sustava pokrivaju arhitekturu poduzeca,
odredivanje poslovnih procesa, prikupljanje podataka i sigurnost informacija (Carvalho,
2011). Strategije ljudskih resursa u okviru implementacije ERP sustava pokrivaju

komunikaciju, upravljanje otporom promjenama i pripadajucu podrsku (Carvalho, 2011).
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Mnogi problemi implementacije ERP sustava vezani su za neuskladenost ERP sustava s
karakteristikama organizacije. Uspjeh ovisi o dobro dizajniranom planu implementacije i
stoga je treba promatrati kao projekt i plan aktivnosti koji ukljucuje ljude, procese i
tehnologiju. SAP u svome vodi¢u za implementaciju predlaze sljede¢i postupak

(www.sap.com):

e Pripremiti projekt, Sto podrazumijeva zahtjev za resursima — ljudskim, tehnoloskim i
financijskim.

e Poslovni nacrt odnosi se na dokumentaciju tekuéeg procesa i usporedbu najboljih
prakticnih rjeSenja. Analiza nedostataka omogucava pocetnu tocku za identifikaciju
promjena koje zahtjeva odjel.

¢ Realizacija podrazumijeva konfiguraciju ERP sustava, testiranja ERP sustava, prebacivanje
podataka i razvoj te prilagodbu funkcionalnosti.

e Konacna priprema ukljucuje trening i finalno testiranje funkcioniranja.

e Rad i podrska — razli¢iti pristupi koriste se za pocetak rada (svi moduli / povezani moduli),

a podrska se moze ostvariti kroz interne ili vanjske timove.

ERP sustav moze se prilikom implementacije promatrati kao proizvod ili roba u smislu
softverske aplikacije gdje ERP moduli objedinjuju sve poslovne procese i podatke. ERP
sustavi opremljeni su znacajkama koje podrzavaju troskove, financije, prodaju, upravljanje
kontaktima, menadZment odnosa s kupcima, pitanja ljudskih resursa (Alzai i Burgess, 2011).
Zapravo, svako podru¢je primjene postaje centralni fokus s ciljem razumijevanja i
olakSavanja procesa implementacije ERP sustava. Za $to uspjes$niju implementaciju treba se
usmjeriti na dugoro¢ne poslovne ciljeve povezane s implementacijom ERP sustava kako bi se

razumjela kompleksna priroda procesa implementacije (Alzai i Burgess, 2011).

Konceptualni model implementacije ERP sustava identificira Cetiri stajaliSta implementacije —
proizvod, proces, izvedba i ljudi?? (Marnewick i Labuschagne, 2015). Svako od ova &etiri
stajaliSta ima svoj utjecaj na proces implementacije, §to podrazumijeva sljedece: identifikaciju
zahtjeva organizacije, instalaciju pripadajucih operacija, prilagodbu odabranog softvera i, u

konacnici, trening za osoblje (Marnewick i Labuschagne, 2015).

22 Engl. 4 P in ERP implementation: people, product, process, performance.
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Uspjesna implementacija ERP sustava je direktno vezana za spremnost organizacije. Uspjeh

se moze definirati kao pozeljni rezultati ili zadovoljavajuci ishodi, u skladu s ocekivanjima

korisnika (Alzai i Burgess, 2011). Ishodi projektiranja ERP sustava u poduzecu mogu biti

procijenjeni na temelju razli¢itih faktora kao $to su tehnicki faktori, faktori u vezi s iskustvom

korisnika ili neki drugi. Postoji odreden stupanj sposobnosti koji bi trebalo doseéi, a koji

reflektira organizacijsku spremnost za prihva¢anje ERP sustava — ovaj stupanj povezan je s

tehni¢kim, ljudskim i menadzerskim aspektima organizacije (Alzai i Burgess, 2011).

Unato¢ desetlje¢ima iskustava u implementaciji ERP sustava, odredeni postotak procesa

implementacije propada ili barem rasipa vrijeme i budzet (Munkelt i Volker, 2011). Razlozi

neuspjeha implementacije ERP sustava su (Kidd, 2011):

e Orijentacija na tehnologiju umjesto na poslovno i trziSno usmjerene poslovne planove

e neodgovarajuca ili nepostojeéa poslovna strategija

e neuspjeh u povezivanju poslovnih strategija i strategija informacijsko-komunikacijske
tehnologije

e neodgovarajuca procjena troSkova i koristi od ulaganja u nove tehnologije

e zanemarivanje ljudskih i organizacijskih problema.

Venkatraman i Fahd u svom istrazivanju 2016. godine navode klju¢ne utjecajne ¢imbenike

koji stvaraju prepreke uspjeSnom usvajanju ERP sustava u malim i srednjim poduzec¢ima:

¢ nedostatak organizacijskog vodstva / predanosti najviseg menadzmenta

e nedostupnost kvalificiranih resursa

e utjecaj BPR procesa na smanjenje fleksibilnosti i konkurentske prednosti

¢ neucinkovito interno upravljanje promjenama

e odabir neodgovaraju¢eg ERP sustava

¢ neucinkovita komunikacija

e nerealna oc¢ekivanja od ERP sustava s obzirom na uloZeno

e neodgovarajuci trening krajnjih korisnika

¢ nedovoljna prilagodba ERP sustava potrebama poduzeca

e nepovjerljivost prema dobavljacu ERP sustava u smislu davanja potrebnih informacija o
poslovanju

e centralizirana priroda malih 1 srednjih poduzeca

e Otpor prema promjenama

e suvisni procesi koje nudi ERP sustav.
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Zbhog svega navedenog organizacije moraju pazljivo razmotriti razli¢ite ¢imbenike prije nego
se odluce na implementaciju ERP sustava. Poduzeca trebaju razmotriti implementaciju ERP
sustava kao dio strateske inicijative, a ne kao tehnicko ili IT rjeSenje (Nikitovi¢ I Strahonja,
2012). Dugoro¢no gledajuéi, najveca korist od implementacije ERP sustava moze biti upravo
uskladivanje poslovnih strategija s procesima na razini poduzec¢a kako bi se postigla strateska
prilagodba. Ovakva prilagodba trebala bi ukljucivati voditelje projekata koji imaju znanje iz
funkcionalnih podrucja, sposobnost prenoSenja znanja i upravljanja projektima (Sumner,
2009). Osim toga, analiza implementacije ERP projekata treba ukljucivati takticke cimbenike
kao $to su odabir dobavljaca, tehnicka konfiguracija softvera i1 varijabli upravljanja projektom,

zajedno sa Sirom strategijom utjecaja implementacije ERP sustava (Sumner, 2009).

Prije implementacije ERP sustava poduzeca trebaju pazljivo analizirati svoj postojeéi sustav.
Informacijski sustav koji poduzece koristi vezan je za postojece poslovne procese u poduzeéu,
postojece organizacijske strukture, kulture 1 informacijske tehnologije. Svi navedeni faktori
utjeCu na stupanj organizacijske promjene potrebne za uspje$nu implementaciju novog ERP
sustava. Primjerice, ako je postojeéi sustav kompleksan sa stajaliSta informati¢ke tehnologije i
s razli¢itim procedurama za upravljanje poslovnim procesima, tada je zahtijevana razina
tehni¢ke i organizacijske promjene relativno visoka. Ako organizacija ve¢ ima ustaljene
poslovne procese i jednostavnu arhitekturu organizacije, zahtjevi za promjenom trebali bi biti

niski.

Spremnost organizacije na promjene u znacajnoj mjeri utjee na strategiju implementacije
ERP sustava i na temelju toga razvili su se razli€iti pristupi. Razli¢ite tvrtke mogu instalirati
isti ERP softver i koristiti razli¢ite strategije implementacije. U praksi postoje tri Cesto
koristene metodologije za stvarnu implementaciju ERP sustava. Prva metoda je istodobna
instalacija svih modula ERP sustava s potpunom funkcionalnoséu. Ovaj pristup zahtijevat ¢e
manje vremena za integraciju cijelog sustava, visu razinu stru¢nosti i jatu organizacijsku
predanost, no rizik neuspjeha je ve¢i. Druga metoda implementacije je modularni pristup koji
uspjesno instalira jedan ERP modul istodobno. Neovisni moduli ERP sustava instalirani su u
svakom funkcionalnom podrucju, a stvarna integracija svih modula dolazi u zavr$noj fazi
projekta. Treca metoda ukljucuje implementaciju nekoliko modula klju¢nih za funkcioniranje

organizacije. Mnoga mala i srednja poduzeca koriste ovu metodu koja se S vremenom moze
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razviti u potpunu integraciju ERP sustava sa svim poslovnim procesima (ERP Implementation
Methodologies, 2005).

Tradicionalni pogled na razvoj informacijske tehnologije i informacijskog sustava u
poduze¢ima jest odluCivanje uprave na koji nacin Zeli raditi poslovne procese unutar
poduzeca, a zatim slijedi odabir softverskog paketa koji Cesto zauzima velike kapacitete
informacijske tehnologije. S ERP sustavom je obrnut slijed — pribavlja se softver koji na
odreden nacin podrzava poslovne procese i, iako je mogu¢ odredeni stupanj prilagodbe, velike
procese. Medutim, pitanje koliko je standardizacija poslovnih procesa dobra za tvrtku jedan je
od primarnih poslovnih problema. Implementacija relativno nefleksibilnog ERP sustava nece

biti korisna tvrtki ¢ija industrija zahtijeva prilagodljivost i promjenu.

Implementacija ERP sustava postavlja vazna pitanja i za globalne korporacije. Tvrtke moraju
odluciti koliko im uniformiranosti treba s obzirom na nacin kako obavljaju poslovanje u
razli¢itim regijama svijeta i koliko prilagodbe mogu dopustiti. Organizacije mogu Koristiti
svoje poslovne sustave za postizanje standardizirane operativne prakse kroz njihove
organizacijske jedinice, §to im omogucuje postizanje ¢vrste koordinacije u cijelom poduzecu,
a samim time i bolju ucinkovitost. Medutim, ako su razlike u regionalnim trziStima znacajne,
uniformnost procesa moze biti kontraproduktivna. Za takve je tvrtke drugaciji pristup ERP
sustavu prikladniji. Umjesto uniformiranog sustava trebaju biti instalirane razli¢ite verzije,
prilagodene lokalnim potrebama u svakoj organizacijskoj jedinici, sa zajedniCkim
informacijama koje dijele sve divizije. Jo§ jedan izazov za globalne korporacije su kulturne
razlike na nacionalnoj razini. Postavlja se pitanje hoce li kulturne razlike u razlic¢itim
zemljama pomoci ili otezati implementaciju ERP sustava. Murcia i Whitley su 2007. proveli
istrazivanje kako bi ispitali utjecaj nacionalnih kulturnih razlika na implementaciju ERP
sustava u Svicarskoj i Kolumbiji. Razgovarali su s programerima i konzultantima koji imaju
iskustvo u implementaciji ERP sustava i koncentrirali se na tri teme: organizacija, timski
projekt 1 individualni korisnici. Osim tipi¢nih problema s kojima se moZe susresti pri
implementaciji ERP sustava, otkrili su da kulturne razlike nemaju znacajan utjecaj, pozitivno

ili negativno, na uspjes$nu implementaciju ERP sustava (Murcia i Whitley, 2007).

U tablici 3 Lianto et al. (2009) navode faktore uspjesSnosti implementacije ERP sustava

temeljene na pregledu literature iz ovog podrucja.
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Tablica 3: Faktori uspjeS$nosti implementacije ERP sustava

Sun Yusuf | Umble, | Hong, Zang, Wu & Kumar,
autor / izvor / etal. etal. etal. Kim, etal. Mashari | Wang, | Soja, etal.,
varijable 2005 | 2006 2003 | 2002 2005 2003 2007 2006 2003

podrska top
1 menadZzmenta . v v

vrijeme i trosak

organizacijska
3 |kultura

raspored i
4 ciljevi

tehnicki
5 (¢imbenici

5 strucnost

ciljevi tvrtke v v

kompetencije top
g [menadZmenta v

kompetencije v
projektnog v v v
9 ftima

klju¢ni korisnici
10

upravljanje v
podacima o v v
11 |proizvodu

mjerenje
12 |performansi

poslovni
13 |procesi

krajnji korisnici
14

konzultant i
15 |dobavljaé

snaga ERP-a
kao proizvoda
(softver i

16 |hardver) v

trening i
17 [edukacija

18 financije tvrtke

19 sustav

Izvor: Lianto et al., 2009

Sli¢na je tablica 4 u kojoj su Hart i Snaddon (2014) predstavili klju¢ne faktore uspjesne

implementacije ERP sustava identificiranih u literaturi.
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Tablica 4: Sazetak kljucnih faktora uspjeha implementacije ERP sustava

autor /
kljuéni faktor
uspjeha

Nah et
al

Gargeya
& Brady

Umble
et al

King &
Burgess

Sirigin
idi

Al-
Mashari et
al

Kumar
et al

Soja

Al-
Mashari &
Al-
Mudimigh

Al-
Mashari
& Zairi

Motwani
et al

poslovni plan,
vizija i
strategija

v

posvecenost
top
menadZzmenta

upravljanje
projektima

upravljanje
promjenama

reinzenjering
poslovnih
procesa

edukacija i
trening

sastav ERP
tima

minimalna
prilagodba

evaluacija
performansi

ucinkovita
komunikacija

odabir ERP
paketa

razvoj
softvera,
testiranje i
rjeSavanje
problema

odgovarajuci
poslovni i
naslijedeni
sustavi
upravljanja

IT
infrastruktura

Izvor: Hart i Snaddon, 2014

2.7. Koristi od ERP sustava

Osnovni razlozi poduzeéa za primjenu ERP sustava su (Kumta, 2011):

¢ objedinjenje financijskih informacija

e o0bjedinjenje informacija o narudzbama kupaca

e standardizacija i ubrzanje operativnih procesa

e smanjenje zaliha
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e standardizacija informacija o ljudskim resursima.

Opipljive koristi od ERP sustava podrazumijevaju smanjenje broja zaposlenih i zaliha;
poboljsanja u produktivnosti, upravljanju narudzbama, pravovremenosti isporuka. Sve ove
opipljive koristi mogu voditi povecanoj profitabilnosti (Alzai i Burgess, 2011). Neopipljive
koristi povezane su s novim i poboljsanim poslovnim procesima, dostupnosc¢u informacija
lanca dobavljaca, standardizacijom procesa, poboljsanim moguénostima globalizacije (Alzai i
Burgess, 2011). ERP sustavi takoder omogucuju organizaciji da postane vise orijentirana
prema kupcu jer tocnije i azurne informacije o kupcima rezultiraju poboljsanjem usluga

prema njima (Alzai i Burgess, 2011).

Koristi od ERP sustava za poduzece bit ¢e detaljnije opisane u sljede¢im poglavljima.

2.8. Daljnji razvoj ERP sustava

Od 2008. godine savjetnici konzultantske tvrtke Panorama® prate ERP industriju kako bi
utvrdili trendove koji se odnose na ERP projekte i digitalne transformacije. Njihova analiza je
neovisna, neutralna prema prodavacima te organizacijama pruza realna o¢ekivanja od njihove
ERP implementacije. Izvjesé¢e za 2019. godinu je dublje uslo u podatke kako bi se izvrsila
analiza $to novi trendovi znaée za organizacije sada i u buduénosti. Izvjes¢e za ERP sustave
za 2019. godinu istrazuje odabir softvera i trendove implementacije kroz razlicite industrije,
veli¢ine organizacija i zemljopisne lokacije. IzvjeS¢e sazima neovisno istrazivanje poduzecéa
korisnika ERP sustava o odabiru, implementacijskim odlukama i rezultatima na projektu
implementacije ERP sustava. Istrazivanje je provedeno na 241 poduzecu, ¢iji prosjeéni
godis$nji prihod iznosi 1,7 milijardi USD, prosjean broj zaposlenih 1080, a prosjecan broj
korisnickih licenci za ERP je 356. Panorama razvrstava ERP sustave u rangove temeljene na
faktorima poput veli¢ine ciljne organizacije, prihoda dobavljaca, ciljanog broja korisnika i
drugih ¢imbenika, kao $to je funkcionalna sloZenost, i $to je navedeno u tablici 5 (Panorama,

2019).

23 panorama Consulting Solutions je neovisna tvrtka specijalizirana za poslovnu i digitalnu transformaciju te
implementaciju ERP sustava za velika i srednja poduzeda u privatnom i javnom sektoru. Neovisna o pripadnosti
dobavljacu, Panorama nudi postupno, stratesko uskladivanje odozgo prema dolje i takticki pristup odozdo
prema gore, omogucujuci svakom klijentu postizanje jedinstvenih ciljeva poslovne transformacije, i to tako da
transformira ljude, procese i tehnologiju.
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Tablica 5: Rangovi ERP sustava prema istrazivanju 2019. godine

Rang Pojasnjenje Primjeri
Rang 1 Ovi su sustavi dizajnirani za poduzeca SAP S/4/HANA, Oracle
s vise od 750 milijuna USD godisnjeg Cloud
prihoda. Vec¢ina poduzeca ove veli¢ine ima  Apps, Infor M3, Infor LN
slozene procese unutar svojih operacija ili
sloZzenost vezanu za konsolidaciju i
upravljanje razli¢itim dijelovima poduzeca.
Aplikacije prvog ranga usmjerene su na
raznovrsne industrije i skalabilnost.
Rang 2 - Ovi sustavi su obi¢no usmjereni na Microsoft Dynamics 365 for
visi poduzeca male do srednje veli¢ine, s 250 Finance and Operations,
do 750 milijuna USD godisnjeg prihoda. IFS,
Organizacije ove veli¢ine obi¢no poslujuu  Sage Enterprise
vi$e industrija i imaju vise poslovnih Management
jedinica za upravljanje.
Rang 2 - Ove sustave obi¢no koriste poduze¢a male  Infor CloudSuite Industrial,
nizi do srednje veli¢ine s 10 do 250 milijuna Infor CloudSuite
dolara godis$njeg prihoda. Ova poduzeca Distribution, NetSuite, abas,
obi¢no posluju u jednoj industriji i imaju IQMS, Plex, Microsoft
jednu pravnu osobu za upravljanje. Dynamics 365, Business
Central, SYSPRO
Rang 3 Ovi sustavi ukljucuju istaknuta rjeSenja s Sage ERP 100,

funkcionalnostima za potrebe trziSnih nisa.
Dizajnirani su za manje organizacije ili se
mogu upotrijebiti kao dopuna ve¢em ERP
sustavu.

Sage ERP 300, Aptean

Izvor: Panorama, 2019

S razvojem novih tehnologija neminovno dolazi do brzih promjena u na¢inima koristenja ERP
sustava, a u 2018. godini istaknuto je 10 poslovnih trendova koji takoder utjecu na razvoj ERP

sustava (www.spotlightmetal.com):

1. Kupac je jo§ vazniji

Konkurencija medu proizvodima sve je veéa na globalnom trzi§tu pa mnogi proizvodaci
ponovno otkrivaju staru metodu — dobar odnos s kupcima. LakSe je generirati naknadne
narudzbe od zadovoljnih kupaca — pod uvjetom da ste svjesni zajedni¢ke povijesti. Zato je
bitno povezivanje upravljanja odnosima s kupcima (CRM sustav) s narudZzbom i datotekom
proizvoda kupca (ERP sustav).

2. Poduzeca srednje veli¢ine oslanjaju se na industrijska rjeSenja

Mapiranje pojedinih poslovnih procesa i podataka specificnih za industriju u ERP sustavu
zahtijeva Siroku prilagodbu. U proslosti su mnoge prilagodbe rezultirale visokim troskovima,

a isto se odnosi i na prilagodbu vlastitih procesa ERP sustavu. Srednja i velika poduzeca,
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naucivsi iz iskustva, traze rjeSenja koja ve¢ pokrivaju mnoge specificne zahtjeve pojedine
industrije.

3. Upravljanje digitalnim dokumentima

Strah od dodatnih sustava koji zahtijevaju mnogo napora za odrzavanje ili dodatno
pohranjivanje informacija, do sada je sprije¢io mnoga mala i srednja poduzeéa da ulazu u
sustav upravljanja dokumentima (engl. document managemant system — DMS). Situacija se s
povecanjem stupnja digitalizacije promijenila pa postoji veliki broj kompletnih ERP rjesenja
koja ve¢ imaju integriran DMS.

4. Automatizirano upravljanje povecava produktivnost

Cilj veée ucinkovitosti U administraciji je usko povezan sa sustavima upravljanja
dokumentima. Mnoga poduzec¢a pokusavaju automatizirati administrativne procese u najvecoj
mogucoj mjeri, a prema izvjeScu koje je objavila konzultantska tvrtka Accenture, vecina
izvr$nih direktora je ve¢ prepoznala potrebu za digitalnom transformacijom. Inovativna
poduzeca omogucuju brzu obradu transakcija — od primanja narudzbe do potpuno
automatizirane obrade rauna. Na taj se na¢in operativni poslovi mogu smanjiti za do 90%.

5. Odrzivi rast: oblak postaje preferirano rjesenje

Potraznja za lokalnim sustavima je i dalje velika, ali trend je ocigledno usmjeren prema
rjiesenjima u oblaku koji nudi potrebnu fleksibilnost, posebno kada je rije¢ o povezivanju
poslovnih jedinica na razli¢itim kontinentima. Stoga ¢e sve vecéa internacionalizacija oblaku
dati daljnji zamah.

6. Sve viSe poboljsanih analiti¢kih metoda fokusira se na kvalitetu podataka

Poduzeca postaju sve svjesnija vrijednosti svojih podataka. Analiziraju stalno rastu¢e podatke
modernim alatima kako bi ih prilagodili svojim poslovnih modelima, no povjerenje u
kvalitetu podataka jo$ se uvijek moze poboljsati. Procjena je da jedna od tri tvrtke sumnja u
pouzdanost vlastitih analiza podataka, navodi se u izvjeS¢éu KPMG-a. Zato su poduzecima
potrebna rjeSenja za upravljanje kvalitetom podataka, a oStriji ¢e zakonski zahtjevi dodatno
potaknuti ovaj trend.

7. Fokusna godina za uskladenost

Godina 2018. smatra se godinom uskladenosti podataka. Kraj prijelaznog razdoblja za
osnovnu uredbu EU o zastiti podataka (EU-DSGVO), svibanj 2018., vazan je ne samo u
pogledu EU-DSGVO ve¢ i zbog pitanja uskladenosti podataka u cjelini. Tvrtke koje nisu
sigurne u kvalitetu svojih podataka trebaju potraziti savjet.

8. Mobilnost je bitna
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Mobilni rad i trenutni prijenos podataka u sljedec¢e procese ne skra¢uju Ssamo vrijeme
propusnosti, oni takoder procese ¢ine pouzdanijima. Zato Se mobilna rjeSenja trenutno
prihvacaju u svim podrué¢jima: od servisnog portala za tehnicare na terenu, preko prikupljanja
podataka iz skladista, do preciznog pracenja nositelja proizvoda u proizvodnji. U ovom ¢e se
podrucju uporaba i implementirana rjeSenja nastaviti povecavati.

9. Internet stvari postaje mainstream

Internet stvari (Internet of things — 10T), postaje sve popularniji u prakti¢nim aplikacijama.
Tvrtke sve vise realiziraju pocetne projekte i stjecu iskustvo u koriStenju umrezenih, pametnih
senzorskih tehnologija. Senzori povezani na internet stvaraju izravnu vezu izmedu
operativnog dijela stroja i ERP sustava u poduzecu. ERP sustav automatski prikuplja podatke
o performansama stroja u stvarnom vremenu, tako da se proizvodnja moze pomno pratiti i
poboljsati, uz manje ljudskih tehnicara i manje ru¢nog unosa. Ovi podaci mogu pomoci
proizvodac¢ima isplanirati rutinsko odrzavanje kako bi izbjegli nagle mehani¢ke kvarove i
skupe zastoje. Koristenje IoT uredaja s ERP sustavom poti¢e komunikaciju izmedu svih
sustava u poduzecu i povecava vidljivost u lancu opskrbe.

10. Prvi koraci prema umjetnoj inteligenciji

Veé neko vrijeme eksperimentira se S umjetnom inteligencijom (engl. artificial intelligence —
Al) i samouce¢im sustavima. Nove tehnologije kontinuirano nude priliku za bolju
produktivnost i lakse obavljanje rutinskih zadataka kao §to, primjerice, pokazuju prva iskustva

s interaktivnim jezi¢nim asistentima.

U 2019. godini izdvojeno je pet osnovnih trendova koji bi trebali oblikovati budu¢nost ERP

sustava (www.signitysolutions):

1. Sve viSe korisnika ERP sustava prije¢i ¢e na oblak.

2. Poduzeca moraju biti spremna za nadogradnje sustava.
3. Blockchain je budué¢nost ERP sustava.

4. Umjetna inteligencija put je kojim treba ici.

5. ERP rjeSenja postaju personalizirana.

Sli¢ni trendovi u ERP sustavima navode se i na drugim mjestima (Www.ctnd.com):

1. rast aditivne proizvodnje, poznatije i po nazivu 3D printanje
2. ugradivanje analitickih sposobnosti u ERP sustave

3. Sirenje uporabe ERP sustava u oblaku
4

. direktna integracija strojeva pomocu interneta stvari (Internet of things)
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5. implementacija ERP sustava kao dio Sire strategije poduzeca.

Na temelju istrazivanja Accenture grupa?* identificirala je pet aktivnosti za 2019. koje ¢ée biti
klju¢ne u budu¢em razvoju ERP sustava. U kombinaciji ili samostalno, svaka ima moguénost
znacajne transformacije poslovnog modela te poduzec¢ima preporucuje sljedece (Accenture,
2019):

1. Tretirajte oblak kao pristup modernizaciji.

Razvijte nijansiranu strategiju oblaka koja odgovara vasoj poslovnoj ambiciji. InZenjerstvo
oblaka je dio Sire strategije digitalne transformacije, ustede troskova i novog poslovnog
modela.

2. Neka vasa jezgra bude inteligentna i proSirena.

Ulozite u inteligenciju i automatizaciju — osnazenu umjetnom inteligencijom, strojnim
ucenjem i analitikom: ne kao dodatak nego kao jezgra vase ERP platforme.

3. Budite partner vodama poslovanja u oblaku, a ne tradicionalnim tvrtkama.

Potrazite partnere za zajedniCko Stvaranje koji ¢e se razlikovati modelom pruzanja usluga,
tehnologijom i specijalizacijom za vase poslovanje.

4. Personalizirajte.

Ucinite korisnic¢ko iskustvo besprijekornim kroz razlicite kanale i platforme.

5. Poboljsajte saznanja pretvaranjem podataka.

Tretirajte podatke kao imovinu. Oslobodite podatke u svojim ERP sustavima i konvertirajte

razli¢ite izvore podataka za vecu poslovnu inteligenciju.

Iz svih prethodno navedenih trendova u razvoju ERP sustava, izdvojeno je pet najznacajnijih
tehnologija koje bi u bliskoj buduc¢nosti trebale znacajno utjecati na razvoj ERP sustava, te su
u daljnjem tekstu detaljnije pojasnjene.

2.8.1. Racunarstvo u oblaku

Oblak (engl. cloud) predstavlja budué¢nost vecéine poslovnih aplikacija, ukljucujuc¢i ERP.

Racunarstvo u oblaku (engl. cloud computing) je racunalni model koji se odvija posredstvom

24 Accenture je vodeca svjetska tvrtka za profesionalne usluge koja pruza $irok spektar usluga i rje$enja u
strategiji, savjetovanju, digitalnoj tehnologiji, operacijama. Accenture je i implementator SAP rjesenja, jednog
od najpoznatijih ERP sustava, s ciljem da prednjace u digitalnoj transformaciji poslovanja, poboljSanju poslovnih
procesa, pruzanju vrijednosti i upravljanju aplikacijama. Pored toga ima tim od 250 istrazivaca i analiticara,
obuhvada 23 zemlje i svake godine objavljuje stotine izvjestaja, ¢lanaka i analiza.
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interneta 1 pomocu kojega se kao internetska usluga nude racunalne aplikacije, hardver i
softver (EImonem et al., 2016). Na taj su nacin poduzeé¢ima i pojedincima u svako vrijeme i

na bilo kojem mjestu dostupni razli€iti racunalni modeli uz niske troskove.

Posljednjih deset godina implementatori ERP sustava razvijaju njihove inacice i kao ,,ERP
sustave u oblaku“ ili ,,cloud ERP*. Istrazivanje koje je provela Accenture grupa u sijenju
2019. godine otkriva kako 78% direktora informatickih odjela u Velikoj Britaniji smatra da je
oblak kljucan za njihove IT i korporativne strategije, a 50% ih kaze da veé pokrecu hibridni
oblak ERP sustava i ostvaruju koristi od smanjenja ukupnih troSkova vlasni§tva i vece
operativne brzine. Takoder, 61% direktora britanskih informatickih odjela izvijestilo je da ve¢
ima vise od polovice podataka i aplikacija u oblaku, ali samo ih 6% planira raditi isklju¢ivo u

oblaku u narednih tri do pet godina (Accenture, 2019).

Prilikom migracije u oblak svaka se organizacija mora kretati brzinom koja joj je ugodna,
uravnotezujuci potrebnu promjenu s koristima koje se mogu posti¢i. Premjestanje u oblak
ERP sustava, okosnice poduzeca, puno je kompleksnije od migracije rubnog sustava poput
upravljanja odnosima s kupcima, koji se bavi samo jednim aspektom funkcioniranja
poduzeca. Neke ¢e organizacije migrirati tako Sto ¢e najprije razdvojiti i premjestiti neke
module ili funkcije u oblak, dok ¢ée ostali moduli ostati lokalno. Druge ¢e organizacije
premjestiti kljuéne poslovne aplikacije u oblak, pronalaze¢i malo smisla u lokalnom
zadrzavanju osnovnih sustava. Prelazak ERP sustava u oblak mora se prilagoditi
razliitostima medu poduze¢ima i biti pazljivo osmiSljen kao dio vece strategije u vezi

digitalne transformacije, ustede troSkova 1 novih poslovnih modela.

Elmonem et al. su 2016. godine analizirali 31 rad koji se bavi ERP sustavima u oblaku kako
bi uvidjeli koristi i izazove koje mogu donijeti poduze¢u. Neke od koristi koje navode su: nizi
troSkovi, brza implementacija i nadogradnja sustava, fokus poduzeca na klju¢ne aktivnosti,
poboljsana dostupnost i mobilnost ERP sustava, lak$a integracija ERP sustava S ostalim
uslugama u oblaku, kao i druge koristi. Izazovi ERP sustava u oblaku su: troskovi pretplate,
sigurnosni rizici, rizici u kvaliteti izvedbe sustava, ograni¢enja u prilagodbi 1 integraciji

sustava, strateski 1 informacijski rizici, nedostatak regulacije na ovom trzistu, te drugi izazovi.

Gupta et al. (2017) dali su pregled izazova s kojima se poduzeca susrecu kada zele

implementirati ERP sustav u oblaku:
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1. Prilagodba

Potrebe i zahtjevi svakog poduzeca razlikuju se i time prilagodba postaje nuzna. Za uspjesnu
implementaciju ERP sustava utemeljenog na oblaku prilagodba moze igrati kriticnu ulogu u
odabiru dobavlja¢a ovakvog sustava. Postoje standardni ERP sustavi u oblaku koje svako
poduzece moze Koristiti u javnom oblaku, ali u privatnom se oblaku ERP sustav moze
prilagoditi potrebama organizacije. Ovo je jedan od glavnih izazova s kojim se organizacija
suoCava u implementaciji ERP sustava u oblaku. Velika kompanija Zeli prilagodavanje
operacija njihovim potrebama, dok mala i srednja poduzeéa moraju koristiti usluge koje nudi
dobavljac¢ oblaka, a prostora za prilagodbu je manje. Prilagodba moze povecati cijenu ERP
paketa pa ¢e se mala i srednja poduzeca morati baviti kompromisom izmedu troskova i
prilagodbe.

2. Organizacijska promjena

Odlu¢nost organizacije da se podvrgne promjenama i prilagodi poslovnim zahtjevima vazna
je za uspjesnu implementaciju ERP sustava (Somers i Nelson, 2001; Zhang et al., 2003).
Poduzec¢ima je vrlo tesko napustiti postojeci sustav i usvojiti novi jer on mijenja profil rada,
Sto zaposlenicima nije ugodno. Operativne koristi ERP sustava u oblaku mogu biti razlog za
prelazak poduzeca iz svog trenutnog sustava na rjeSenje temeljeno na oblaku, medutim to nije
jedini razlog zasto poduzeca napuStaju svoj trenutni ERP sustav (Olson, 2007). IT
struénjacima usvajanje i prilagodavanje novom sustavu poput ERP sustava u oblaku moze
predstavljati veliki izazov jer oni ne samo da se moraju prilagoditi novim na¢inima rada vec¢
postoji mogucnost 1 da izgube posao s obzirom na to da se puno IT poslova daje poduze¢ima
vanjskim suradnicima (Marston et al., 2010). U velikim tvrtkama opiranje prelasku na novi
sustav moze biti puno vece u usporedbi s malim i srednjim poduzeéima jer je u njima broj
zaposlenika manji i stoga se mogu obuciti u kracem vremenskom okviru u odnosu na velike
organizacije.

3. Dugoro¢ni troskovi

Dugoroc¢ni troSkovi ERP sustava u oblaku zbrajaju se tijekom vremena. Godisnja cijena
pretplate za SaaS ili ERP sustav veca je od troskova odrzavanja postojeCeg ERP sustava
(Panorama Consulting Solutions, 2013). Troskovi pretplate omogucuju malim i srednjim
poduze¢ima i velikim tvrtkama da placaju iskljucivo usluge koje koriste i na taj se nacin ne
moraju nositi s bilo kakvim IT infrastrukturnim i hardverskim troskovima. Tvrtke bi trebale
donijeti odluku o prelasku na ERP sustav u oblaku imaju¢i u vidu da njihov dugoro¢ni
operativni troSak ne bi trebao biti vec¢i od troskova koji su ukljuceni u pokretanje lokalnog

ERP sustava
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4. Slozenost poslovanja

ERP sustav u oblaku moze biti izazovan kada se proSiruje na viSe odjela u velikim
organizacijama ili se Siri na nova podrucja, odnosno nove poslovne linije. Za ERP u oblaku
moze biti tesko pratiti ove promjene i imati fleksibilnost koja softveru dopusta prilagodbu
promjenama u stvarnom vremenu (Panorama Consulting Solutions, 2013).

5. Gubitak IT kompetencija

Kako poduzeca vanjskim suradnicima daju veéi dio posla oko informaticke podrske, mogu se
suociti s otporom svog IT odjela prema organizacijskim promjenama jer ¢e izgubiti neke
vrijedne IT kompetencije (Jlelaty i Monzer, 2012). Koristenje ERP rjeSenja temeljenog na
oblaku podjednako dovodi do gubitka IT kompetencija i za mala, i srednja, i velika poduzeca.
Mala i srednja poduzeca su u potpunosti ovisna o dobavljacu usluga u oblaku i postojec¢oj IT
domeni, dok se velike tvrtke mogu suociti s problemima i izazovima uskladenosti s IT
mogucnostima dobavljaca oblaka.

6. Pravna pitanja

Razli¢ite zemlje imaju razliite zakone i propise 0 sigurnosti i privatnosti. Ti zakoni postoje
na razli¢itim razinama poput lokalne, drzavne i nacionalne razine, $to ¢ini slozenim pitanje
raCunarstva U oblaku (Hogan et al., 2011). Odgovorna organizacija funkcionirat ¢e i djelovati
u skladu s pravilima, propisima, standardima i specifikacijama koje je utvrdilo vladino tijelo.
ERP koncept temeljen na oblaku prili¢no je nov, stoga je uspostava standarda, postupaka i
specifikacija nuzna. Pravila i propisi mogu olakSati sigurnost i integritet korporativnih
podataka i sigurnost informacija (Heiser i Nicolett, 2008).

7. Integracija

Integracija ERP sustava u oblaku je teska i jedna je od glavnih prepreka u implementaciji
(Kamhawi, 2008). Ponuda dobavljaca ERP sustava u oblaku je standardizirana i zbog toga
korisnici imaju manju kontrolu nad njime. To mozZe predstavljati izazov za vrijeme integracije
drugih aplikacija unutar ERP sustava u oblaku, §to moze povecati cijenu usluge (Saeed et al.,
2011). Velike tvrtke imaju mnogo aplikacija i veliku koli¢inu podataka koje je potrebno
integrirati u platformu dobavljaca oblaka pa integracija moze predstavljati izazov jer se sve
aplikacije ne mogu integrirati na isti nacin koji kompanija ocekuje.

8. Izvlacenje podataka

ViSestrukost zakupa u oblaku ¢ini jedan resurs zajedni¢kim resursom za sve tvrtke koje
koriste uslugu. Podatke dostupne u oblaku moze dohvatiti svatko tko koristi aplikaciju, ali
samo posredstvom internetske veze s dobrom brzinom propusnosti. Stoga prijenos i izvlacenje

podataka moze biti kriti¢an izazov za implementaciju ERP sustava u oblaku.
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9. Nadzor

Upravljanje 1 nadgledanje vrlo vazne imovine (npr. podaci o dobavljac¢ima, kupcima, procesi,
informacije o proizvodima i transakcije koje se svakodnevno obavljaju) nisu pod nadzorom
poduzeca kada se koristi ERP sustav u oblaku, $to moze dovesti do gubitka ili krade
informacija jer dobavljac¢ ima pristup cjelokupnim podacima tvrtke koriste¢i svoje iznajmljene
usluge. Poduzec¢ima koja su samostalno upravljala svojom imovinom je tesko dati upravljanje
tajnim informacijama pruzatelju usluga u oblaku (Suciu et al., 2012). Ovo je kriti¢nije za
veliku tvrtku jer gubitak bilo kakvih osjetljivih podataka moze kosStati milijune dolara.
Dobavlja¢ oblaka trebao bi biti u moguénosti dokazati svojim klijentima da je njihova
platforma sigurna i da udovoljava zakonskim normama koje postavljaju industrija i konkretna
drzava.

10. Migracija

Prelazak s lokalnog ERP sustava na ERP sustav utemeljen na oblaku moze predstavljati skupo
rjesenje jer radi se o razli¢itim strukturama i bazama podataka. Ova migracija takoder moze
biti dugotrajna jer su integracija postoje¢ih usluga koje koristi tvrtka, prilagodavanje i
testiranje presudni za bezbolan prijelaz. Za razliku od lokalnog ERP modula, ERP sustav u
oblaku ne zahtijeva mnogo konzultanata, $to predstavlja prednost u vrijeme prijelaza
(Alajbegovic et al., 2013).

11. Sigurnost

Povjerljivost i sigurnosni rizici su medu najznacajnijim problemima koji utjecu na ERP
rjeSenje temeljeno na oblaku (Marston et al., 2010; Engebrethson, 2012). U lokalnom modelu
ERP sustava osjetljivi podaci poput financijskih podataka i podataka o kupcima svakog
poduzeca cuvaju se unutar poduzeca ili na lokaciji pod kontrolom poduzeca. Suprotno tome, u
ERP sustavu u oblaku organizacijski podaci pohranjuju se na posluZitelje u vanjskom svijetu
(Subashini i Kavitha, 2011). Stoga je sigurnost podataka jo§ jedan klju¢an faktor uspjeha za
usvajanje ERP sustava u oblaku. Pruzatelji usluga oblaka mogu upotrijebiti Sifriranje
podataka tijekom prijenosa kako bi umanjili sigurnosni rizik.

12. Ovisnost mreze

Usluge temeljene na oblaku trebaju stalnu internetsku vezu za transakcije u stvarnom
vremenu. Internet je potreban za povezivanje i dokumenata i aplikacija, a osoba ne moze
pristupiti vlastitim dokumentima ako nema aktivnu internetsku vezu. Poduzeca koja se
oslanjaju na transakcije u stvarnom vremenu uvelike bi ovisile o brzini mreZe i povezanosti.

13. Ograni¢ena funkcionalnost

52



Tradicionalni ERP sustav je zreo sustav u usporedbi s ERP sustavom u oblaku s kojim nema
istu osnovu. Ovo ograni¢ava funkcionalnosti ERP sustava u oblaku jer nece biti dovoljno
opsezne za udovoljiti svim zahtjevima u svim vrstama industrije (Scavo et al., 2012). Nadalje,
neke su aplikacije temeljene na oblaku trenutatno ograni¢ene na odredene zemljopisna
podrucja jer ne mogu udovoljiti zahtjevima financijskog izvjesStavanja u svakoj regiji u kojoj
poduzece moze djelovati (Utzig et al., 2013).

14. Svjesnost

U organizaciji postoji nedostatak znanja kod donositelja odluka o ERP sustavu u oblaku kao i
nedostatak prakticnog iskustva zaposlenika u njihovu koristenju. Donositelj odluka mozda
nema dovoljno znanja i iskustva treba li prije¢i na ERP sustav utemeljen na oblaku ili ne.

15. lzvedba

ERP sustav utemeljen na oblaku sadrzi rizike u radu povezane S nedosljednom brzinom
propusnosti, pouzdano$¢u i prekidom mreze te ogranic¢enjima na prijenos podataka (Kim et
al., 2009). Neadekvatne performanse sustava utemeljenih na oblaku mogu negativno utjecati
na donosenje odluka u stvarnom vremenu te na vazne financijske i operativne odluke. Izvedba
sustava temeljenog na oblaku moze biti povezana s uklju¢enom cijenom pretplate jer osnovne
usluge koje se nude posredstvom ERP sustava mogu zadovoljiti samo neka temeljna rjeSenja.
Dakle, povecanje pretplatnickog paketa poduze¢ima moze pruziti bolje performanse.

16. Integritet davatelja usluga

Za odrzavanje hardvera i softvera, uklju¢uju¢i sve nadogradnje i programske dorade,
odgovorni su dobavljaci koji takoder pruZaju nadzor sustava, potrebne sigurnosne kopije i
korisnicku podrsku. To poduzeéima pomaze u smanjenju veli¢ine IT tima za podrSku 1
odrzavanje (Utzig et al., 2013). Medutim, ugovor koji sastavlja pruzatelj usluga oblaka Cesto
ne ukljucuje odredene aspekte kao $to su povjerljivost i integritet pa na taj nac¢in dobavljac¢
ima prednost u sluc¢ajevima kr$enja zakona (Jaatun et al., 2012). Stoga se preporucuje odabrati
dobavljaca ERP sustava u oblaku prema njihovoj poziciji na trzistu. Takoder, prije odabira
dobavljaca treba uzeti u obzir financijsku pozadinu, pouzdanost, cijene 1 korisnicke recenzije
(Jerkovic, 2011).

17. Percepcija

Postoji percepcija kako ERP sustav koriste samo velike tvrtke i da su to ujedno kompanije
koje imaju velik kapital potreban za implementaciju. Druga je percepcija da bi ERP sustav u
oblaku bio sloZzen za uporabu i implementaciju. Te se percepcije mogu prevladati
osvjestavanjem ljudi o razlikama izmedu lokalnog ERP sustava i ERP sustava temeljenog na
oblaku.
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18. Troskovi pretplate

ERP sustav temeljen na oblaku koristi periodi¢ne naknade za pretplatu koje se, uz dogovor s
dobavlja¢em, mogu placati u redovitom vremenskom intervalu (Bartoli et al., 2009). U ovom
sustavu nije potrebna IT infrastruktura poput hardvera i fizicke instalacije, Sto eliminira
potrebu za uspostavom sustava podrske za ovu vrstu ERP rjeSenja. Sve to znaCi smanjenje

financijskih troskova (Arnesen, 2013).

Sorheller et al. su u istrazivanju implementacije ERP sustava u oblaku iz 2018. godine
analizirali literaturu koja se bavi ovom tematikom. Prikupili su 17 znanstvenih radova iz
ovoga podrucja na temelju kojih su izdvojili izazove s kojima se poduzeca susrecu prilikom
implementacije ERP sustava u oblaku: odgovaraju¢a funkcionalnost, integracija, migracija
podataka, organizacijske promjene, sigurnost podataka i pouzdanost (Sorheller et al., 2018).
Dakle, sli¢cno kao kod Gupte i suradnika, samo §to je ova lista neSto kraca.

Gupta et al. (2019) proveli su jo$ jedno istrazivanje u podru¢ju ERP sustava u oblaku, i to
kako utjecu na poslovne performanse poduzeca. Istrazivanje je provedeno na uzorku od 231
poduzeca 1 potvrdilo je utjecaj ERP sustava na operativne 1 trziSne performanse poduzeca

(Gupta et al., 2019).

Racunarstvo u oblaku bit ¢e klju¢na racunalna paradigma sljede¢ih 10 godina (Smith et al.,
2016). U buducnosti se ocekuje ubrzan razvoj svih usluga u oblaku, pa tako i ERP sustava, ali
vjerojatno ¢e zbog spomenutih rizika srednja i velika poduzeca u nekoliko narednih godina i
dalje vec¢inom koristiti ERP sustave na vlastitoj tehnoloSkoj platformi. ERP sustavi u oblaku
prilika su malim poduzec¢ima da uz manje troskove dodu do informatickog rjeSenja potrebnog

za obavljanje poslovnih procesa i dobivanje informacija o poslovanju.

2.8.2. Blockchain tehnologija

Blockchain je nova tehnologija koja se najprije razvila u financijskoj domeni, i to za bitcoin®,
a omogucuje distribuciju podataka i upravljanje istima pomocu decentralizirane tehnologije
(Kisi¢, 2018). Ovdje ne postoji jedinstvena baza podataka u koju se svi zapisi spremaju, vec
se isti skup podataka sprema u vise baza podataka (Pandey, 2019). Blockchain je neprekidna
lista zapisa, sve transakcije pohranjuju se u obliku blokova, a svaki blok povezan je s

25 Bijtcoin je digitalni novac ¢ije se transakcije odvijaju posredstvom interneta u decentraliziranom sustavu koji
se zove blockchain.
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prethodnim kao lanac na siguran nacin pomocu kriptografskih tehnika (Kuvvarapu, 2019).
Blockchain tehnologija postupno pronalazi svoju primjenu i u ERP sustavima, a jedna od
potencijalnih prednosti koju blockchain daje ERP sustavima je proSirenje privatnih ERP
sustava jedne tvrtke na zajednicku platformu partnera i vanjskih korisnika poduzeca (Mearian,
2018). Pomoc¢u tehnologije blockchaina i servisa usluga u oblaku moguce je povezivanje
izmedu viSe razli¢itih poduzeca bez obzira na razlicitost njihovih ERP sustava. Primjerice,
povezivanjem sudionika u lancu opskrbe kroz blockchain tehnologiju krajnji kupac proizvoda
mogao bi do¢i do informacija o distributeru proizvoda, kao i tvornici proizvodacu, podrijetlu

sirovina 1 sli¢no.

Tonnissen i Teuteberg (2019) u svom radu predstavljaju povezivanje ERP sustava preko
blockchain tehnologije na primjeru poduze¢a Schmitz Cargobull AG, vodeceg proizvodaca
poluprikolica i prikolica, s godisnjom proizvodnjom od oko 58.000 vozila i s oko 5.700
zaposlenih. U ovoj studiji slu¢aja umrezeni stroj odreduje usko grlo materijala i zatim
automatski postavlja zahtjev ERP sustavu. U ERP sustavu provodi se planiranje na temelju
postoje¢ih zaliha postrojenja, a prijedlog nabave stvara se na temelju izraCuna potrebnih
zahtjeva. Ovaj prijedlog nabave piSe se u blockchain kao zahtjev za kupnju s karakteristi¢nim
brojem materijala, nazivom materijala, koli¢inom, jedinicom mjere, datumom isporuke i
primateljima, a sve posredstvom prolaza blockchaina za ERP sustav. Dobavljaci instaliraju
pametni ugovor na blockchain koji prepoznaje zahtjev i prenosi zapis podataka preko prolaza
blockchaina na ERP sustave dobavljaca kao zahtjev za ponudu. Istodobno, nakon slanja
podataka ERP sustavima, pametni ugovor postavlja zastavicu na blockchain $to kupcu
omogucava identifikaciju potencijalne djelatnosti dobavljata. Dobavlja¢ sada moze
upotrijebiti podatke (materijal, koli¢ina, vrijeme isporuke, lokacija, kvaliteta, itd.) za kreiranje
ponude i napisati to kao zapis preko blockchain prolaza. Kupac na blockchainu instalira
pametni ugovor koji prepoznaje ponude dobavljaca na blokovskom lancu i provjerava ih
neovisno, koriste¢i pohranjena pravila (cijena, kvaliteta, procjena dobavljaca itd.), zatim
preko blockchain prolaza prenosi podatke ERP sustavu. U ERP sustavu kupca ulazne se
ponude podvrgavaju provjeri ponude prema definiranim Kriterijima. Najjeftinija ponuda se
tada pise u blockchain preko blockchain prolaza. Pametni ugovor tada stvara narudzbu za

najboljeg dobavljaca i potvrduje ponudu (Tonnissen i Teuteberg, 2019).
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Primjena blockchain tehnologije u ERP sustavima tek je u zacetku, ali u bliskoj se buducnosti,
kako bi poduze¢ima bile omogucéene jos veée koristi od ERP sustava, moze ocekivati

prilagodba ponudaca ERP sustava ovoj tehnologiji i kori§tenje njenih prednosti.

2.8.3. Sustavi poslovne inteligencije

Starije verzije ERP sustava mogu se odvaziti u prikupljanju i organiziranju podataka, ali
ograniceni su kada je u pitanju analitika i izvjeStavanje. DonoSenje odluka koje se temelje na
podacima prioritet je svakog poduzeca pa ERP rjeSenja poboljSavaju svoje analiticke
mogucnosti. Suvremena ERP rjeSenja omogucuju korisnicima pokretanje ad hoc izvjesca,
pristup podacima, vizualizacije ili ugradivanje analitickih alata u svoje postojece aplikacije.
To omogucéava menadzerima koriStenje informacija u stvarnom vremenu za brzo donoSenje

klju¢nih odluka (www.ctnd.com).

Medutim, jo§ sofisticiraniji alat za potrebe ciljanog odlu¢ivanja u poduzec¢ima je tehnologija
novijeg datuma pod nazivom Business Intelligence (BI) koju se u hrvatskoj literaturi najéesce
moze naéi prevedenu kao — sustavi poslovne inteligencije ili Bl sustavi. Bl sustavi definiraju
se kao sustavi koji prikupljaju, transformiraju i prezentiraju strukturirane podatke iz vise
izvora (Negash, 2004, prema Antoniadis et al., 2015) skra¢ujuéi potrebno vrijeme za
dobivanje relevantnih poslovnih informacija i omogucujuéi njihovu uc¢inkovitu uporabu u
procesu odlu¢ivanja u upravljanju (Den Hamer, 2004, prema Antoniadis et al., 2015) te
omogucavaju¢i dinami¢no traZenje, pretrazivanje, analizu 1 objaSnjenje podataka o
upravljackim odlukama (Nofal i et. al., 2013, prema Antoniadis et al., 2015). Pirttiméki
opisuje Bl sustav kao proces koji ukljucuje niz sustavnih aktivnosti, voden specifi¢nim
informacijskim potrebama donositelja odluka i s ciljem postizanja konkurentske prednosti
(Pirttiméki, 2007, prema Antoniadis et al., 2015). Prema Tysonu se BI fokusira na
prikupljanje, obradu i prezentiranje podataka o kupcima, konkurentima, trzistima, tehnologiji,

proizvodima i okolisu (Tyson, 1986, prema Antoniadis et al., 2015).

Bl sustav je informacijski sustav koji kombinira podatke dobivene iz ERP sustava ili nekog
drugog sustava s analitickim alatima i metodologijama u svrhu dobivanja informacija
potrebnih za donoSenje poslovnih odluka. Dakle, BI sustav karakteriziraju podaci, analiti¢ki
alati i metodologije (Amalnick et al., 2011, prema Jenab et al., 2019). Spajajuci se na vise

baza podataka unutar tvrtke, Bl sustav nudi menadzmentu ucinkovitiji alat za donoSenje
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odluka, a podaci iz operativnih baza podataka poduzeéa koriste se za strateSske odluke
(Horakova i Skalska, 2013, prema Jenab et al., 2019). BI alati omogucéuju menadzmentu bolji
pristup podacima $to rezultira boljim odlu¢ivanjem (Wu, 2010, prema Jenab et al., 2019), a
jedan od bitnih ciljeva svakog poduzeca je ucinkovito odlu¢ivanje. Prednosti generirane
implementacijom ERP i Bl sustava poti¢u od integracije modula kako bi se postigli operativni
i organizacijski ciljevi poput poboljsane produktivnosti, nizih troSkova, pouzdanog rada,
smanjenja dokumentacije, ustede vremena itd. Kako se BI jos uvijek razvija i pojavljuju se
neprestano novi alati, mnoge organizacije nastavljaju s nadogradnjom i troSe velike iznose na
poboljsanje svojih sustava (Owusu, 2017). Opcenito, suvremena BI i analiti¢ka platforma
razvijene su kako bi ,,zadovoljile nove organizacijske zahtjeve za pristupacnost, okretnost i
dublji analiticki uvid, premjestajuéi teziste s izvjeS¢ivanja o sustavu evidencije vodenog
informati¢kim tehnologijama, na agilnu analitiku vodenu poslovnim potrebama koja ukljucuje

samostalni rad korisnika“ (Gartner, 2017, prema Owusu, 2017).

Antoniadis et al. (2015) istrazivali su koristi od implementacije ERP i BI sustava u 37 malih i
srednjih poduzeca. Koristili su menadzerski pristup kako bi mjerili percepciju menadzera i
korisnika ERP i BI sustava prema prednostima i implementacijskim faktorima koji utjeCu na
njihovo koristenje. Visoka razina uocenih prednosti koriStenja ERP sustava trebala bi biti
pozitivno povezana s moguc¢nostima Bl sustava, a samim time i ve¢im koriStenjem tih
mogucénosti u malim 1 srednjim poduze¢ima. Dulje vremensko razdoblje koriStenja ovih
sustava bi takoder trebalo rezultirati u¢inkovitijim koristenjem moguc¢nosti Bl sustava kao i
vecom razinom percipiranih prednosti proizaslih iz koriStenja ERP sustava zbog
ekonomicnosti znanja i potrebe smanjenja troSkova u kriznim razdobljima. lako mala i srednja
poduzeca prepoznaju prednosti i Koristi koje su stekli primjenom ovih sustava, posebno u
upravljanju i zbrajanju heterogenih podataka, rezultati istrazivanja pokazali su da mogucnosti
BI i ERP sustava nisu iskoriStene jer menadzeri ne Kkoriste prednosti znanja i iskustva

dobivenih uporabom ovih sustava (Antoniadis et al., 2015).

Utjecaj BI sustava na organizacijske performanse istrazivao je Owusu na uzorku 130 IT
menadzera u komercijalnim bankama u Gani. Za analizu je pritom koriSten BSC alat te je na
temelju provedenog upitnika zaklju¢eno da BI sustavi ne utje¢u izravno na financijske
rezultate banaka ve¢ posredno kroz ucinke ucenja i rasta, internih procesa i performansi

klijenata, potvrdujuci tako osnovnu premisu BSC alata (Owusu, 2017).

57



2.8.4. Umjetna inteligencija

Umjetna inteligencija (engl. Artificial Intelligence — AI) Sirok je i opcenit pojam koji se
odnosi na bilo koju vrstu raunalnog softvera Koji obavlja aktivnosti specificne za ljude

ukljucujuéi ucenje, planiranje i rjeSavanje problema (Www.businessnewsdaily.com). Umjetnu

inteligenciju ¢ine inteligentni informacijski sustavi stvoreni za uporabu podataka, analizu i
opazanje kako bi obavili odredene zadatke, a da ih za to ne treba programirati. Moze se reci
da umjetna inteligencija danas predstavlja najvazniji segment tehnoloskog razvoja. Poduzeca
poput Amazona, Ubera, Tesle, Google-a, Alibabe i UPS-a, zajedno s mnogim drugim
kompanijama, inovirale su svoje poslovne modele i poboljsale konkurentske prednosti
koriste¢i Al Vrhunski menadzeri trebaju prihvatiti poduzetni¢ki i inovativan nacin
razmiSljanja 1 usaditi taj nacin razmisljanja kroz poduzece koriste¢i Al u svim svojim

organizacijama kako bi ostali konkurentni i odrzivi (Lee et al., 2019).

Microsoft je, primjerice, najavio prevoditeljske robote u stvarnom vremenu i inovativne
tehnologije prepoznavanja slika. Amazon koristi umjetnu inteligenciju za autonomne robote u
sustavima za dostavu. Facebook je takoder razvio tehnologiju prepoznavanja lica koja se
temelji na umjetnoj inteligenciji — DeepFace. Roboti i umjetna inteligencija se ve¢ dulje
vrijeme aktivno proucavaju u sveuciliSnim institucijama u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama
pa je tako Laboratorij za informatiku i umjetnu inteligenciju na Tehnoloskom institutu u
Massachusettsu razvio robota za ¢iscenje, a pojavljuju se mnoge druge inovativne tehnologije

poput korporativne suradnje i dubokog uéenja (Lu et al., 2018).

Primjer povezivanja ERP sustava i umjetne inteligencije je HANA, SAP-ova platforma u
oblaku koju tvrtke koriste za upravljanje bazama prikupljenih podataka. HANA iz relacijskih
baza podataka, aplikacija i drugih izvora preslikava i uzima strukturirane podatke poput
prodajnih transakcija ili informacija o kupcima. Platforma se za pokretanje moze instalirati
lokalno preko servera poduzeca ili preko oblaka. HANA uzima informacije prikupljene s
pristupnih tocaka kroz cijelo poduze¢e — ukljucujuc¢i mobilna i1 osobna racunala, financijske
transakcije, senzore i opremu u proizvodnim pogonima. Ako, primjerice, prodajno osoblje na
terenu koristi pametne telefone ili tablete poduzeca za snimanje narudzbi kupaca, HANA
podatke iz tih transakcija moze analizirati 1 razumjeti kako bi se uocili trendovi i
nepravilnosti. Na primjer, Walmart koristi HANA-u za obradu velike koli¢ine podataka o

transakcijama (ovaj trgovacki lanac ima vise od 11.000 trgovina) u roku od nekoliko sekundi.
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Na konferenciji koju je 2015. organizirao SAP, tadasnji direktor Karenann Terrell opisao je
zaSto Walmart koristi HANA-u — kako bi brze djelovao i kontrolirao troskove ureda

konsolidiraju¢i procese 1 resurse potrebne za obavljanje posla (https://emerj.com).

Neocekivane razlike mogu se pojaviti bilo gdje u procesu vodenja poslovanja — mozda se radi
o prekomjernoj narudzbi proizvoda koja je neobi¢na za odredenog kupca, ili se strojevi u
tvornici pokre¢u sporije nego Sto bi trebali. Umjetna inteligencija moze se Koristiti za
automatsko skretanje paznje na takve varijacije, primjerice — ako upravitelj tvornice na
raCunalu ima instaliranu aplikaciju za nadzor opreme na montaznoj liniji, podaci o
usporavanju proizvodnje mogu se prikupljati i obradivati pomo¢u HANA-e. Prikupljeni
rezultati se zatim mogu ispitati kako bi se utvrdilo je li potrebna neka aktivnost, poput
servisne inspekcije opreme. SAP navodi da HANA djeluje drugacije od usporedivih platformi
pohranjujuci replicirane podatke u RAM-u, a ne na disku. To omogucuje pristup podacima u
stvarnom vremenu za uporabu s aplikacijama i analitikom ugradenom na platformi HANA te

za brze donosenje odluka (https://emerj.com).

2.8.5. Mobilna tehnologija

Mobilne tehnologije mogu pomoc¢i organizacijama donijeti brze, informativnije odluke i
omogucéiti im iskoriStavanje neograni¢enih poslovnih prilika (Charlton, 2014). Stoga su
mnoge od njih prihvatile ovaj trend mobilnosti usvajanjem razli¢itih mobilnih inovacija sa
svrhom stvaranja vece dobiti i ve¢e konkurentnosti. Dobar primjer je mobilni ERP sustav koji
se odnosi na uporabu mobilnog uredaja (npr. pametnog telefona ili tableta) za obavljanje
razli¢itih poslovnih funkcija poput prodaje, upravljanja odnosima s kupcima i upravljanja
lancima opskrbe preko jedinstvenog integriranog sustava. Drugim rije¢ima, to je alat koji se
koristi u izvrSavanju poslovnih funkcija u pokretu. Mobilni ERP sustav promovira koncept
BYOD (engl. bring your device) ili koncept ,,donesite svoj uredaj“ u danasnjem poslovanju,
stoga se smatra osnovnim zahtjevom u suvremenom poslovnom svijetu (Albashrawi i
Motiwalla, 2016). Ova tehnologija pokazuje sve veéu krivulju uporabe u svim industrijama
zbog pristupa relevantnim informacijama u stvarnom vremenu i raznovrsnih funkcionalnosti
(Schneider, 2013).

lako mobilni ERP sustav ima moguénost pomoéi organizacijama u pojednostavljivanju
procesa rada, povecanju operativne uc¢inkovitosti, produbljivanju odnosa s kupcima i ubrzanju

vremena do odluke najviseg menadzmenta, mozda je jo§ uvijek u ranoj fazi usvajanja
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zivotnog ciklusa proizvoda. Ovo je trenutni status mobilnog ERP sustava medu
tradicionalnim ERP organizacijama koje se opisuju kao one organizacije koje su na svojoj
platformi implementirale ERP sustav. Medutim, zaposlenici su tehnicki sve napredniji i
posljednjih je godina povecana njihova sposobnost rukovanja informacijama u razli¢itim IT
kontekstima pa se i u narednim godinama moze oc¢ekivati ubrzan rast u koriStenju mobilnih

ERP sustava (Albashrawi i Motiwalla, 2016).
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1. KVALITETA ERP SUSTAVA

Razli¢iti ljudi razli¢ito shvacaju pojam kvalitete. U proizvedenom proizvodu kupac kao
korisnik prepoznaje kvalitetu izgleda, funkcije i performansi. Kvaliteta usluge moze se
ocijeniti na temelju stupnja zadovoljstva korisnika koji je primio uslugu. Opcenito, kvaliteta
se moze definirati kao razina izvrsnosti koju tvrtka odabire kako bi zadovoljili svoje ciljne
korisnike 1, istovremeno, mjera u kojoj uspijeva dosti¢i ovu razinu (Leite et al., 2009). Potrebe
kupca moraju se prevesti u mjerljive karakteristike proizvoda ili usluge, a kad se specifikacije
razviju, treba pronaci nacine za mjerenje i pracenje karakteristika (Chandrupatla, 2009). To
daje osnovu za kontinuirano poboljSavanje proizvoda ili usluge. Kvaliteta se moze smatrati
kao dosljedno postivanje ocekivanja korisnika. Ovaj koncept prihvaca korisni¢ku definiciju
kvalitete, odnosno percepciju korisnika. Percipirana kvaliteta je prosudba korisnika o op¢oj

izvrsnosti ili superiornosti proizvoda ili usluge (Leite et al., 2009).

Kada se govori o kvaliteti ERP sustava, teSko je odrediti specifikacije po kojima bi se
kvaliteta pratila jer su i ocekivanja korisnika razliita. PoSto se radi o kompleksnim
informacijskim sustavima koji obuhvacaju cijelo poduzece i sastoje se od velikog broja
dimenzija, ne moze se odrediti unificiran sustav karakteristika koji bi ERP sustav trebao
zadovoljiti da ga se smatra kvalitetnim. Zbog toga su u znanstvenim radovima razvijani

razli¢iti modeli za evaluaciju informacijskih 1 ERP sustava.

3.1. Modeli za evaluaciju informacijskih sustava

Razli¢ite modele evaluacije informacijskih sustava mogucée je svrstati u cetiri kategorije
(Uwizeyemungu i Raymond, 2012):

e kauzalni modeli

e kontingencijski modeli

e procesni modeli i

e Balanced Scorecard modeli.
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Kauzalni modeli (Sircar et al., 2000; Thatcher 1 Oliver, 2001) nastoje pokazati uzrocno-
posljedi¢nu vezu izmedu ulaganja u informacijski sustav — 1S?® (smatraju se kao input ili
nezavisna varijabla) i organizacijskih performansi (smatraju se kao output ili zavisna
varijabla). Ovdje se tezi uspostaviti statisticka korelacija zanemarujuci proces kojim su ta
ulaganja pretvorena u vrijednosti za organizaciju. Jednostavnost i ograni¢en broj koristenih

indikatora kod ovih modela objasnjava njihovu ucestalost u studijama IS utjecaja.

Procesni modeli bave se lancem dogadaja kojima IS ulaganja omogucuju dodatnu vrijednost
organizaciji. Ovi modeli omoguc¢uju razumjeti kako se organizacijska ulaganja u IS pretvaraju
u IS imovinu, kako se ta imovina koristi za proizvodnju o¢ekivanih IS uc¢inaka i, u konacnici,
kako se ti ucinci prevode u poboljSane ili pogorsane poslovne performanse (Wieder et al,
2006). IS se, dakle, koristi za podrzavanje i operativnih i upravljac¢kih procesa, a oni na taj
nacin proizvode automatizacijske, informacijske i transformacijske ucinke koji doprinose

organizacijskoj vrijednosti (Davern i Kauffman, 2000).

Modeli kontingencije (Gattiker i Goodhue, 2005; Kang et al., 2008), kao sto je slucaj s
modelima procesa, podrazumijevaju da ucinci IS-a na organizacijske performanse nisu
izravni, ali razlikuju se od prethodnih jer taj utjecaj ovisi o uskladenosti ili uklopljenosti IS-a s
ostalim temeljnim upravljackim dimenzijama kao Sto su strategija poduzeca, struktura i

okruzenje.

Balanced Scorecard — BSC?' je model prvenstveno razvijen za mjerenje poslovnih
performansi (Hoffecker i Goldenberg, 1994; Kaplan i Norton, 1993). Kasnije se koristio za
procjenu IS performansi opéenito (Wright et al., 1999) kao i ERP sustava (Chand et al., 2005;
Mei-Yeh i Lin, 2006).

Razli¢iti istraziva¢i predlozili su dodatne mjere informacijskih sustava kako bi istrazili
povezanost informacijskog sustava i poslovanja poduzeca sa stajaliSta krajnjeg korisnika.
Saarinen (1996) je tako razvio cCetverodimenzijski instrument s 52 stavke vezane za

korisni¢ko zadovoljstvo, testiran na 48 zavrsenih IS projekata. Torkzadeh i Doll (1999) razvili

26 |S ili information system, ili u prijevodu na hrvatski jezik ,informacijski sustav”, u irem se pojmovnom
znacenju moze definirati kao racunalni sustav koji prikuplja, pohranjuje, Cuva, obraduje i isporucuje potrebne
informacije.

27 Balanced scorecard se u hrvatskom jeziku prevodi kao uravnoteZena bodovna kartica ili sustav uravnoteZenih
ciljeva, no zbog nepostojanja konsenzusa u radu Ce se koristiti izvorni engleski naziv.
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su cCetverodimenzijski instrument s 12 stavki za mjerenje individualnog utjecaja 1S-a.
Provedeno je istrazivanje na 409 krajnjih korisnika iz 18 razliitih organizacija za testiranje
mjernog instrumenta, a dobivene dimenzije pojedinacnih utjecaja bile su: produktivnost
zadataka, inovacija zadataka, zadovoljstvo kupaca i kontrola upravljanja (Torkzadeh i Doll,
1999).

Koristenjem instrumenta mjerenja utjecaja s 24 stavke Jiang i Klein (1999) anketirali su 113
menadzera u vezi s utjecajima informacijskog sustava kroz tri razliite razine sustava:
transakcijski procesni sustavi (TPS), sustavi informacijskog izvje$¢ivanja (IRS) i sustavi
podrske odlu¢ivanju (DSS). Njihovi nalazi snazno upucuju na to da su razli¢iti nacini
mjerenja utjecaja informacijskog sustava prikladni za razli¢ite tipove sustava (Jiang i Klein,
1999).

Mirani i Lederer (1998) razvili su instrument s 33 stavke za mjerenje organizacijskih koristi
izvedenih iz IS projekata. Njihov okvir mjerenja sastojao se od tri kategorije Koristi:
strateSkih, informativnih 1 transakcijskih. StrateSke koristi su dalje podijeljene na
konkurentsku prednost, uskladivanje i korisnicke odnose. Informacijske koristi ukljucuju
pristup informacijama, kvalitetu informacija i fleksibilnost informacijskih dimenzija.
Transakcijske koristi ukljucuju ucinkovitost komunikacije, ucinkovitost razvoja sustava i

dimenzije poslovanja (Mirani i Lederer, 1998).

Najpoznatiji modeli za ocjenu uspjesnosti IS-a su TAM model, D&M model uspjesnosti IS-a i

TTF model.

3.1.1. TAM model

Davis (1989), autor modela prihvaéanja tehnologije?® odnosno TAM modela, svojim
modelom je nastojao objasniti koriStenje racunala i prihvacanje informacijske tehnologije te
pokazao da uporabu tehnologije odreduju dva ¢imbenika: individualna percipirana korisnost?®
i individualna percipirana jednostavnost koristenja.3’ Kao $to je prikazano na slici 1, eksterne

varijable utjecu na percipiranu korisnost 1 percipiranu jednostavnost koristenja informacijskog

28 Engl. Technology Acceptance Model
29 Engl. individual perceived usefulness - PU
30 Engl. individual perceived ease of use - PEOU
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sustava. Pod eksternim varijablama podrazumijevaju se sve znacajke dizajna i1 karakteristike
informacijskog sustava koje imaju izravan utjecaj na percipiranu korisnost i percipiranu
jednostavnost koristenja informacijskog sustava. Stavovi prema koriStenju informacijskog
sustava odredeni su percepcijom korisnika. Percipirana korisnost i stavovi prema koristenju
informacijskog sustava vode namijeri koristenja koja na kraju odreduje stvarno koristenje

informacijskog sustava (slika 4).

Percipirana
korisnost

i Namjera
Flterne Strz\::;” onajéan'a/ itvimo i
varijable prema ponasan oristenje
koristenju koristenja sustava

Percipirana
jedostavnost
koristenja
Slika 4: TAM model

Izvor: Davis, 1989

Izvorni TAM model pretrpio je Citav niz razvojnih dodataka. Venkatesh i Davis (2000)
predlozili su proSirenje nazvano TAM2 koje ukljucuje neke procese druStvenog utjecaja
subjektivnih normi i kognitivne instrumentalne procese koji utje¢u na namjere koristenja kao
Sto su relevantnost posla, kvaliteta rezultata i demonstracija rezultata (Mihai, 2017).
Venkatesh i Bala (2008) predlozili su novi, pobolj$sani model koji se smatra TAM3 modelom
(Mihai, 2017). Pored TAM2 i TAM3 modela, Venkatesh, Morris, Davis i Davis 2003. godine
predlazu model jedinstvene teorije prihvadanja i koristenja tehnologije®! - UTAUT model
(Mihai, 2017). Prema UTAUT modelu, odluka krajnjih korisnika o usvajanju tehnologije
ovisi 0 Cetiri temeljna faktora: o¢ekivanom ucinku, o¢ekivanom naporu, drustvenom utjecaju
(namjera koristenja) i olakSavanju uvjeta (koriStenje) za odluku o koristenju informacijske
tehnologije (Mihai, 2017).

31 Engl. Unified Theory of Acceptance and Use of Technology model
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3.1.2. TTF model

Model pristajanja tehnologije zadatku®? (TTF model), ¢iji su autori Goodhue i Thompson
(1995), polazi od toga da informacijska tehnologija pozitivno utjeCe na individualne
performanse te se IT moze Koristiti ako njegove mogucénosti odgovaraju zadacima koje
korisnik mora obaviti (Mihai, 2017). Na slici 5 prikazano je kako karakteristike zadataka i
karakteristike tehnologije moraju biti uskladene tako da tehnologija omoguéi znacajke i
potporu koji odgovaraju zahtjevima zadatka. To ¢e korisniku omoguditi izvrSenje njegovih

radnih zadataka te poboljSanje individualnih performansi i korisnosti.

Karakteristike Utjecajna
zadatka performanse

Pristajenje
tehnologije
zadatku (TTF)

Karakteristike Korisnost
tehnologije

—

Slika 5: TTF model
Izvor: Goodhue i Thompson, 1995, prema Mihai, 2017

3.1.3. Model ,,8est imperativa* i ISFS model

Argyropoulou et al. (2008) su na temelju istrazivanja Cha-Jan Changa i Kinga, kao i metrike
Supply Chain Operations Reference®® (SCOR) modela, dodatno istrazili podruéje povezanosti
ERP sustava i poslovanja poduze¢a. SCOR model moze se definirati kao preporuc¢eni model
procesa u lancu nabave koji je 1996. godine razvio Supply Chain Council (SCC)%*, a koji
navodi podru¢ja vazna za partnere u dobavljackom lancu i mjere kojima se ta podrucja

kvantificiraju (Argyropoulou et al., 2008).

32 Engl. Task-Technology fit

33 Hrv. preporuke za procese u lancu opskrbe

34 Supply Chain Council — SCC je globalna neprofitna organizacija ¢ija metodologija, dijagnostika i benchmarking
alati pomazu tisu¢ama organizacija poboljsati procese u lancu nabave.
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Novi model ,.8est imperativa“3® kombinacija je dviju ranije razvijenih metodologija. Prva se
metoda naziva ,Sest imperativa za implementaciju ERP sustava u malim i srednjim
poduzec¢ima* (Argyropoulou et al., 2007). Prema izvornom okviru ,,$est imperativa® procjena
ERP sustava trebala bi zapoCeti mnogo prije implementacije, odnosno tijekom procesa
odabira softvera, pri cemu je najprije potrebno identificirati i odrediti ciljeve ERP sustava sto
podrazumijeva procjenu ERP projekta s nekoliko gledista: strateske analize, analize
investicije, obavljanja procesa, potreba Kkorisnika, tehnoloskih zahtjeva i karakteristika

dobavljaca (Argyropoulou et al., 2007).

Druga metoda na kojoj se temelji model ,,Sest imperativa® je metoda funkcionalnog iskaza
uspjeha informacijskih sustava® (ISFS), a razvili su je Cha-Jan Chang i King 2005. godine
dizajniravsi funkcionalni iskaz uspjeha za mjerenje performansi cijele IS funkcije. ISFS
metoda ima sljedece karakteristike (Cha-Jan Chang i King, 2005):

e Instrument je sveobuhvatan i dizajniran za mjerenje performansi cijele IS funkcije.

e Struktura instrumenta uskladena je s metodologijom ,,$est imperativa‘,

Autori su u okviru ISFS metode razvili instrument koji se sastoji od tri glavne dimenzije:
performansi sustava, u¢inkovitosti informacija i performansi usluga (Cha-Jan Chang i King,
2005). Navedene dimenzije ISFS metode kao i njihove pripadajué¢e poddimenzije prikazane

su u tablici 6.

Tablica 6: Poddimenzije ISFS instrumenta

Performanse sustava Ucinkovitost informacija Performanse usluga
utjecaj na posao unutarnja kvaliteta odziv
informacija
utjecaj na vanjske kontekstualna kvaliteta ~ pouzdanost
jedinice informacija
utjecaj na interne prezentacijska kvaliteta  kvaliteta pruzatelja
procese informacija usluga
uc¢inak na znanje i dostupnost informacija ~ empatija
ucenje
karakteristike sustava pouzdanost informacija  obuka
lakoca koristenja fleksibilnost informacija  fleksibilnost usluga
korisnost informacija troSak / korist usluga

Izvor: prilagodeno prema Cha-Jan Chang i King, 2005

35 Engl. The six imperatives framework
36 ISFS - Information Systems Functional Scorecard
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Specifi¢ni ciljevi, odredeni prije pocetka provodenja projekta, mogu posluziti kao alat za
usmjeravanje tijekom cijelog zivotnog ciklusa ERP sustava, a posebno za reviziju nakon
implementacije (Nicolaou, 2004). KoriStenje Sest klju¢nih imperativa pruza skup mjernih
podataka o uspjehu koji zapravo mogu mjeriti do koje su razine postignuti unaprijed odredeni

ciljevi ERP sustava (slika 6).

/gEST IMPERATIVA \ /CILJEVI ERP SUSTAVA\ @EDLOZENE MIJERE \

e PR Strateski problemi Marketinske i financijske
mijere
Troskovi . .
Briga 0 Mijere bazirane na
: ‘s troSkovima i vremenu
investicijama Vrijeme
: Prilagodavanje Utjecaj na mjerenje procesa
Procjena procesa
Fleksibilnost
Jednostavnost
Identifikacija implementacije Utjecaj na mjerenje poslova
potrebakorisnika Korisnost
Tehnoloski Problemi sa Mijere za pouzdanostsustava
zahtjevi sustavom i informacijsku ucinkovitost
Problemi s
' dobavljacem
Znacajke Mijere za kvalitetu sustava
dobavljaca ~Dobar osjecaj"
¢imbenici
g % N 4

Slika 6: Model $est klju¢nih imperativa za procjenu ERP projekta
Izvor: Argyropoulou et al., 2008
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Argyropoulou et al. (2008) su na temelju ISFS-a i okvira ,8est imperativa“ razvili 23

indikatora prikazana u tablici 7. Okvir se tako sastoji od Sest glavnih dimenzija, a svaka

dimenzija sadrzi skup specificnih metrickih jedinica koje usporeduju izvedbu prije i nakon

implementacije ERP sustava. StrateSka analiza i mjere vezane za ulaganja temelje se na

razli¢itim konceptima marketinske i1 racunovodstvene teorije, dok su preostale izvuCene

uglavnom iz ISFS modela.

Tablica 7: Metodoloski razvoj okvira ,,Sest imperativa“

Imperativ Mjere Relevantna literatura
strateska analiza
DeLone i McLean (2003) prihodi b

% smanjenja trosSkova
odrZavanja zaliha
% smanjenja logistickih
troskova
marketinski % smanienia eresaka
Mirani i Lederer (1998) 0 STAnetya &

%smanjenja vremena za

provodenje
briga o investicijama
utemeljene na vremenu vrijeme obrade klju¢nih
Heizer i Render (2003) podataka

ﬁgggsjfgzalg;:(ggg\%ma direktni troSkovi projekta
indirektni ljudski
troskovi
indirektni organizacijski
troskovi

procjena procesa
utjecaj na interne procese smanjenje trajanja
Cha-Jan Chang i King (2005) procesa
smanjenje troSkova

procesa

potrebe korisnika
utjecaj na posao broj gresaka po funkciji /
Cha-Jan Chang i King (2005) odjelu
lakoca koriStenja broj sati obuke po

Cha-Jan Chang i King, (2005) korisniku
broj dana konzultiranja

McLean (2003)
SCOR model

SCOR model

,, Total quality
management* teorija

SCOR model

,,Projekt management
teorija
Irani et al. (1997); Irani
(2002)
Irani et al. (1997); Irani
(2002)
Irani et al. (1997); Irani
(2002)

Cha-Jan Chang i King
(2005)
Cha-Jan Chang i King
(2005)

Cha-Jan Chang i King
(2005)
Cha-Jan Chang i King
(2005)
Cha-Jan Chang i King
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Imperativ Mjere Relevantna literatura

po korisniku (2005)
utjecaj na znanje / uéenje stopa bolovanja ili
Cha-Jan Chang i King (2005) promjena zaposlenika
% rasta produktivnosti
zaposlenika

nova mjera

SCOR model

tehnoloski zahtjevi
pouzdanost sustava
DelLone i McLean (2003) broj sati obnove nova mjera
Cha-Jan Chang i King (2005)
broj sati odrzavanja nova mjera
informacijska u¢inkovitost
pristupa¢nost broj sati da informacije

. Cha-Jan Chang i King
nisu pravovremeno

Cha-Jan Chang i King (2005) primljene (2005)
to¢nost o broj gretaka u izvjeséima Cha-Jan Chang i King
Cha-Jan Chang i King (2005) (2005)
fleksibilnost broj sati prilagodbe i Cha-Jan Chang i King
Cha-Jan Chang i King (2005) poboljsanja (2005)
znacajke dobavljaca
brzina odgovora vrijeme odgovora i Cha-Jan Chang i King
Cha-Jan Chang i King (2005) naknade za odrzavanje (2005)
fleksibilnost usluge vrijeme odgovora i Cha-Jan Chang i King
Cha-Jan Chang i King (2005) naknade za odrzavanje (2005)

Izvor: Argyropoulou et al., 2008

3.1.4. Ostali modeli evaluacije informacijskih sustava i ERP sustava

Ostali poznati modeli za evaluaciju informacijskih sustava i ERP sustava su: Gable-ov model
IS utjecaja, Ifinedov prosireni model mjerenja uspjeSnosti ERP sustava, Markus & Tanis-ov

model, Ex ante evaluacija ERP sustava, BSC modeli evaluacije ERP sustava.

3.1.4.1. Gableov model IS utjecaja

Model za mjerenje utjecaja 1S-a je model koji su uveli Gable et al. (2003). Oni definiraju
utjecaj informacijskog sustava kao mjeru u odredenom trenutku, odnosno tijek neto koristi od
trenutka uvodenja informacijskog sustava do danas kao i1 buducih ocekivanih koristi, kako su
ith zapazile sve grupe kljuénih korisnika (Rabbai, 2009). IstraZivanje koje je Gable proveo sa

suradnicima bilo je potaknuto nedostatkom pouzdanih standardiziranih i empirijski potvrdenih
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modela za mjerenje uspjeha IS-a. Model utjecaja 1S-a, utemeljen na radu Delonea i

McLeana, prevladava mnoge izazove u proslim modelima uspje$nosti IS-a. Gable et al.

(2003) istaknuli su da model utjecaja 1S-a odstupa od tradicionalnog DelLoneova i

McLeanova modela na sljedece nacine (Gable et al., 2003):

Prikazuje model mjerenja i ne sadrzi kauzalni / procesni model uspjeha.

Izostavlja konstrukt uporabe.

Zadovoljstvo se tretira kao sveobuhvatna mjera uspjeha, a ne kao dimenzija uspjeha.
Dodane su nove mjere koje odrazavaju suvremeni IS kontekst 1 organizacijske
karakteristike.

Ukljucuje dodatne mjere za ispitivanje cjelovitije konstrukcije organizacijskog utjecaja.

Na slici 7 moze se vidjeti da dimenzije individualnog i organizacijskog utjecaja predstavljaju

procjenu koristi od 1S-a od uvodenja u poduzeée do danas, a dimenzije kvalitete u modelu

pokazuju buduéi potencijal. Sve Cetiri dimenzije zajedno odrazavaju cjelovit prikaz

informacijskog sustava i postignutog uspjeha koji se mjeri kroz sveobuhvatno zadovoljstvo

informacijskim sustavom.

Zadovoljstvo
;. Y4 )

Do danas Buduce

Individualni Kvaliteta
utjecaj sustava

Organizacijski Kvaliteta
utjecaj informacija

- AN )

Slika 7: Gableov model IS utjecaja iz 2008. godine
Izvor: Kronbichler et al., 2010

3.1.4.2. ProSireni model mjerenja uspjeSnosti ERP sustava

Dimenzije uspjeha koje su predlozili Gable i et al. (2003) prosirio je Ifinedo (2006) zbog sve

vec¢ih saznanja u ovom istrazivaCkom podrucju. Autor je kroz pregled literature i intervjue

zakljucio da modeli za mjerenje uspjeha ERP sustava mogu biti ograniceni jer se mozda ne
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uzimaju u obzir dvije vazne dimenzije. Jedna nova dimenzija koja je dodana modelu je
kvaliteta dobavljaca / konzultanta jer su rezultati empirijskih istrazivanja pokazali nastojanja
poduzeca u povezivanju uloge i kvalitete dobavljaca ERP sustava s ukupnim uspjehom
poduzeca (Ifinedo, 2005; Ifinedo i Nahar, 2006). Druga dodana dimenzija, utjecaj radne
grupe, podrazumijeva da pojam ,,radna grupa“ obuhvaca podjedinice i/ili funkcionalne odjele
organizacije. Ifinedo (2006) navodi kako radne grupe poput timova ili skupina mogu znacajno
doprinijeti uspjehu projekta ERP sustava. Na slici 8 prikazano je kako na uspje$nost ERP
sustava utjeCu Cetiri dimenzije preuzete od Gablea (kvaliteta sustava, kvaliteta informacija,
individualni utjecaj i organizacijski utjecaj) te dvije nove dimenzije (kvaliteta dobavljaca i

utjecaj radne grupe).

Kvaliteta dobavljada / konzultanta

Kvaliteta sustava

Kvaliteta informacija Uspje$nost ERP

Individualni utjecaj sustava

Utjecaj radne grupe

Organizacijski utjecaj

Slika 8: Ifinedov proSireni model mjerenja uspjesnosti ERP sustava

Izvor: Kronbichler et al., 2010

3.1.4.3. Markusov i Tanisov model

Markus i Tanis (2000) su na temelju svojih promatranja informacijskih sustava u poduzeé¢ima
pokusali definirati uspjeh 1S-a kao ciklus iskustva s razli¢itim fazama, a svaka faza ukljucuje:
opis, kljuéne aktere, tipi¢ne aktivnosti, uobiajene pogreske ili probleme, uobiajene mjere
performansi i moguée ishode (Markus i Tanis, 2000). Svako iskustvo s ERP sustavom je
jedinstveno, a iskustva se mogu razlikovati od poduzeca do poduzeca i s razli¢itih tocki
gledista (Markus i Tanis, 2000). Markus i Tanis (2000) definirali su ciklus iskustava s ERP
sustavom kroz razliCite faze, a svaka faza sadrzi opis, klju¢ne aktere, tipi¢ne aktivnosti,
uobicajene pogreske ili probleme, uobi¢ajene mjere performansi i moguce ishode. Slika 9
prikazuje Cetiri faze u implementaciji informacijskog sustava: planiranje projekta, pokretanje
IS-a, isprobavanje novog IS-a te koristenje i odrzavanje IS-a. Navedeni model moze koristiti
za viSestruko mjerenje uspjeha u svim navedenim fazama Zivotnog ciklusa ERP sustava. On

pruza mogucénost planiranja i poduzimanja akcija ako rezultat nije tako dobar kako se
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ocekivalo u pojedinacnim fazama te postizanje boljih rezultata u sljedecoj fazi jer svaki ishod

iz prethodne faze utjece na onu sljedecu.

Ideje u Dolari u Imovinau Utjecaji u
dolare imovinu utjecaje performanse
Faza 2 Faza 3
Planiranje Projekt Proba Naprijedi
projekta navise
Odluke koje N Stabilizacija, Odriavanje
) 1€, Podizanje i b J_ J
odreduje eliminiranje /sustava,
) .. pokretanje\ . . .
poslovni LN pogreSakai / podrska
Y sustaval : -
slucaj i L prelazakna korsnicima,
L krajnjih i .
ogranicenja korisn\ika nofmalne dobivanje
rjesenja op;'eracije/ rezultata,
. . v . Uobicajene .
Naziv faze, opis i . . .| Uobicajene greske ) Moguci
. ) Tipicne aktivnosti . . mjere . ]
kljucni akteri i problemi . ishodi
performansi

Slika 9: Ciklus iskustava uvodenja ERP sustava
Izvor: Kronbichler et al., 2010

3.1.4.4. Ex ante evaluacija ERP sustava

Ex ante evaluacija ERP sustava fokusira se na prethodnu evaluaciju i postupak odabira ERP
sustava (Stefanou, 2001). Razlika u odnosu na ostale modele je u tome da su svi modeli (osim
modela Markus i Tanis, 2000) koncentrirani na naknadnu evaluaciju postojeceg sustava.
Prema Stefanou (2001), prethodno je vrednovanje potrebno s obzirom na to da odabir ERP
sustava predstavlja dugotrajnu i veliku investiciju. Na slici 10 prikazane su faze zivotnog
ciklusa ERP sustava. Prva faza, poslovna vizija, smatra se polaznom tockom za pokretanje
ERP sustava. Ulaganja u ERP sustav su strateske akcije koje imaju posljedice za poduzece —
za odabir odgovaraju¢eg ERP sustava potrebna je odgovarajuca poslovna vizija jer mora biti

jasno koji se ciljevi njegovom implementacijom zele posti¢i i moze li ih on omoguciti. Prvi
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dio druge faze sastoji se od detaljnog ispitivanja i definiranja poslovnih potreba poduzeca te
mogucénosti i1 razli¢itih ogranicenja u skladu s funkcionalnostima ERP sustava. Drugi dio
druge faze razmatra odabir modula ERP sustava potrebnih za svakodnevni posao. Uz to, u
ovoj fazi treba napraviti i evaluaciju ERP proizvoda, dobavljaca i usluga podrske. U trecoj
fazi procjenjuju se troSkovi i koristi proizasSli iz projekta implementacije ERP sustava.
Troskovi naknada za savjetovanje i edukaciju korisnika samo su primjer nekih troskova koje
poduzeée u ovoj fazi ne bi trebalo zanemariti. Posljednja faza predlozenog modela je ,rad,
odrzavanje 1 evolucija” $to zna¢i da promjene na trziStu i novi poslovni kanali uzrokuju
azuriranja ili nova izdanja implementiranog softvera tako da je i nakon zavrSetka projekta
implementacije potrebna kontinuirana provjera ispunjava li rjeSenje potrebe poslovanja. Ova
faza ukljucuje procjenu troskova i koristi koji ¢e se pojaviti u buduénosti od rada, odrzavanja i

prosirenja ERP sustava.

Fazal Faza 2 Faza3 Faza4
Zahtjevi
ERP operacije /
ERP odrzavanj /
Poslovna vizija Odabir ERP sustava implementacija evolucija

Moguénosti / Ograniéenja

EVALUACIJA troskova, koristi, rizika: STRATESKO-OPERATIVNA
Procjena ROI / Vrijednosti / Poslovnog slu¢aja ERP sustava

Slika 10: Glavne faze Zivotnog ciklusa ERP sustava prema Stefanou

Izvor: Kronbichler et al., 2010
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3.1.4.5. BSC modeli

Upravljanje ERP sustavom sastoji se od dva glavna zadatka — implementacije ERP sustava i
koriStenja ovog sveobuhvatnog softvera nakon nje (Rosemann i Wiese, 1999). Rosemann i
Wiese u svom istrazivanju imaju dva razli¢ita pristupa BSC modelu. Prvi BSC pristup mjeri
performanse projekta i, osim klasi¢nih perspektiva (financijska / trosak, kupac, interni procesi
I inovacije te ucenje), dodaje petu perspektivu koja predstavlja tipi¢ne zadatke upravljanja
projektima tako da ovo predstavlja petu, projektnu perspektivu BSC modela za procjenu
uspjeha ERP sustava. Drugi BSC pristup Rosemanna i Wiesea, operativhi BSC model,
zapravo je mjerenje poslovnih performansi i moze se koristiti za kontinuirano upravljanje
ERP sustavom (Kronbichler et al., 2010). Kako bi se BSC model Kkoristio za upravljanje ERP
sustavom, Cetiri standardne perspektive BSC modela trebaju biti prilagodene odredenom ERP

sustavu kao Sto se moze vidjeti na slici 11.

Financijska/ troskovi

Koja su financijska

ulaganja nuzna za

postizanje zadane
razine performansi?

Interna Klijenti

Jesu li interni procesi

efetivni i efikasni za Koje su koristi za
omogucavanje razine poduzece od
performansi koje odredene razine
odreduje perspektiva performansi?
klijenata?

Inovacija i uenje

Ima li ERP sustav
dovoljno potencijala
za moguce buduce
potrebe klijenata?

Slika 11: Operativni BSC alat za ERP sustav
Izvor: Kronbichler et al., 2010
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Stefanovi¢ et al. (2011) predstavili su glavne modele mjerenja uspjesnosti ERP sustava sa

stajaliSta krajnjeg korisnika te sazeli glavne karakteristike svakog navedenog modela kao Sto

je prikazano u tablici 8.

Tablica 8: Modeli mjerenja uspjesnosti ERP sustava sa stajalista krajnjeg korisnika

model

godina
objave

opis modela

DeLoneov i
McLeanov
model

1992.
2002.
2003.

DeLoneov i McLeanov model uspjesnosti koristan je za
mjerenje uspjesnosti kada su uzro¢no / procesne ovisnosti
vazne za istrazivaca ili poduzece koje radi mjerenje. Model
se lako moze prilagoditi specifi¢nim potrebama mjerenja
uspjesnosti (primjerice, elektroni¢ko poslovanje ili mjerenje
uspjesnosti ERP sustava).

Gable et al.
model

20083.

Gable et al. model ne sastoji se od eksplicitnih dimenzija jer
se zadovoljstvo Kkoristi kao sveobuhvatna mjera uspjeha,
radije nego kao dimenzija. Gable et al. model koristi se kao
mjera uspjeha bez procesnih 1 uzrocnih meduovisnosti
izmedu dimenzija. Ovaj model sastoji se od najopseznijeg i
najkompletnijeg seta mjera testiranih u jednoj studiji
uspjesnosti informacijskog sustava.

Prosireni model
za mjerenje
ERP sustava —
Ifinedo

2006.

Model je prosirenje Gable et al. modela i dodaje dvije
dimenzije — dimenziju kvalitete prodavaca / konzultanta i
dimenziju dojma radne grupe. Autor smatra da su ove dvije
dimenzije potrebne u podrucju mjerenja uspjesnosti ERP
sustava, ¢ija se implementacija razlikuje od ostalih 1S-a. Ovaj
model fokusira se na ERP sustave i predstavlja prakti¢ne
smjernice za postizanje uspjesnog ERP sustava.

Markusov i
Tanisov model

2000.

Markusov i Tanisov model fokusira se na procesnu
perspektivu u implementaciji ERP projekta. Model ima svoju
snagu prilikom procesa implementacije ERP sustava ili
velikih procesa koji prolaze kroz definirane projektne faze.
Vodi kroz razliCite faze s mjerama uspjesnosti 1 ishodima, a
moze se koristiti kao benchmarking za identifikaciju
stvarnog napretka i odstupanja od planiranog napretka.

Ex ante
evaluacija —
Stefanou

2001.

Istrazivanje koje je proveo Stefanou daje okvir kljuénih
problema ukljucenih u proces odabira ERP sustava. To ga
razlikuje od ostalih modela koji su fokusirani na mjerenje i
evaluaciju uspjesnosti ve¢ implementiranog sustava koji
funkcionira na dnevnoj bazi. Ovim istrazivanjem omogucen
je ex ante okvir za evaluaciju koji prikazuje pregled
potencijalnih troskova i koristi povezanih s fazama Zivotnog
ciklusa ERP sustava.
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godina

model objave opis modela
ERP BSC pokazuje kako se pristup balanced scorecarda
moze koristiti kao strateski okvir za procjenu implementacije
ERP sustava. Glavni cilj balanced scorecarda,
transformacija vizije u strategije, ciljeve i mjere, obuhvaéena
je ERP BSC modelom. Prema autorima, trebala bi biti
koristena kao dodatak odredenim alatima implementacije jer
ERP BSC — sluzi kao smjernica i trajni alat za kontrolu evaluacije cijelog
Rosemann i projekta. Definirana mjerila su specifi¢nost svakog ERP
Wiese 1999. projekta.
Task- Svrha TTF modela je saznati odgovara li sustav zahtjevima
technology fit korisnika koji rade s njim. TTF je koristan za identifikaciju
model — TTF — nedostataka u upotrebljivosti kao i prostora za poboljSanje u
Smith 2001. poslovnim procesima.

Izvor: Stefanovi¢ et al., 2011

3.2. DeLoneov i McLeanov model uspjesnosti informacijskog sustava

DeLone i McLean (2003) tvrde da bi mjere uspjeha IS-a trebale biti usmjerene na specifi¢ne

pogodnosti proizasle iz IS projekta te DelLoneovim i McLeanovim modelom uspjesnosti

informacijskog sustava (D&M modelom) iz 1992. godine daju temelje mjerenju uspjesnosti

informacijskih sustava iz perspektive krajnjih korisnika (slika 12).

Slika 12: Inicijalni D&M model uspjesnosti informacijskog sustava

Izvor: DeLone i McLean, 1992

Kvaliteta Koristenje
informacija
Individualni Organizacijski
utjecaj utjeca)
AV .4
Kvaliteta Zadovoljstvo
sustava korisnika
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Primarni zaklju¢ci izvornog rada bili su (DeLone i McLean, 1992):

1. Visedimenzionalna i meduovisna priroda uspjeha informacijskog sustava zahtijeva veliku
paznju prilikom definiranja i mjerenja svakog aspekta zavisne varijable. Vazno je izmjeriti
moguce interakcije izmedu dimenzija uspjeha kako bi se izolirao uéinak razli¢itih nezavisnih
varijabli s jednom ili vise zavisnih dimenzija uspjeha.

2. lzbor dimenzija uspjeha i pripadajucih mjera trebao bi biti ovisan o ciljevima i kontekstu
empirijskog istrazivanja, ali se, gdje je to moguce, trebaju koristiti testirane i dokazane mjere.

3. Unato¢ viSedimenzijskoj i ovisnoj prirodi uspjeha 1S-a, trebalo bi pokusati znacajno
smanjiti broj razli¢itih mjera koriStenih za mjerenje uspjeha 1S-a tako da se rezultati
istrazivanja mogu usporedivati i nalazi potvrdivati.

4. Trebalo bi takoder provesti vise terenskih istrazivanja koja ¢e istraziti i ukljuciti mjere
organizacijskog utjecaja.

5. Ovom modelu treba daljnji razvoj i validacija prije nego bi mogao posluziti kao osnova za
odabir odgovarajuc¢ih mjera IS-a.

Nakon pojave D&M modela drugi istrazivaci su isti model prosirivali, prilagodavali i
empirijski proucavali. Primjerice, Shang i Seddon zakljucili su da je znaCenje koristenja kao
dimenzije informacijskog sustava visezna¢no i da bi ga trebalo drugacije definirati u D&M
modelu (Shang i Seddon, 2000.). Drugi istrazivaci su kroz empirijska istrazivanja dokazali da
je kvaliteta usluge takoder vazna dimenzija procjene informacijskog sustava (Jiang i Klein,
1999). Uzevsi u obzir nova istrazivanja i promjene u ulozi informacijskog sustava u
poduze¢ima, DeLone i McLean su 2003. godine dali novi D&M model uspjesnosti
informacijskog sustava, prikazan na slici 13.

Kvaliteta
informacija
Namjera
koristenja /
. Koristenje
Kvaliteta Neto koristi
sustava
Zadovoljstvo
korisnika
Kvaliteta
usluge

Slika 13: DeLoneov i McLeanov model uspjesnosti informacijskog sustava
Izvor: DeLone, McLean, 2003
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Kvaliteta 1S-a ima tri glavne dimenzije: kvalitetu informacija, kvalitetu sustava i kvalitetu
usluge. Svaku treba mjeriti odvojeno jer tako utjee na koriStenje i zadovoljstvo korisnika
(DeLone i McLean, 2003).

S obzirom na poteskoc¢e u tumacenju visedimenzijskih aspekata koristenja: obvezno nasuprot
dobrovoljnom, informirano nasuprot neinformiranom, ucinkovito nasuprot neucinkovitom i
tako dalje, predlozena je namjera koriStenja kao vrijedna alternativna mjera u nekim
kontekstima. Namjera koristenja je stav, dok je koriStenje ponaSanje pa autori predlazu
koristenje kao dimenziju uspjeha u istrazivanjima, uz razumijevanje i informiranje Sto ova
dimenzija predstavlja, a namjera koriStenja treba biti iznimno upotrijebljena u nekim

specificnim istrazivanjima (DeLone i McLean, 2003).

Kao S§to je slu€aj s izvornom formulacijom D&M modela, koriStenje 1 zadovoljstvo korisnika
su usko povezani. Koristenje mora prethoditi zadovoljstvu korisnika u procesnom smislu, ali
pozitivno ¢e iskustvo koriStenjem dovesti do veceg zadovoljstva korisnika u kauzalnom
smislu. Sli¢no tome, povecano zadovoljstvo korisnika dovest ¢e do poveCane namjere

koriStenja, a time 1 koriStenja (DeLone i McLean, 2003).

Kao rezultat koriStenja i zadovoljstva korisnika pojavit ¢e se odredene neto koristi. Ako se IS
ili usluga treba nastaviti, pretpostavlja se da su neto koristi iz perspektive vlasnika ili sponzora
sustava pozitivne te na taj nacin utjeCu i povecavaju daljnje koriStenje i zadovoljstvo
korisnika. Ova povratna petlja vrijedi ¢ak i ako su neto koristi negativne. Manjak pozitivnih
koristi ¢e vjerojatno dovesti do smanjenog koristenja i moguce obustave sustava ili odjela IS-
a. [zazov za istrazivaca je jasno i pazljivo odrediti dionike i kontekst u kojem ¢e neto koristi

biti mjerene (DeLone i McLean, 2003).

Azurirani D&M model uspjesnosti informacijskog sustava ukljucuje strelice za
demonstriranje predlozenih veza izmedu dimenzija uspjeha u procesnom smislu, ali ne
pokazuje pozitivne ili negativni znakove za te veze u uzro¢no-posljediénom smislu. Prirodu
ove uzro¢ne povezanosti treba pretpostaviti u kontekstu odredenog istrazivanja (DeLone i
McLean, 2003).

78



Dakle, dimenzije u D&M modelu su (Petter et al., 2008):

e Kuvaliteta informacijskog sustava — podrazumijeva pozeljne karakteristike informacijskog
sustava kao Sto su lakoc¢a uporabe, prilagodljivost, dostupnost, pouzdanost, vrijeme odziva.

e Kvaliteta informacija — podrazumijeva pozeljne karakteristike rezultata dobivenih iz
sustava poput menadzerskih izvjesc¢a ili internetskih stranica, primjerice: potpunost, lakoc¢a
razumijevanja, personalizacija, relevantnost, sigurnost, tocnost.

e Kuvaliteta usluge — odnosi se na podrsku internih ili eksternih informati¢ara prema krajnjim
korisnicima sustava, a ogleda se kroz pouzdanost usluge, brzinu odgovora, znanje,
empatiju prema krajnjem korisniku.

e KoriStenje ili namjera koriStenja — razina je i nacin na koji djelatnici 1 klijenti koriste
moguénosti informacijskog sustava, primjerice: uéestalost koristenja, vrijeme uporabe, broj
pristupa, priroda koristenja, broj izvrSenih transakcija.

e Zadovoljstvo korisnika — podrazumijeva razinu zadovoljstva korisnika izvjeStajima,
internetskim stanicama i podupirué¢im uslugama.

e Neto koristi — odnosi se na koristi od informacijskog sustava za poduzece kao §to su
smanjenje troSkova, ulazak na nova trzista, dodatna prodaja, usteda vremena u poslovnim

procesima.

Zakljucci azuriranog D&M modela su (DeLone i McLean, 2003):

1. Mnoga su empirijska istrazivanja potvrdila izvorni model i njegove medusobne veze, dok
su druga istrazivanja preporucivala poboljsanja izvornog modela. Na temelju tih doprinosa
nastao je azurirani D&M model uspjesnosti informacijskog sustava koji sluzi kao temelj za
pozicioniranje i usporedivanje empirijskih istrazivanja informacijskih sustava. Model treba
nastaviti testirati i preispitivati. Promjene uvedene u D&M modelu primjer su kontinuiranog
rasta i dorade.

2. Azurirani D&M model koristan je model za razvijanje sveobuhvatnih mjere uspjeha
elektronicke trgovine.

3. Preporucuje se dodati kvalitetu usluge kao vaznu dimenziju uspjeha informacijskog sustava
s obzirom na vaznost podrske informacijskom sustavu, posebno u okruzenju elektronicke
trgovine u kojem je sluzba za korisnike klju¢na.

4. Slozena, visedimenzionalna i meduovisna priroda uspjeha IS-a zahtijeva pazljivo
odredivanje i mjerenje svake dimenzije Ove zavisne varijable. Vazno je izmjeriti moguce

interakcije medu tim dimenzijama uspjeha kako bi se izolirao uéinak razli¢itih nezavisnih
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varijabli s jednom ili viSe ovih zavisnih dimenzija uspjeha. Azurirani D&M model uspjeha na
slici 10 prikazuje meduovisne odnose koje i dalje treba razmatrati i testirati.

5. Za svaki istrazivacki poduhvat odabir dimenzija i mjera uspjesnosti IS-a treba biti u skladu
s ciljevima i kontekstom empirijskog istrazivanja, ali treba, gdje je to moguce, Kkoristiti
testirane i dokazane mjere.

6. Unato¢ viSedimenzionalnoj prirodi uspjeha informacijskog sustava, treba pokusati znac¢ajno
smanjiti broj mjera koje se koriste za vrednovanje uspjeha IS-a tako da se rezultati
istrazivanja mogu usporediti i nalazi potvrditi. Gdje je to moguce, bolje je primjenjivati
postojece potvrdene mjere, a ne razvijati nove.

7. Razvojem sustava za podrSsku upravljanju te pojavom i razvojem sustava elektronicke
trgovine dobrovoljna uporaba sustava danas je ¢e$¢a nego ranije. Zato je i dalje potrebno
ukljucivanje koriStenja sustava kao kriti¢ne dimenzije mjerenja uspjeha 1S-a. Mjere stvarnog
koristenja trebaju imati prednost u odnosu na mjere prijavljenog koristenja. Takoder, mjere
koriStenja trebale bi obuhvatiti bogatstvo uporabe kao fenomen sustava, ukljucujuci prirodu,
razinu i prikladnost uporabe, a ne bi trebalo isklju¢ivo mjeriti, primjerice, ucestalost
koriStenja.

8. Vise terenskih istrazivanja trebala bi istraziti i ukljuciti mjere za neto Kkoristi. Yuthas i
Young (1998) podrzavaju ovaj zakljucak: ,,Ispitivanje mjera zadovoljstva i koriStenja nije
prihvatljiva alternativa izravnom mjerenju performansi (tj. neto koristi). lako su tri varijable
povezane, veze medu njima nisu dovoljno snazne da bi se opravdala njihova uporaba kao
zamjena jedne drugima.”“ Dobar napredak postignut je U razvoju i testiranju mjera ,,neto

koristi“ na individualnoj, grupnoj, organizacijskoj, industrijskoj i nacionalnoj razini.

Prakti¢na primjena D&M modela ovisi 0 organizacijskom kontekstu. Istraziva¢ koji zeli
primijeniti D&M model mora imati takva znanja da razumije informacijski sustav i
organizaciju koju istrazuje. To ¢e odrediti vrste mjera koje ¢e se koristiti za svaku dimenziju
uspjeha. Izbor dimenzija uspjeha i specificnih mjera ovisi o prirodi i svrsi sustava koji se
ocjenjuje pa bi tako, primjerice, aplikacija elektronicke trgovine imala neke sli¢ne, ali i neke
drugacije mjere uspjeha u usporedbi s ERP sustavima. Oba sustava mjerila bi tocnost
informacija, dok bi samo sustav elektronicke trgovine mjerio personalizaciju informacija.
Informacijski sustav kojim upravlja dobavlja¢ mjerit ¢e kvalitetu usluge dobavljaca, a ne
odjela IS (Petter et al., 2008).
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D&M model motivirao je mnoge druge istrazivate da mjere IS performanse iz drugih
perspektiva kao Sto su: operativna ucinkovitost IS funkcije, odziv IS-a, pravovremenost
informacija, to¢nost informacija (Cha-Jan Chang i King, 2005; Sharma i Bhagwat, 2006).

Utjecaj ERP sustava prou¢io je McAfee (2002) na temelju istrazivanja 101 korisnika
implementatora SAP R/3 paketa koji su izvijestili o poboljSanju performansi u nekim
podruc¢jima kao $to su vremenski ciklusi, stope zavrSetka na vrijeme i kvaliteta informacija.
Wieder et al. proveli su terensko istrazivanje kako bi utvrdili utjecaje nekoliko aspekata
uvodenja ERP sustava koriStenjem IS mjera, mjerenjem performansi poslovnih procesa i

mjerenjem performansi poduzeca (Wieder et al., 2006).

Sva su ta istrazivanja znacajno pridonijela daljnjem razvoju mjera uspjes$nosti IS-a jer su se
istrazivaci zalagali za vaznost mjerenja uspjesnosti s ciljem poboljSanja poslovnih aktivnosti
te tako identificirali brojne nacine mjerenja IS funkcije. Medutim, veéina ih je razvila i
testirala opée istrazivaCke instrumente koji mjere 1S performanse, a bez fokusiranja na
specifini sustav koji se procjenjuje i njegovu svrhu. Moze se re¢i da su DelLone i McLean u
pravu kada kazu da se svaki IS projekt razlikuje 1 da se primjenjuju odgovaraju¢e mjere za

razli¢ite sustave (DeLone i McLean, 2003).

3.3. Dimenzije kvalitete ERP sustava

TAM model fokusira se na tehnoloSke karakteristike informacijskog sustava te kako one
utjeCu na prihvacanje 1 koriStenje tehnologije medu korisnicima informacijskog sustava. TAM
model koriSten je u istrazivanjima koja se bave ponaSanjem i stavom korisnika prema ERP
sustavu te je zbog toga primjereniji istraZivanjima koja Zele doprinijeti boljem prihvacanju
ERP sustava u poduzecu. U kontekstu ovoga rada, TAM model nije primjeren za istraZivanje
koristi koje poduzeée ima od ERP sustava jer se uglavnom fokusira na to hoc¢e 1i krajnji
korisnik prihvatiti informacijski sustav pa viSe odgovara istrazivanjima koja se bave

uspjesSnoscu projekta implementacije ERP sustava.

TTF model ukazuje na to kako prilagodenost informacijskog sustava i tehnologije radnim
zadacima ima pozitivan utjecaj na individualne performanse i korisnost djelatnika koji rade u
sustavu. Dakle, TTF model usmjeren je na individualni u¢inak i nije pogodan za ovo
istrazivanje, odnosno bolje bi odgovarao istraZzivanjima koja se bave koristima od ERP

sustava na operativnoj razini kao $to su brzina obrade dokumenata ili broj obradenih zahtjeva.
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Ostali modeli ucinkovitosti IS-a predstavljaju instrumente za ocjenu uspjeSnosti
informacijskog sustava u pojedina¢nim poduzec¢ima ili ocjenu implementacije informacijskog
sustava bez pruzanja precizne metrike pozitivnih ili negativnih promjena u poslovnim

performansama povezanih s informacijskim sustavom.

Istrazivanje u ovom radu odnosi se na odredivanje koristi od ERP sustava za poduzece, a iz
dostupne literature i prethodno navedenih modela za evaluaciju informacijskih sustava moze
se zakljuciti da je evaluaciju ERP sustava u okviru koristi koje donosi poduze¢u moguce raditi
samo iz perspektive krajnjeg korisnika ERP sustava. Ta perspektiva podrazumijeva ocjenu
kvalitete ERP sustava, a u ovom radu mjerit ¢e se kroz usporedbu odgovora na pitanja koja ¢e
sluziti za utvrdivanje stupnja kvalitete ERP sustava. Ovo ¢ini DeLoneov 1 McLeanov model
uspjesnosti IS-a pogodnim za istraZivanje u svrhu zadovoljavanja potreba ovoga rada. Njihov
model je Siroko prihvacen u akademskoj literaturi kao mocan i u¢inkovit prikaz ¢imbenika iz
¢ije kombinacije proizlazi uspjeh informacijskog sustava (Stefanovi¢ et al., 2011). Istrazivaci
pokazuju veliko zanimanje za ovaj model i, prema istrazivanju koje je proveo Petter, bio je
citiran u viSe od 300 znanstvenih radova ¢iji je cilj objasniti uspjeSnost informacijskog sustava
(Petter, 2008). Prednost DelLoneova i McLeanova modela u odnosu na druge je u tome sto
pruza shemu za kategoriziranje mnoStva mjera informacijskih sustava koriStenih u
istrazivackoj literaturi, a pored toga predlaze model meduovisnosti izmedu kategorija
(Stefanovi¢ et al., 2011). DeLone i McLean jasno istiCu da njihov model ne kreira
istrazivanje, niti razvija mjere ili tumaci rezultate. Model pomaZe istrazivacima staviti

podatke u okvir kako bi se lakSe razumjeti i1 objasnili (DeLone i McLean, 2003).

U istrazivanju uradenom za potrebe ove disertacije koristit ¢e se sljede¢e dimenzije i1

odgovarajuc¢e mjere za mjerenje kvalitete ERP sustava:

e Kuvaliteta izvedbe sustava — kako bi se jasnije precizirala ova dimenzija, umjesto ,,kvaliteta
sustava® koristit ¢e se izraz ,kvaliteta izvedbe sustava®, a mjere za njenu ocjenu Su:
prilagodljivost, dostupnost, pouzdanost, vrijeme odziva.

o Kvaliteta informacija — podrazumijeva potpunost, lakocu razumijevanja, relevantnost
informacija.

e Kuvaliteta usluge — odnosi se na podrsku internih ili eksternih informati¢ara prema krajnjim
korisnicima sustava, a u ovom istrazivanju mjerit ¢e se kroz pouzdanost usluge, brzinu

odgovora i razinu znanja.
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e KoriStenje sustava — na operativnoj razini je koristenje ERP sustava nuzno za obavljanje
operativnih poslova pa je sukladno tome potrebno ocjenjivati kvalitetu koriStenja. DeLone
1 McLean sugeriraju da istraziva¢i moraju uzeti u obzir prirodu i prikladnost koriStenja
sustava jer je na viSim hijerarhijskim razinama organizacije kontinuirano usvajanje i
koriStenje sustava potpuno dobrovoljno (DeLone i MclLean, 2003). Zbog toga je
istrazivanje usmjereno na srednji i top menadzment u poduze¢ima. Mjere koje ¢e se
koristiti za istrazivanje u svrhu potreba ove disertacije, a odnose se na ocjenu koriStenja
ERP sustava su: koriStenje izvjestaja u svakodnevnim poslovima i koriStenje izvjestaja u
cilju donosenja odluka.

e Zadovoljstvo korisnika — na temelju radova iz podru¢ja IS-a (DeLone i McLean, 2003;
Petter et al., 2013; Petter i McLean, 2009; Eldrandaly et al., 2015; Urbach i Miiller, 2011,
Jaafreh, 2017) u ovom ¢e se istrazivanju za potrebe doktorske disertacije prihvatiti opce
zadovoljstvo sustavom kao jedinstvena mjera zadovoljstva korisnika i kao najcesce

koriSten parametar zadovoljstva korisnika u IS studijama.

3.3.1. Kvaliteta izvedbe sustava

Kvaliteta sustava odnosi se na ukupnu ucinkovitost informacijskog sustava organizacije (Hou,
2013). Dok DeLone i McLean kvalitetu sustava opisuju kao mjeru obrade informacija samoga
sustava (DeLone i McLean, 1992), Seddon (1997) je definira kao skup skrivenih gresaka,
dosljednosti korisnickog sucelja, jednostavnosti upotrebe, kvalitete dokumentacije te kvalitete
i odrzivosti programskog koda. Bharati i Chaudhury (2004) smatraju da je kvaliteta sustava
jedna od glavnih odrednica procesa donoSenja odluka 0 odabiru informacijskog sustava i
predlazu mjerenje njegove kvalitete kao percepcije korisnika, ukljucujuéi jednostavnost
koriStenja, fleksibilnost, pouzdanost i prakti¢nost pristupa. Hamilton i Chervany (1981)
predlazu da vrijeme odziva, jednostavnost koristenja i obuke korisnika te podrska budu dio
formalne sheme evaluacije za mjerenje kvalitete informacijskog sustava. Swink (1995) istice
da se u literaturi iz podru¢ja DSS sustava korisni¢ka percepcija kvalitete sustava najcesce

koristi za procjenu procesa donosenja odluka.

Elementi kvalitete sustava se Cesto mijeSaju s dimenzijama koje su usko povezane s
kvalitetom usluge i jednostavnos$éu uporabe. Primjerice, Davis (1989) smatra da bi se sustavi
vise kvalitete trebali Smatrati lakSima za koristenje 1 konacno imati visi stupanj korisnosti i

uporabe. U svojim studijama o zadovoljstvu korisnika Bailey i Pearson (1983) u kvalitetu
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sustava ukljucuju njegove razne dimenzije koje se odnose na IS usluge. Rai et al. (2002)
izjednaCavaju kvalitetu sustava s operativnom mjerom jednostavnosti uporabe. lako su ovi
konstrukti o¢igledno povezani, ipak nisu isti. Informacijski sustav koji je percipiran kao lagan
za koristenje, takoder moze biti percipiran i kao kvalitetan, odnosno jednostavnost uporabe je
zapravo posljedica kvalitete sustava (Nelson et al., 2005). Kvalitetu izvedbe informacijskog
sustava ne treba mijesati s ostalim dimenzijama kvalitete informacijskog sustava, posebice jer
je njihovo razlikovanje temelj modela uspjesnosti IS-a. Kvalitetu izvedbe informacijskog
sustava Cine Karakteristike koje su uglavnom nepromjenjive izmedu razli¢itih korisnika i
dostupne su neovisno o zadatku, kontekstu ili modulu koji se koristi (Nelson et al., 2005), a

predstavljene su u tablici 9.

Tablica 9: Mjere kvalitete izvedbe sustava

mjera definicija
dostupnost Razina do koje se sustavu i informacijama koje sadrzi moze
pristupiti uz relativno mali napor.

pouzdanost  Razina do koje je sustav pouzdan (primjerice — tehnicki
dostupan) tijekom vremena.

vrijeme Razina do koje sustav omogucuje brz odziv na zahtjev za
odziva informacijama ili akcijama.

fleksibilnost  Razina do koje se sustav moze prilagoditi razli¢itim potrebama
korisnika i promjenjivim uvjetima.

integriranost  Razina do koje sustav olakSava kombinaciju informacija iz
razli¢itih izvora kao podrsku poslovnim odlukama.

Izvor: prilagodeno prema Nelson et al., 2005

Alrawashdeh et al. (2013) istrazivali su kvalitetu softvera u ERP sustavima koriStenjem ISO
9126 standarda, medunarodnog standarda za ocjenu kvalitete softvera. Prvotno je predstavljen
1991., zatim prosiren 2004. godine, a podrazumijeva tri aspekta kvalitete softvera koji se bave
unutarnjom, vanjskom i kvalitetom u uporabi (ISO, 2004). Standard ISO 9126 definira model
kvalitete softvera sa Sest karakteristika: funkcionalnost, pouzdanost, upotrebljivost,
ucinkovitost, prenosivost i odrzivost, a koje se dalje dijele na 27 mjera (ISO, 2004). Tablica
10 prikazuje ove karakteristike i pripadajue mjere za potrebe istrazivanja koje su proveli

Alrawashdeh et al. (2013).
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Tablica 10: Kvaliteta ERP softvera prema 1SO 9126 standardu

karakteristika

mjera

definicija

funkcionalnost

pogodnost

toCnost / ispravnost
interoperativnost
sigurnost

funkcionalna
uskladenost

Moze li softver ERP sustava izvesti
potrebne funkcije?

Jesu li rezultati softvera ERP sustava
onakvi kako se predvidalo?

Moze li softver ERP sustava
komunicirati s drugim sustavima?

Moze li ERP sustav sprijeciti neovlasten
pristup?

Pridrzava li se ERP sustav standarda u
primjeni zakonskih propisa?

pouzdanost

zrelost

tolerancija greSaka

oporavak

uskladenost
pouzdanosti

Jesu li pogreske u ERP softveru i
hardverskim uredajima bile eliminirane
tijekom vremena?

Je li ERP sustav sposoban odrzavati
odredenu razinu izvedbe u slucaju
softverske 1 hardverske pogreske?
Moze li ERP sustav nastaviti s radom i
oporaviti pogodene podatke u sluc¢aju
kvara?

Pridrzava li se softver ERP sustava
postojecih standarda pouzdanosti?

upotrebljivost

razumljivost
lakoca ucenja
operativnost
atraktivnost

uskladenost
upotrebljivosti

Je li lakoca koriStenja ERP sustava
prepoznatljiva korisniku?

Moze li se rad u ERP sustavu lako
nauciti?

Moze li se u ERP sustavu raditi s
minimalnim naporom?

Izgleda 1i suelje ERP sustava dobro?
Odgovara li softver ERP sustava
postoje¢im standardima upotrebljivosti?

uéinkovitost

vremensko ponasanje
iskoriStenost resursa

Koliko brzo ERP sustav odgovara?
Koristi li ERP sustav resurse efikasno?

uskladenost Pridrzava li se softver ERP sustava
ucinkovitosti postojecih standarda u¢inkovitosti?
odrzivost analiti¢nost Zahtijeva li dijagnosticiranje greSaka ili

promjenljivost
stabilnost

testiranje

identifikacija dijelova za modifikaciju
minimalan napor?

Moze li se ERP sustav lako izmijeniti?
MozZe li ERP sustav i dalje funkcionirati
nakon promjene?

Moze li se modificirani ERP sustav lako
provjeriti?

prenosivost

prilagodljivost

instaliranje

Moze li se ERP sustav lako premjestiti u
drugo okruzenje?

Moze li se softver ERP sustava lako
instalirati?
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karakteristika mjera definicija

zamjenjivost Moze li se softver ERP sustava lako

zamijeniti drugim sli¢nim sustavom?
uskladenost Pridrzava li se ERP sustav standarda
prenosivosti prenosivosti?

Izvor: Alrawashdeh et al., 2013

U istrazivanju povezanosti kriterija za odabir ERP sustava s uspjehom ERP sustava Tsai et al.
(2009) takoder koriste karakteristike kvalitete softvera po standardu ISO 9126. Kao sto se
moze vidjeti na slici 14, razlika je u tome $to oni ove karakteristike istodobno smatraju i

kriterijima za odabir ERP sustava.

Kriteriji odabira

Funkcionalnost
) ——

CEEEE——
Upotrebljivost

\
Kvaliteta Kvaliteta Uspjesnost
Odriivost | softvera informacija ERP sustava

)

)
Ucinkovitost

—

)
Pouzdanost
) ——

4 \
Prenosivost

\. J

Slika 14: Model za odabir ERP sustava
Izvor: Tsai et al., 2009

U svom istrazivanju o odabiru optimalnog ERP sustava Liang i Lien (2007) takoder navode
karakteristike kvalitete ERP softvera po standardu ISO 9126 kao najvaznijeg Kriterija za
odabir. Usto Liang i Lien (2007) kao vazan faktor za odabir ERP sustava navode i faktore

menadzmenta kao Sto su faktori dobavljaca, troska i vremena.
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Leite et al. (2009) su, s druge strane, u svom istrazivanju mjerili percipiranu kvalitetu i
zadovoljstvo korisnika ERP sustavom. Glavni cilj istrazivanja provedenog u dvije faze bio je
razvoj ljestvice za mjerenje percipirane kvalitete ERP sustava. Prva je bila istrazivacka faza u
kojoj su obavljeni intervjui s top menadZerima iz deset brazilskih poduzeca, a koji su bili
ukljuceni u implementaciju ERP sustava. U prvoj fazi istrazivanja utvrdene Su sljedece
dimenzije kvalitete ERP sustava: kvaliteta usluge, kvaliteta softvera, kvaliteta tehnicke
pomoci i kvaliteta odnosa s osobljem pruzatelja ERP usluga (Leite et al., 2009). U drugoj fazi

istraZzene su ove Cetiri dimenzije kvalitete ERP sustava na uzorku od 684 brazilska poduzeca.

3.3.2. Kvaliteta informacija

Kvaliteta informacija definira se kao dostupnost informacija koje zadovoljavaju zahtjeve
korisnika (Strong et al., 1997). Podaci iz informacijskog sustava se Cesto koriste U procesu
donosenja odluka — gotovo svaka aktivnost kojom se organizacije bave obuhvaéa podatke i
oni stoga pruzaju temelj za operativne, taktiCke i strateSke odluke. Budué¢i da informacije
postaju sve vazniji resurs u pruzanju podrske organizacijskim aktivnostima, njihova kvaliteta
identificirana je kao jedna od glavnih odrednica koje utjeCu na proces donosSenja odluka
(Paradice i Fuerst, 1991; Porat i Haas, 2006). Stovise, zbog brzog povecanja koli¢ine
informacija i sloZenosti organizacija, kvaliteta informacija ima presudan utjecaj na ishod
odluka (Even et al., 2006). Donositelji odluka mogu biti frustrirani informacijskim sustavom
ako su podaci neto¢ni (Bailey i Pearson, 1983) ili nisu dostupni detalji do prave razine
(O'Reilly, 1982). Bilo koji od ovih problema moze utjecati na odluku menadzZera 0 tome hoce
li iskoristiti odredene informacije U procesu donosenja odluka (Goodhue, 1998). Iako sve
odluke u organizacijama ukljucuju odredenu koli¢inu neizvjesnosti, jasno je da odluke
utemeljene na relevantnim, potpunim, to¢nim i1 pravodobnim informacijama imaju vece
izglede u doprinosu ostvarenja ciljeva organizacije (Redman, 2001). Slaba kvaliteta
informacija moZe utjecati na postavljanje strategije, njezino izvrSavanje, sposobnost
zakljucivanja iz informacija i moguénost dovodenja organizacije u red (Redman, 2001).
Koncept kvalitete podataka ,,smeée unutra — smeée van“ ukazuje na to da iz nekvalitetnih
ulaznih podataka ne mozemo dobiti kvalitetne izlazne informacije i vrijedi za bilo koju vrstu
sustava, a posebno za ERP sustave jer su visoko integrirani. Stoga bi eventualni problemi s

podacima u jednom podrucju utjecali na kvalitetu podataka u cijelom ERP sustavu (Xu,
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2019). Nelson et al. (2005) izdvajaju Cetiri mjere kvalitete informacija koje smatraju

najvaznijima, a prikazane su u tablici 11.

Tablica 11: Mjere kvalitete informacija

mjera definicija

to¢nost Razina do koje su informacije ispravne, jednoznacne,
smislene, vjerodostojne i dosljedne.

potpunost Razina do koje su svi mogu¢i podaci relevantni za korisnike
predstavljeni u pohranjenim informacijama.

pravovremenost Razina do koje je informacija azurna ili razina do koje
informacija precizno odrazava trenutno stanje svijeta koji
predstavlja.

format Razina prikazivanja informacija na nacin razumljiv

korisniku i koji omogucuje interpretaciju informacija te tako
pomaze u ispunjenju zadataka.

Izvor: prilagodeno prema Nelson et al., 2005

Sli¢cne mjere kvalitete informacija (tablica 5) koriste Pipino et al. (2002), a osnovna razlika je

u tome $to oni ipak predlazu dulju listu mjera, kako je prikazano u tablici 12.

Tablica 12: Mjere kvalitete informacija — prosirena lista

mjere definicije
Razina do koje su informacije dostupne, odnosno lake i
dostupnost brze za dobiti.

odgovarajuca koli¢ina
informacija

Razina do koje je obujam informacija odgovarajuci za
radne zadatke.

uvjerljivost

Razina do koje se informacije smatraju istinitima i
vjerodostojnima.

potpunost

Razina do koje informacije ne nedostaju, dovoljne su
Sirine 1 dubine za radne zadatke.

sazetost prikaza

Razina do koje su informacije sazeto predstavljene.

dosljednost predstavljanja

Razina do koje su informacije predstavljene u istom
formatu.

jednostavnost manipulacije

Razina do koje su informacije jednostavne za manipulaciju
1 primjenu na razli¢itim zadacima.

toCnost

Razina do koje su informacije tocne i pouzdane.
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mjere definicije

Razina do koje su informacije na odgovaraju¢em jeziku,

moguénost interpretacije simbolima, jedinicama te s jasnim definicijama.

Razina do koje su informacije objektivne, bez predrasuda i
objektivnost nepristrane.

Razina do koje su informacije primjenjive i korisne za
relevantnost radne zadatke.

Razina do koje su informacije visoko cijenjene u smislu
reputacija njihova izvora ili sadrzaja.

Razina do koje je pristup informacijama odgovarajuce
sigurnost ograniCen kako bi se oCuvala sigurnost.

Razina do koje su informacije dovoljno azurne za radne
pravovremenost zadatke.
razumljivost Razina do koje su informacije lako shvatljive.

Razina do koje su informacije djelotvorne i omogucuju
dodana vrijednost prednosti svojom uporabom.

Izvor: Pipino et al., 2002

Istrazivanja pokazuju da je mjerenje kvalitete informacija temeljeno na percepciji korisnika ili
drugih koji se moraju osloniti na podatke ili na njihovu procjenu za donosenje klju¢nih odluka

koje utjeCu na organizaciju (DeLone i McLean, 1992; Seddon, 1997).

Xu et al. (2002) proveli su studiju slu¢aja u dva poduzeca na temu pitanja kvalitete podataka u

implementaciji ERP sustava. Cilj tog istrazivanja bio je utvrditi je li kvaliteta podataka jedan

od razloga za donosenje odluke o implementaciji ERP sustava te koji su klju¢ni faktori

uspjeha za kvalitetu podataka prilikom njegove implementacije (Xu et al., 2002). U

istrazivanjima kvalitete podataka identificirane su Cetiri vrste dionika: proizvodaci podataka,

cuvari podataka, korisnici podataka i upravitelji podacima (Strong et al., 1997). Ako se ovi

dionici prevedu u kontekst ERP sustava, moze se govoriti o sljede¢em (Xu et al., 2002):

e Proizvodaci podataka su oni koji stvaraju ili prikupljaju podatke za ERP sustav.

e Cuvari podataka su oni koji dizajniraju i razvijaju ERP sustav te upravljaju njime.

e Korisnici podataka su oni koji koriste te informacije za svoje radne aktivnosti.

e Upravitelji podataka su oni koji su odgovorni za upravljanje kvalitetom podataka u ERP
sustavu.

Nalazi studije slucaja pokazuju da su problemi s kvalitetom podataka jedan od glavnih razloga

za implementaciju ERP sustava jer su stari informacijski sustavi imali odvojene podsustave pa

su stoga poduzeca Cuvala iste podatke na viSe mjesta (Xu et al., 2002).
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Kasnije je Xu (2019) ponovno istrazivao kvalitetu podataka u implementaciji ERP sustava na
uzorku od 115 poduzeca. Pokusao je povezati mjere kvalitete podataka iz ERP sustava s
percipiranom korisno$¢u informacija, a korisnost informacija sa zadovoljstvom korisnika
implementacijom ERP sustava. Analiza prikupljenih podataka potvrdila je predlozene odnose

u okviru istrazivanja (Xu, 2019).

Glowalla i Sunyaev (2014) pokusali su svojim istrazivanjem olaksati razumijevanje
meduovisnosti ERP sustava i kvalitete podataka. U navedenom radu uvodi se pojam
upravljanja kvalitetom podataka®” (DQM), a odnosi se na definiranje, mjerenje i optimizaciju
kvalitete podataka. DQM koncept bitan je za prepoznavanje i ublazavanje lose kvalitete
podataka kao i izravnih i skrivenih troSkova povezanih s loSom kvalitetom podataka (Haug et
al., 2011; Glowalla i Sunyaev, 2014). Istrazivanje je temeljeno na TTF modelu pri ¢emu se
zeli utvrditi kako koristiti ERP sustav zajedno s DQM konceptom za dobivanje kvalitete

podataka koja odgovara radnim zadacima (Glowalla i Sunyaev, 2014).

3.3.3. Kvaliteta usluge

S pojavom korisnika osobnih racunala sredinom 1980-ih godina IT poduzecéa nasla su se u
dvostrukoj ulozi: u ulozi pruzatelja informacija — proizvodeci informaticki proizvod te u ulozi
pruZzatelja usluge — dajuci podrsku krajnjim korisnicima i programerima (DeLone i McLean,
2003). Takoder, uloga IS odjela u organizaciji znatno se prosirila tijekom dva posljednja
desetljeca. Sada djelatnici IS odjela u poduzeéima imaju mnogo Siru ulogu, dok su je nekada
ranije imali prvenstveno programeri i operateri informacijskih sustava. Povecanje
komunikacije izmedu korisnika informacijske tehnologije i odjela IS-a ili vanjskog pruzatelja
IS usluga rezultat je koristenja racunala na gotovo svim radnim mjestima. Postojanje help
deska i sli¢nih platformi za pomo¢ krajnjim korisnicima odrazava tu $iroku ulogu odjela IS-a.

Kako kvaliteta sustava i kvaliteta informacija prethode drugim mjerama uspjeha IS-a, ove
dvije mjere kvalitete informacijskog sustava usmjerene su na proizvod, a kvaliteta usluge na
uslugu odjela ili vanjskog pruzatelja IS usluga. Jo§ davne 1995. godine Pitt et al. zakljucili su
da ¢e ,,istrazivaci informacijskih sustava pogresno mjeriti ucinkovitost IS-a ako u svoj paket

ocjene IS-a ne uklju¢e mjeru kvalitete usluge* (Pitt et al., 1995).

37 Engl. data quality management (DQM)
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Koncept kvalitete usluge istrazivan je u Sirokom nizu intervjua u fokusnim grupama, a proveli

su ih Parasuraman et al. (1985). Brojni autori zakljucuju da je percipirana kvaliteta usluge

,»stupanj 1 smjer odstupanja izmedu percepcije i oCekivanja korisnika usluge®. Istrazivanja

kvalitete usluge omogucila su razvoj mjernog instrumenta SERVQUAL koji su 1988. godine

razvili Parasuraman et al. SERVQUAL uklju¢uje mjerni instrument s 45 pitanja iz podrucja

kvalitete usluge rasporedenih u pet sljede¢ih mjera (Parasuraman et al., 1988, prema Tsai et

al., 2007):

e opipljive karakteristike: fizicki objekti, infrastruktura, oprema, izgled i osoblje

e pouzdanost: sposobnost da se osigura pouzdana, prava usluga

e odaziv: spremnost pomo¢i klijentima i pruziti brzu uslugu

e uvjerljivost: znanje i ljubaznost pruzatelja usluga te sposobnost stjecanja povjerenja

e empatija: briga o klijentu, paZnja prema individualnim klijentima, individualizacija usluge.

Kada ove mjere kvalitete usluge prenesemo u kontekst kvalitete usluge informacijskog

sustava, onda bi primjer SERVQUAL instrumenta mogao izgledati ovako (Tsai et al., 2007)::

e Postoji help desk za potrebe rjesavanja problema s informacijskim sustavom (opipljive
karakteristike).

e Zaposlenici I1S-a pouzdani su partneri u rjeSavanju problema s informacijskim sustavom
(pouzdanost).

e Zaposlenici IS-a pruzaju brzu uslugu korisnicima (odaziv).

e Zaposlenici IS-a imaju znanje za dobro izvrsenje svoga posla (uvjerenje).

e IS odjel vodi rauna o najboljim interesima svojih korisnika (empatija).

DelLone i McLean smatraju da metrika SERVQUAL-a treba neprekidan, kontinuiran razvoj i
validaciju, te da pravilno izmjerena kvaliteta usluge kao komponenta uspjeha IS-a zasluzuje
biti dodana kvaliteti sustava i kvaliteti informacija. lako bi se moglo tvrditi da je kvaliteta
usluge samo podskup dimenzije kvaliteta sustava, promjene u ulozi informacijskog sustava
argumentiraju potrebu za zasebnom varijablom — dimenzijom kvaliteta usluge (DelLone i
McLean, 2003).

Prema Gronroosu (2009) postoji razlika u nac¢inu na koji kupci i davatelji usluga gledaju na
ono Sto predstavlja percepciju kvalitete usluge ili proizvoda. Davatelji usluga, osobito
tehnoloski usmjerene tvrtke, percepciju usko povezuju sa svojstvima i znacajkama ponudenog

proizvoda ili usluge. S druge strane, korisnici imaju mnogo $iru perspektivu o tome $to utjece
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na percipiranu kvalitetu pa zato, kako navodi Gronroos (2009), kvalitetu usluge treba
definirati s gledista korisnika. Taj nesklad definicija kvalitete izmedu davatelja usluga i
korisnika moze se shvatiti ako uzmemo u obzir postojanje tzv. nejasnih ogekivanja.®® Kupci
mogu imati snaznu percepciju o postojanju problema ili potrebe za promjenom svog trenutnog
stanja, ali bez da to¢no znaju Sto treba uciniti. Postojanje takvih ocekivanja osobito je ¢esto u
profesionalnim uslugama, a pruzatelj usluga trebao bi jasno priznati postojanje nejasnih

oc¢ekivanja i pomo¢i klijentima da ih artikuliraju (Gronroos, 2009, prema Kallonen, 2016).

Hung et al. (2011) istrazivali su kako kvaliteta usluge utje¢e na zadovoljstvo korisnika ERP
sustava preko psiholoskih faktora kao Sto su ocekivani rezultati od zaposlenika i ra¢unalna
samostalnost. Svoje istrazivanje proveli su u 205 malih i srednjih poduzeca te zakljucili da
pojedine dimenzije kvalitete usluge utjeCu na ocekivane rezultate i zadovoljstvo korisnika
ERP sustava, a nemaju utjecaja na racunalnu samostalnost zaposlenika (Hung et al., 2011). Za
kvalitetu usluge korisStene su dimenzije SERVQUAL instrumenta, a model istrazivanja

prikazan je na slici 15.

Kvaliteta usluge Psiholoski konstrukt
-

Opipljive

karakteristike
.

Ocekivani
f ) Itati
l rezu

Pouzdanost Zadovoljstvo
- 7 korisnika
( N\

Odaziv —
- J Racunalna

samostalnost

{ A

Uvjerljivost
. J
o B

Empatija
\ 7

Slika 15: Model utjecaja kvalitete usluge na zadovoljstvo korisnika ERP sustava

Izvor: Hung et al., 2011

38 Engl. fuzzy expectations
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Hsu et al. (2015) istrazivali su kako revidirana uloga kvalitete usluge ERP sustava utjece na
njegov uspjeh nakon implementacije iz perspektive korisnika. Prosirili su DelLoneov i
McLeanov model uspjes$nosti 1S-a kako bi ispitali relativnu vaznost kvalitete ERP sustava,
kvalitete informacija i kvalitete usluge u uspjehu nakon implementacije, te zadovoljstvo
korisnika, korisnicke individualne prednosti i prosirenu korisni¢ku uporabu ERP sustava kao
varijable ishoda. Na uzorku od 151 korisnika ERP sustava zakljuceno je da kvaliteta usluge,
zajedno s kvalitetom sustava 1 kvalitetom informacija, znacajno utjeCe na uspjeh
implementacije ERP sustava u smislu zadovoljstva korisnika. Pored toga, kvaliteta usluge
znaCajno utjeCe na kvalitetu informacija, kvalitetu sustava kao i na uspjeh nakon

implementacije ERP sustava (Hsu et al., 2015).

3.3.4. KoriStenje sustava

Empirijska istrazivanja prihvatila su razli¢ite mjere koristenja informacijskog sustava poput
namjere Koristenja, ucestalosti koristenja, prijavljenog i Stvarnog koristenja. Ove razlicite
mjere mogle bi potencijalno dovesti do mijeSanja rezultata izmedu koriStenja i drugih
dimenzija u D&M modelu (Petter et al., 2008). Primjerice, istrazivanje je tako otkrilo
znacajnu razliku izmedu samoprijavljenog koriStenja, dakle razine koristenja informacijskog
sustava prema procjeni korisnika, i stvarnog, izmjerenog koristenja informacijskog sustava
(Collopy, 1996, Payton i Brennan, 1999, prema Petter et al., 2008). ,,Veliki* korisnici obi¢no
podcjenjuju uporabu, dok su ,,mali“ skloni njenom precjenjivanju. Ovo navodi na zakljucak
da samoprijavljena uporaba informacijskog sustava moze biti lo§ surogat za stvarnu uporabu
sustava pa stoga ucestalost koriStenja mozda 1 nije najbolji nacin za mjerenje koriStenja IS-a.
Doll i Torkzadeh (1998) sugeriraju da vise koriStenja nije uvijek bolje pa su tako razvili
instrument za mjerenje koriStenja na temelju ucinaka, a ne po ucestalosti ili trajanju. Burton-
Jones i Straub (2006) izmijenili su dimenziju koriStenja sustava ugradujuci strukturu i
funkciju koriStenja sustava. Drugi su pak sugerirali porabu ispitivanja koristenja sustava iz
viSe razlicitih perspektiva, s individualne i organizacijske razine, kako bi se omogucilo bolje
razumijevane ove dimenzije (Burton-Jones i Gallivan, 2007).

Rajan i Balan (2015) proveli su istrazivanje koristenja ERP sustava u 154 indijska poduzeca,
temeljeno na TAM modelu gdje veca percipirana korisnost ERP sustava 1 jednostavnost
koriStenja vode ka namjeri koriStenja, a to vodi stvarnom koristenju ERP sustava. Dodatno su

TAM model prosirili s individualnim utjecajem kao rezultatom koristenja ERP sustava (sli¢no
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kao u D&M modelu iz 1992. godine). Na temelju sli¢nih istrazivanja (Brown, 2002; Chen et
al., 2007) uveli su tehnoloske, organizacijske i individualne karakteristike u svoj model kao
determinante percipirane Korisnosti i jednostavnosti koristenja ERP sustava (Rajan i Balan,
2015). U ovom modelu koristenje ERP sustava podrazumijeva koliko vremena korisnici rade
u ERP sustavu, koliko Cesto ga koriste i slicne podatke kvantitativnhog karaktera. Model

istrazivanja prikazan je naslici 16.

Indicidualne

karakteristike
-Racunalna
samostalnost

Percipirana
korisnost

Organizacijske

karakteristike
-Organizacijska
podrska

-Obuka

Namjera
ponasanja/
koristenja

Stvarno
koristenje
sustava

Individualni
utjecaj

Percipirana
jedostavnost
Tehnoloske koristenja

karakteristike
-SloZenost
-Komplatibilnost TAM

——

Slika 16: Istrazivacki model Rajala i Balana
Izvor: Rajal i Balan, 2015

Ruivo et al. (2012) su na uzorku 883 mala i srednja poduzeéa istrazivali determinante koje
utjecu na koriStenje ERP sustava i njegovu vrijednost. Prema ovom istraZivanju na koristenje
ERP sustava utjeCe Sest determinanti: kompatibilnost, slozenost, transakcijska ucinkovitost,
koriStenje najboljih praksi, obuka korisnika i konkurentski pritisak. Ove determinante preuzeli
su iz Rogersovog DOI modela®® (Rogers, 1995) ¢&iji je cilj objasniti i predvidjeti uporabu
inovacija u drustvenom sustavu. Istrazivanje koje su proveli Bradford i Florin (2003)
potvrduje DOI determinante u pogledu uspjesne uporabe ERP sustava te ih Ruivo et al. (2012)
koriste i u svom istrazivanju. Medutim, i U tom istraZivanju koristenje ERP sustava odnosi se

na ucestalost koriStenja, broj koriStenih dnevnih izvjestaja i slicne kategorije.

39 Engl. diffusion of innovations, u prijevodu na hrvatski jezik , rasprostranjenost inovacija“
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Pojednostavljeno re¢eno — ,,ve¢a uporaba donijet ¢e vise koristi*, bez obzira na prirodu ove
uporabe, oc€ito je nedovoljna. Istraziva¢i moraju uzeti u obzir i prirodu, opseg, kvalitetu i
prikladnost uporabe sustava (DeLone i McLean, 2003). Priroda kori$tenja sustava mogla bi se
definirati kroz odredivanje je li iskoriStena puna funkcionalnost sustava u predvidene svrhe.

Young i Benamati (2000), primjerice, sugeriraju da bi potpuna funkcionalnost koriStenja
sustava elektronicke trgovine trebala ukljucivati informacijsku i transakcijsku uporabu te
koriStenje sluzbe za korisnike. S obzirom na opseg koristenja, Lassila i Brancheau (1999)
identificiraju razli¢ita stanja koriStenja sustava na temelju uporabe ili neuporabe osnovnih i
naprednih mogucénosti sustava. Jednostavno mjerenje vremena koliko je sustav koriSten ne
biljezi pravilno odnos izmedu koristenja i realizacije ocekivanih rezultata (DeLone i McLean,
2003). S druge strane, moze se tvrditi da je opadanje uporabe vazan pokazatelj da se

predvidene koristi ne ostvaruju.

Cak i kada je uporaba informacijskog sustava obvezna, razli¢itost u kvaliteti i intenzitetu
uporabe ¢e vjerojatno imati znacajan utjecaj na realizaciju prednosti sustava. Nadalje, uporaba
informacijskog sustava ne moze biti posve obvezna na svim razinama organizacije. lzvrsni ili
upravljacki odbor moze na bilo kojoj razini organizacije odluciti implementirati sustav i od
zaposlenika zahtijevati njegovo koristenje. Dakle, dok je uporaba sustava obvezna na jednoj
razini, daljnje usvajanje i koriStenje sustava mogu prosudbom menadzmenta biti u potpunosti
dobrovoljne na viSem nivou. MenadZment uvijek ima moguénost obustavljanja sustava koji

ne nudi zeljene rezultate i koristi (DeLone i McLean, 2003).

3.3.5. Zadovoljstvo korisnika

Na individualnoj razini analize zadovoljstvo korisnika odnosi se na osjecaj koji korisnik ima
tijekom 1 nakon interakcije s informacijskim sustavom. To je oduvijek bila problemati¢na
dimenziju za mjerenje, istrazivana u razli¢itim radovima (Perez-Mira, 2010; Leite et al., 2009;

Akbulut i Motwani, 2005; Dezdar, 2012; Kumawat i Kumawat, 2017).

Prema Rokyju i Al Meriouhu (2015), najpoznatiji instrumenti za mjerenje zadovoljstva

korisnika informacijskim sustavom su:
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e instrument za radunalnu podrsku krajnjih korisnika®® (EUCS) ¢&iji su autori Doll et al.
(1994.)
e instrument za zadovoljstvo korisnika informacijama®! (U1S) ¢&iji su autori Ives et al. (1983.)
Medutim, i EUCS i UIS instrumenti sadrze stavke povezane s trima kvalitetama: sustava,
informacija i usluge, a ne mjere samo ukupno zadovoljstvo korisnika sustavom (Petter et al.,
2008). Bez obzira na to, pojedina istrazivanja zadovoljstva korisnika ERP sustavom (Akbulut
i Motwani, 2005; Edirisinghe i Roshantha, 2018; Zviran et al., 2005) koriste EUCS
instrument, a u ovim se istrazivanjima zadovoljstvo korisnika mjeri sljede¢im varijablama:

sadrzaj, to¢nost, lakoc¢a koriStenja, format i pravovremenost, kao sto je prikazano na slici 17.

Mekadmi i Louati (2018) u istrazivanju zadovoljstva korisnika ERP sustavom takoder koriste
dimenzije EUCS modela prosirujuci ga s jo§ dvije dimenzije — Korisnost i kvaliteta usluge.
Zbog nedostataka EUCS 1 UIS modela neki su istrazivaci odlucili rasclaniti razli¢ite
dimenzije kvalitete iz ovih instrumenta te koristiti jedinstvenu mjeru za mjerenje ukupnog
zadovoljstva informacijskim sustavom (Rai et al.,, 2002) ili upotrijebiti semanti¢ku
diferencijalnu ljestvicu (Seddon i Yip, 1992). Drugi su koristili ljestvice stavova kompatibilne

s konceptom zadovoljstva korisnika (Coombs et al., 2001).

r

Sadrzaj
\
p
Tocnost
.
Zadovoljstvo
( korisnika
Jednostavnost

koristenja
.

-
Format

.

r

Pravovremenost ]

.

Slika 17: Zadovoljstvo korisnika prema EUCS instrumentu
Izvor: Edirisinghe i Roshantha, 2018

40 Engl. End-User Computing Support instrument
41 Engl. User Information Satisfaction instrument
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Kako je prikazano u tablici 13, livari mjeri zadovoljstvo korisnika koristeci pet stavki opcih

reakcija na informacijski sustav (livari, 2005).

Tablica 13: Ocjena zadovoljstva korisnika informacijskim sustavom

Zadovoljstvo korisnika

Molimo, procijenite

sustav:

los odli¢an
kompliciran jednostavan
frustrirajuci zadovoljavajuci
neodgovarajuci odgovarajuci
suhoparan stimulativan
krut fleksibilan

Izvor: livari, 2005

Korisnici ¢e nakon koristenja sustava moci ocijeniti svoj stav. Ako informacijski sustav dobro
funkcionira za korisnike, veéa je vjerojatnost njihova boljeg osjecaja (Shiau et al., 2004).
Shiau et al. (2004) su za ocjenu zadovoljstva korisnika informacijskim sustavom koristili pet
tvrdnji (tablica 14) mjerenih Likertovom skalom od sedam stupnjeva slaganja, odnosno
neslaganja. lako je i ovo istrazivanje temeljeno na D&M modelu uspjesnosti IS-a, uocljivo je
preklapanje tvrdnji iz dimenzije zadovoljstva korisnika s drugim dimenzijama, pa bi tvrdnje 2,
3 i 4 vise odgovarale dimenziji kvalitete sustava, a tvrdnja 5 kvalitete usluge. Kako bi se
izbjegla ovakva preklapanja, najbolje je mjeriti op¢e zadovoljstvo korisnika sustavom i kao
mjere zadovoljstva Koristiti: sveukupno zadovoljstvo, ugodnost iskustva, sveukupni uspjeh i

preporuka drugima (Holsapple i Lee-Post , 2006, prema Halonen, 2009).

Tablica 14: Tvrdnje za ocjenu zadovoljstva korisnika informacijskim sustavom

Tvrdnja 1.

Stupanj podudarnosti izmedu onoga §to
korisnik zeli ili zahtijeva i Sto pruzaju
informaticki proizvodi i usluge je visok.

zadovoljstvo korisnika

Tvrdnja 2.
Softver pruza cjelovite znacajke.
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Tvrdnja 3.

Opis funkcija / naredbi prikazanih na
ekranu je jasan.

Tvrdnja 4.
Korisnici imaju pozitivne osjecaje o
sigurnosti koju sustav omogucuje.

Tvrdnja 5.
Razina potpore koju pruza dobavljac ili
drugi izvori je dovoljna.

Izvor: Shiau et al., 2004

Calisir i Calisir (2004) u istrazivanju provedenom na 51 krajnjem korisniku ERP sustava u 24
poduzeca zadovoljstvo krajnjih korisnika ERP sustavom postavljaju kao zavisnu varijablu
istrazivanja. Prema ovom istrazivanju, zadovoljstvo krajnjih korisnika je rezultat percipirane
korisnosti i lako¢e ucenja rada u ERP sustavu, a koje istrazivaci mjere Likertovom skalom
kroz posredne dimenzije kao $to su mogucnosti sustava, percipirana lakoéa koriStenja i

korisnic¢ke upute (Calisir i Calisir, 2004).

Dezdar (2012) smatra da na zadovoljstvo korisnika ERP sustavom, uz iskustvo u
informatic¢koj tehnologiju, utjeCu i demografski faktori te istrazuje povezanost spola, dobi,

obrazovanja i IT iskustva korisnika sa zadovoljstvom korisnika ERP sustavom.

Henoc i Rivera (2014) naglasak stavljaju na IT i ra¢unovodstvene dimenzije ERP sustava te
dolaze do =zakljucka da je zadovoljstvo korisnika ERP sustavom rezultat Cetiriju
raCunovodstvenih koristi — IT, operativnih (vrijeme i troSak), organizacijskih i upravljackih,
zatim investicije u ERP sustav i razlike izmedu stvarnog i budzetiranog te vrste i broja

implementiranih modula.

Ferreira (2015) koristi prosireni TAM model u kojem kvaliteta ERP sustava rezultira
zadovoljstvom korisnika, a posredno preko koristenja i namjere koriStenja na zadovoljstvo

korisnika utjecu i obuka korisnika i potpora menadzmenta.

Frejik i Powell (2015) su u preglednom radu iz 2015. godine analizirali literaturu koja se bavi

zadovoljstvom korisnika implementacijom ERP sustava. Analizirane radove iz ovoga
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podrucja svrstali su u cCetiri kategorije na temelju varijabli koje se proucavaju u kontekstu
zadovoljstva krajnjih korisnika implementacijom ERP sustava. Te kategorije su: inovativne
karakteristike, korisnicke karakteristike, organizacijske ili timske karakteristike 1

karakteristike okruzenja (Frejik i Powell, 2015, slika 18).

Inovativne karakteristike

Bradford & Florin, 2003
Holsapple etal., 2005
Kanallou & Spathis, 2013
Mitakos et al., 2010
Roses, 2011
Saatcioglu, 2009
Somersetal., 2003
Usmanijetal., 2013
Usmanijetal., 2013
Weli, 2014

Wu & Wang, 2006
Zviranetal., 2005

Organizacijske / timske
karakteristike

Korisnicke karakteristike

Holsapple etal., 2005

Kanellou & Spathis, 2013
Longinidis etal., 2009
Mitakos et al., 2010
Saatcioglu, 2009

Zadovoljstvo krajnjeg
korisnika implementacijom
ERP sustava

Bradford & Florin, 2003
Saatcioglu, 2009
Usmanijetal., 2013
Usmanijetal., 2013

Wu & Wang, 2006
Zvirinetal., 2005

Zviranetal., 2005

Karakteristike okruzenja

Bradford & Florin, 2003

Slika 18: Pregled literature koja istrazuje zadovoljstvo korisnika ERP sustavom
Izvor: Frejik i Powell, 2015

U istrazivanju zadovoljstva krajnjih korisnika ERP sustavom Kumawat i Kumawat 14
varijabli smatraju ulaznom, a zadovoljstvo krajnjih korisnika izlaznom varijablom u projektu
implementacije ERP sustava (Kumawat i Kumawat, 2017). Tih 14 varijabli razvrstano je u tri
skupine: ljudske, organizacijske i tehnoloske, kako se moze vidjeti na slici 19 (Kumawat i

Kumawat, 2017). U ovom radu isti¢e se vaznost zadovoljstava korisnika ERP sustavom, ali
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navedeni faktori mijesaju se s drugim dimenzijama kvalitete ERP sustava kao i s njegovom

sveukupnom uspjesnoscu.

[ Timskasuradnja ]—\

[ Komunikacija ]

— [ Ljudski faktori ]

[ Prvoklasnost ERP projekta ]

[ Ukljucenost krajnjih korisnika

[ Projektni menadZment

[ Odabir ERP sustava ]

[ Obukai podrskakorisnicima

[Testiranjairjeéavanjaproblema ] . [ Tehnoloski faktori ]

Olaksavanje promjenau
organizacijskoj strukturi, u
nasljedenimsutavimaiIT
infrastrukturi

-

—_

[ PodrSkatop menadZmenta

[ ReinZenjeirng poslovnih procesa

— [ Organizacijski faktori ]

[ Podrskavanjskih konzultanata ]

[ Plan upravljanjapromjenama

Vizijaiodgovarajudi poslovni
plan

A

Slika 19: Faktori i grupe faktora koji utje¢u na zadovoljstvo ERP sustavom

Izvor: Kumawat i Kumawat, 2017

Razli¢ita poduzeca ¢e razliito percipirati kvalitetu ERP sustava jer se poduzeca razlikuju po
svojoj veli€ini, poslovnim procesima, organizacijskoj strukturi, kompleksnosti, gospodarskoj
grani u kojoj posluju, trziStu na kojem posluju, itd. Zbog svega navedenog, imat ¢e i razlicite
potrebe 1 ocCekivanja od ERP sustava, pa isti ERP sustav jedno poduze¢e moze smatrati
kvalitetnim, a drugo ne. To znac¢i da prilikom ocjene kvalitete uvijek treba uzeti u obzir
potrebe poduzeca korisnika ERP sustava, kako bi kvaliteta ERP sustava bila na Sto viSoj

razini, a time i koristi za poduzece od ERP sustava.
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IV. PERFORMANSE POSLOVANJA PODUZECA

Brojni dionici poduzeéa promatraju poduzece i njegovu uspjesnost S razli¢itih aspekata i s
obzirom na razliite interese. Tako, primjerice, zaposlenici medu bitnim aspektima isti¢u
sigurnost posla i visinu primanja, menadzeri konkurentsku prednost odnosno trzisnu poziciju
poduzeca, financijski menadzeri profitabilnost, povrat na investicije ili neki drugi financijski
pokazatelj, menadzeri u proizvodnji efikasnost klju¢nih procesa, dok je menadzerima ljudskih
resursa znacajno unaprjedenje i usmjeravanje ponaSanja zaposlenika u skladu s
organizacijskom kulturom i vrijednostima poduzec¢a (Houldsworth i Jirasinghe, 2006). Zbog
svega toga se poslovne performanse poduzeca promatraju s razli¢itih gledista i kroz niz

razli¢itih pokazatelja.

Definiranje poslovnih performansi poduzeéa podrazumijeva objasnjenje i klasifikaciju ovoga
pojma kao i povezanih pojmova kao §to su efikasnost i efektivnost poduzeca te uspjesnost i
ucinkovitost njegova poslovanja. U hrvatskoj se literaturi moze naici na pojmove uspjesnosti
poslovanja, u¢inkovitosti i efikasnosti poslovanja, a sva tri Se ova pojma vezuju za isti pojam
u literaturi na engleskom jeziku — business efficiency pa ¢e se u ovome radu navedeni pojmovi
smatrati sinonimima. Klai¢ (2002) takoder u svome rje¢niku izjednacava pojmove efikasnost,
ucinkovitost, uspjeSnost i djelotvornost. Treba spomenuti i efektivnost kao pojam sli¢an
efikasnosti. Efektivnost podrazumijeva bavljenje pravim stvarima, odnosno izbor ciljeva, a
efikasnost podrazumijeva odabir najboljeg nacina da ostvarimo zadane ciljeve (Avelini
Holjevac, 2000; Potoc¢an, 2006). Efikasnost poslovanja mozemo definirati kao sposobnost

ostvarivanja pojedina¢nih i zajednickih ciljeva poduzeca (Vrdoljak Raguz, 2009).

4.1. Definiranje pojma poslovnih performansi

Poslovne performanse mogu se najjednostavnije definirati kao radni ucinci bilo pojedinca,
tima ili cjelokupne organizacije mjerenjem kojih se dolazi do ocjene jesu li i u kojoj mjeri
definirani ciljevi, strategije ili planovi ostvareni, te ako postoji jaz izmedu planiranih i
ostvarenih performansi, §to treba u buduénosti napraviti da bi ga se eliminiralo (Mati¢, 2009).
Mjerenje performansi poduzecu omogucuje temelj za procjenu kako napreduje u odnosu na
definirane ciljeve, pomaze identificirati snage i slabosti i usmjerava buduce inicijative s ciljem

poboljsanja organizacijskih performansi (Amaratunga i Baldry, 2002).
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Prema Neelyju (2005) mjerenje performansi je proces kvantificiranja aktivnosti pri ¢emu je

mjerenje proces kvantifikacije, a aktivnost dovodi do performansi. Koncept mjerenja

poslovnih performansi je Siri pojam od efikasnosti poslovanja poduzeca jer podrazumijeva i

mjerenje efektivnosti poslovanja poduzec¢a, odnosno efektivnost i efikasnost su dvije osnovne

dimenzije poslovnih performansi (Neely et al., 2005).

Dakle, razina performansi koje poduzece postize je funkcija efikasnosti i efektivnosti

aktivnosti koje poduzima pa se moze definirati sljedece (Neely et al., 2005):

Mijerenje performansi moze se definirati kao proces kvantificiranja efikasnosti i
efektivnosti aktivnosti.

Mjera performansi moze se definirati kao mjerna vrijednost koja se koristi za
kvantificiranje efikasnosti i / ili efektivnosti aktivnosti.

Sustav mjerenja performansi moze se definirati kao skup mjera koje se Kkoriste za

kvantificiranje efikasnosti i efektivnosti aktivnosti.

Postoji nekoliko glavnih grupa odnosno razina poslovnih performansi u poduzecu, a

zajednicko im je da sve direktno proizlaze iz hijerarhije ciljeva pa, sukladno tome, postoje tri

glavne razine performansi u organizaciji (Mati¢, 2009):

Osobne performanse (razina 1) ili performanse pojedinaca orijentirane su na pojedinacne
poslove odnosno zadatke koje obavljaju pojedinci. Mjerenje osobnih performansi
usredotoceno je na aktivnosti koje obavljaju pojedinci, ishode koji su rezultat njihova rada,
zatim na to koliko pojedinci svojim radom zadovoljavaju postavljene ciljne mjere /
standarde te na prikupljanje relevantnih podataka vezanih za pojedine poslove. Cilj
mjerenja osobnih performansi je prije svega dobiti informacije o radnom uéinku pojedinca,
temelj za motivacijsko djelovanje na ostale pojedince te dobru osnovu za selektiranje u
unaprjedenjima 1 rotacijama radnih mjesta.

Grupne performanse (razina 2) ili performanse pojedinih timova, grupa, odjela, funkcija i
divizija orijentirane su na glavne procese koje oni obavljaju. Mjerenje je u okviru
spomenutih glavnih procesa koji se obavljaju u organizaciji usredoto¢eno na troskove
pojedinih procesa, na postignute procesne rezultate vezane za kvalitetu i kvantitetu te
koliko su spomenuti rezultati u okviru procesa (troskovi, vrijeme, kvaliteta, kvantiteta) u
skladu sa zadanim standardima. Cilj mjerenja grupnih performansi je osiguranje

zadovoljenja potreba i zelja kupaca.
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e Organizacijske performanse (razina 3) ili performanse organizacije u cjelini orijentirane su
na davanje informacija o tome koliko dobro / uspjes$no posluje / funkcionira organizacija
kao cjelina. Pri pruzanju ovih informacija mjerenje performansi orijentirano je na
financijsku perspektivu poslovanja, na perspektivu zadovoljenja potreba i Zelja kupaca,
perspektivu organizacijske efektivnosti, perspektivu produktivnosti glavnih operacija koje
se odvijaju u organizaciji te na perspektivu ulaganja u ucenje i istrazivanje koji za rezultat
imaju inovativnost i rast organizacije. Glavni ciljevi mjerenja organizacijskih performansi
su provedba glavne strategije poduzeca, ostvarenje poslovnog plana te prilagodba
preferencijama kupaca i utjecajima iz okoline.

S obzirom na ciljeve ovoga rada, daljnji ¢e fokus biti na performansama na organizacijskoj

razini.

4.2. Mjerenje i upravljanje poslovnim performansama

Pored mjerenja performansi*?, pojasnjenoga u ranijim poglavljima, ostali pojmovi u literaturi
koji se povezuju s poslovnim performansama su: sustav za mjerenje performansi (PMS)*,
upravljanje performansama (PM)*, mjerenje i upravljanje performansama (PMM)* i sustav
za mjerenje i upravljanje performansama (PMM sustav)“®. Navedeni ¢e pojmovi biti detaljnije

pojasnjeni u narednim poglavljima.

4.2.1. Sustav za mjerenje performansi

Poduzece treba implementirati odgovarajuci sustav za mjerenje performansi (PMS) koji
omogucuje donoSenje informiranih odluka 1 akcija jer kvantificira efikasnost 1 efektivnost
proslih aktivnosti kroz preuzimanje, usporedbu, sortiranje, analizu, interpretaciju i Sirenje
odgovarajuc¢ih podataka (Neely, 2002). Definicija ukazuje na to da se sustav za mjerenje
performansi sastoji od vise dijelova (Neely, 2002):

¢ individualnih mjera koje kvantificiraju efikasnost i efektivnost aktivnosti

e skupa mjera koje se kombiniraju za procjenu performansi organizacije u cjelini

42 Engl. performance measurement

4 Engl. performance measurement system

4 Engl. performance management

4 Engl. performance measurement and management

46 Engl. performance measurement and management system
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e podupiruce infrastrukture koja omogucuje preuzimanje, usporedbu, sortiranje, analizu,

interpretaciju i Sirenje podataka.

Klju¢ uspjesnog sustava za mjerenje performansi jest odabir skupa mjera koje najbolje

ocrtavaju zeljene performanse poduzeca.

Drugi pojam koji literatura (Alexander, 2011; Eckerson, 2011) spominje je nadzorna ploca ili

sucelje performansi®’. Nadzorna plo¢a performansi prevodi strategiju organizacije u ciljeve,

metriku, inicijative i zadatke prilagodene svakoj grupi i pojedincu u organizaciji, daje

pravovremenu informaciju i uvid koji omogucuje poslovnim korisnicima poboljSanje odluka,

optimizaciju procesa i planova te proaktivan rad (Eckerson, 2011). Ukratko, omogucuje

sljedece (Eckerson, 2011):

e promatranje Klju¢nih poslovnih procesa i aktivnosti koriStenjem metrike koja pokrece
upozorenja kada su performanse ispod predvidene razine

e analizira uzrok problema istrazujué¢i pravovremenu i relevantnu informaciju s razli¢itih
stajalista i razli¢itih razina detalja

e omogucuje ljudima i procesima poboljsanje odluka, optimiziranje performansi i

upravljanje organizacijom u pravom smjeru.

Iz navedenog se moze zakljuéiti da je sustav za mjerenje performansi koncept ili pojam s
obuhvacenim skupom mjera koje poduzeca prate. S druge strane, nadzorna ploca performansi
je prakti¢ni vid ovoga sustava, odnosno skup razli¢itith mjera poduzeca pracenih 1 prikazanih

pomocu informacijske tehnologije.

Alexander (2011) koristi pojam okvir za vrijednost performansi*® koji se moze izjednagiti sa
sustavom za mjerenje performansi. Ciljevi okvira za vrijednost performansi su (Alexander,
2011):

demistificirati vrednovanje

identificirati kljucne nositelje vrijednosti

povezati vrijednost i performanse

prepoznati mogucnosti za poboljSanje

47 Engl. performance dashboards
48 Engl. value performance framework
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e izgraditi cjelovit sustav upravljanja performansama

e izgraditi dugoro¢nu vrijednost za dionicare.

Bez obzira na to koji pojam Koristili, cilj svih navedenih autora (Neely, Eckerson i Alexander)
je pomo¢i menadzerima i zaposlenicima u razumijevanju razliitih pokazatelja i koncepata za
pracenje performansi poduzeca kao i u odabiru sustava koji ¢e obuhvatiti mjere koje najbolje

pokazuju izvedbu klju¢nih poslovnih procesa.

Savr$en sustav za mjerenje performansi trebao bi zadovoljiti sljedece kriterije (Meyer, 2007):

e Sustav ima relativno mali broj mjera za pracenje, primjerice tri financijske i tri
nefinancijske mjere. Ako ih ima previse, prije¢i ¢e se kognitivne granice i informacija ¢e
biti izgubljena.

e Nefinancijske mjere trebale bi predvidjeti daljnje financijske performanse. Drugim
rije¢ima, nefinancijske mjere trebale bi posluziti kao vode¢i pokazatelji performansi, a
financije kao pokazatelji s odgodom. Nefinancijski faktor koji se nije pokazao kao vodeéi
pokazatelj, treba biti marginaliziran osim ako se prati radi pitanja suglasnosti, etike i
sigurnosti obveznih poslova za poduzece.

e Ove mjere prozimale bi organizaciju, odnosno iste mjere trebale bi se primijeniti u cijelom
poduzecu i tako omogucditi usporedbu performansi izmedu poslovnih jedinica.

e Sustav za mjerenje bio bi stabilan. Mjere bi se razvijale polako kako bi se odrzala svijest
ljudi o dugoro¢nim ciljevima i dosljednost u njihovu ponasanju.

e Dijelatnici su nagradeni za uspje$nost ovih mjera, odnosno nagraduju se za financijske
rezultate i rezultate nefinancijskin mjera za koje se zna da su vode¢i pokazatelji

financijskih rezultata.

Ovakav sustav za mjerenje performansi ne postoji i nemoguée ga je posti¢i u praksi, ali
navedene znacajke mogu posluziti kao smjernica poduze¢ima prilikom kreiranja

odgovarajuceg sustava.
PetogodiSnje istrazivanje o implementaciji PMS-a koje je proveo Bourne (2001) pokazalo je

postojanje dva glavna pokretaca i Cetiri barijere koje utje¢u na uspje$nu implementaciju PMS-

a (tablica 15).
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Tablica 15: Pokretadi i barijere u implementaciji PMS-a

pokretaci barijere

Potrebno vrijeme i trud: menadzeri su uvijek
zauzeti s mnogim zahtjevima, ¢esto medusobno
suprotnima. Mjerenje performansi je jos jedan

posvecenost top men&}dimenféi zahtjev pa samim time i koristi moraju biti
OngV.OmOSt Za pl:om_]enu nacina Vrljedne potrebnog napora
vodenja poslovanja

Poteskoce u implementaciji mjera koje su
uzrokovane neprimjerenim informacijama
dostupnima iz informacijskog sustava.

Otpor mjerenju performansi: otpor prevladava
kada su zaposlenici nesigurni u vezi s ishodom
uvodenja nove tehnologije.

Nove inicijative mati¢ne tvrtke: u mnogim

zamijeéene prednosti proizile iz podredenim poduzeé¢ima mjerenje performansi ne
dizajniranja, provodenja i koristenja | uspijeva zbog toga Sto je mati¢no poduzece
mjera performansi uklonilo resurse potrebne za mjerenje

performansi dodjeljivanjem viSeg prioriteta
novim projektima. | druge nenamjerne fluktuacije
poput restrukturiranja poduzeca ili ¢estog
mijenjanja strategije takoder imaju utjecaja, a sve
navedeno uCinit ¢e postoje¢e mjere zastarjelima.

Izvor: Bourne, 2001

4.2.2. Upravljanje performansama

Upravljanje performansama predstavlja termin koji opisuje procese, metodologije, metrike i
sustave koji se koriste za upravljanje i nadzor nad poslovnim performansama poduzeca
(Belas, 2009). Upravljanje performansama moze se definirati i kao sustavan proces
unaprjedenja organizacijskih performansi razvijanjem performansi pojedinaca i timova,
odnosno radi se 0 na¢inima poboljSavanja rezultata pojedinaca, timova i cijele organizacije
pomocu razumijevanja i upravljanja performansama u skladu s dogovorenim okvirima

planiranih ciljeva, standarda i zahtijeva vezanih za sposobnosti (Armstrong, 2006).

U literaturi (Pugna et al., 2018) se takoder spominje pojam upravljanja poslovnim
performansama (BPM)*® kao pojam istoznatan pojmu upravljanja performansama.
Upravljanje poslovnim performansama je okvir za organiziranje, automatizaciju i analizu
poslovnih metodologija, mjernih podataka, procesa i sustava za postizanje ukupnih

performansi poduzeéa, a to pomaze organizacijama pretoCiti objedinjeni skup ciljeva u

4 Engl. business performance management
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planove, nadgledati izvrSenje i pruziti kriticki uvid za poboljSanje financijske i operativne

uspjesnosti (BPM Standards Group, 2005, prema Pugna et al., 2018).

Strategija

Misija, vrijednosti, Budzeti, planovi,
ciljevi, svrha, predvidanja,
poticaji, strateske modeli, inicijative,

mape ciljevi
Integrirani
odaci i
1 P I

mjere

Interpretiraj, Sucelja
suraduj, procijeni, performansi,
odluci, postupi, izvjestaji, analiticki
prilagodi, slijedi

lzvrsenje

Slika 20: Upravljanje poslovnim performansama
Izvor: Sharda et al., 2015

Na slici 20 prikazan je ciklus upravljanja poslovnim performansama koji podrazumijeva da se
optimalna ucinkovitost postize postavljanjem ciljeva (strategija), uspostavljanjem inicijativa i
planova za postizanje tih ciljeva (planiranja), prac¢enjem stvarnog u¢inka prema ciljevima
(nadgledanjem) i poduzimanjem korektivnih radnji (postupanja i prilagodbe). Kontinuirana i
ponavljajuca priroda ciklusa podrazumijeva da zavrSetak jedne iteracije dovodi do nove i

poboljsane iteracije (podupiranje kontinuiranih napora za unaprjedenje procesa).

4.2.3. Sustav za mjerenje i upravljanje performansama

U literaturi se takoder moze prona¢i pojam mjerenja i upravljanja performansama kao i pojam
sustava za mjerenje i upravljanje performansama (Taticchi et al., 2010; Melnyk et al., 2014).

To se prvenstveno odnosi na literaturu novijeg datuma (Bourne et al, 2018; Bahri et al., 2017,
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Parida, 2016; Nudurupati et al., 2016). Ova dva pojma obuhvacaju i mjerenje i upravljanje
performansama, za razliku od sustava za mjerenja performansi (PMS) koji se bavi samo
mjerenjem te sustava upravljanja performansama (PM) koji se odnosi samo na upravljanje

performansama.

PMM sustavi uvedeni su kako bi se olaksala implementacija poslovnih strategija (Bititci et al.
2015), kako bi se osigurala uskladenost unutar i izmedu organizacija (Danese i Romano,
2012; Liang 2015; Maestrini et al. 2017), radi optimizacije raspodjele resursa i kao podrska
odlucivanju (Berrah et al., 2004) te radi poboljsanja performansi (Franco Santos et al., 2012;
Neely, 2005). Dakle, navedena literatura ukljucuje definiranje mjera performansi ili
uskladivanje mjera performansi sa strategijom ili organizacijskim ciljevima. Medutim, unato¢
znac¢ajnom napretku, upravljanje performansama je i dalje veliki izazov za organizacije
(Cappelli i Tavis 2016; Micheli i Mura 2017). Malo je sustavnih empirijskih istrazivanja o
procesu i nac¢inima implementacije PMS i PMM sustava (Nudurupati et al., 2011).

Mjerenje i upravljanje performansama (PMM) omoguc¢ava uéinkovitu kontrolu i korekciju u
poduzec¢u. PMM mijeri performanse i izvjestava 0 njihovoj trenutnoj razini usporedujuéi je sa
zeljenom razinom performansi, tj. sa standardom. Ovaj sustav takoder komunicira strategiju
poduzeca i vaznost iste ostatku poduzeca u smislu onoga §to se mjeri i, §to je jo$ vaznije,
onoga §to ne mjeri i ne prati (Magretta i Stone, 2002, prema Melnyk et al., 2014). Za neke
istrazivace (npr. Magretta i Stone, 2002) PMM je vazniji od izjave misije jer precizna metrika
organizaciji omogucéuje prenoSenje strategije svima drugima na razumljiv nacin, ¢ineéi je
konkretnom i smislenom (Melnyk et al., 2014). Uporaba PMM sustava preporucuje se radi
lakse provedbe strategije i poboljSanja organizacijskih performansi (Davis i Albright, 2004,
prema Melnyk et al., 2014). Promjene na trzistu i u okruzenju utjeCu na promjene u strategiji
koju su poduzec¢a razvila i implementirala pa bi promjene u strategiji istodobno trebale
utjecati i na PMM sustav. Medutim, odrzavanje prilagodbe izmedu PMM-a i strategije nije
jednostavno. Potrebno je odredeno vrijeme da se strateSke promjene preoblikuju u
preformulirane mjere i metriku (Melnyk et al., 2014), a zatim i za njihovu ucinkovitu
komunikaciju kroz organizaciju. U konacnici, potrebno je i odredeno vrijeme da sudionici

prihvate promjene te im prilagode svoje ponasanje (Melnyk et al., 2014).

PMM sustavi sastoje se od dvije komponente: sustava mjerenja performansi i sustava

upravljanja performansama. Sustav mjerenja performansi obuhvaca postupke (ili procese) za
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postavljanje ciljeva (razvijanje skupa mjera), prikupljanje, analizu i interpretaciju podataka o
performansama (Melnyk et al., 2014). Cilj procesa je pretvoriti podatke u informacije i
procijeniti efektivnost i efikasnost aktivnosti. Iako je mjerenje performansi vazno, nije
dovoljno za upravljanje poduzecem. Postoji komplementarna potreba za sustavom upravljanja
performansama koji obuhvaéa postupke (ili procese) procjene razlike izmedu stvarnih i
zeljenih ishoda, identificiranje i oznacCavanje onih razlika koje su kriti¢ne (Sto zahtijeva
intervencija menadZzmenta), razumijevanje jesu li i zasto su nastali nedostaci te, kada je to
potrebno, uvodenje (i nadgledanje) korektivnih radnji usmjerenih na zatvaranje znacajnih

odstupanja u performansama (Melnyk et al., 2014).

PMM sustav u upravljanju organizacijom ima sljedece klju¢ne funkcije (Franco Santos et al.,
2007):

e Utvrduje polozaj — trenutnu razinu performansi.

e Komunicira smjer — sto treba posti¢i.

e Utjece na ponasanje — kroz dobre i lose performanse.

e Stimulira aktivnosti — odredivanjem kada treba intervenirati.

e Olaksava ucenje — kroz kvantificiranje strategije i ciljeva.

e Implementira strategiju — omogucavanjem promjena.

Amaratunga i Baldry (2002) navode da se fokus poduzeéa pomjera i proSiruje s mjerenja
performansi na podrucje njithovim upravljanjem pa u tom smislu mjerenje performansi nije
zavrsetak nego alat za ucinkovitije upravljanje. Rezultati mjerenja performansi ukazuju na to
Sto se dogodilo, a ne zasto se dogodilo, niti §to uciniti u vezi s tim. U cilju uinkovitijeg
koristenja rezultata dobivenih mjerenjem performansi poduze¢a moraju biti u stanju napraviti
prijelaz s mjerenja na upravljanje performansama (Amaratunga i Baldry, 2002). Za ucinkovit
prijelaz s mjerenja performansi na njihovo mjerenje i upravljanje potrebne su (Amaratunga i
Baldry, 2002):

e odgovarajuc¢a organizacijska struktura koja omogucuje ucinkovito koristenje rezultata

mjerenja performansi

e mogucnost koriStenja rezultata mjerenja performansi za donosenje promjena u poduzecu.
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Nudurupati et al. (2016) istrazivali su suvremeni PMM u doba digitalne ekonomije te potom

predstavili literaturu koja se bavi njegovim znacajkama. Poduzeca koja djeluju u digitalnom

okruzenju trebaju uzeti u obzir navedene znac¢ajke PMM-a predstavljene u tablici 16.

Tablica 16: Znacajke suvremenog PMM-a

r.
br. | znafajke suvremenog PMM-a iZvori

1 | Organizacije koje suraduju na globalnoj Aurich et al. (2010), Chaffey i Ellis-
mrezi trebaju prijeéi s isklju¢ivog mjerenja | Chadwick (2012), Keegan (2011),
na evaluaciju performansi. Micheli

i Mari (2014), Nudurupati et al. (2014)

2 | Suradujuce organizacije trebaju zajednicki | Tuli, Kohli, i Bharadwaj (2007), Payne,
stvarati vrijednosti u poboljsanju Storbacka, i Frow (2008), Vargo i
performansi. Lusch (2008), VVargo, Maglio, i Akaka

(2008), Mukhtar, Ismail, i Yahya (2012),
Barrutia i Gilsanz (2013), Nudurupati et
al. (2015)

3 | Organizacije trebaju integrirati odrzivi Elkington (1994), Melnyk et al. (2010),

program u PMM. Walker i Jones (2012), Taticchi et al.
(2014), Marshall et al. (2015)

4 | Potrebno je Kkoristiti internet stvari za Geri i Geri (2011), Swan (2012),

inovativne nacine poboljSanja performansi. | Kamalanathan et al. (2013), Tyagi et al.
(2014)

5 | Trebaju li organizacije prikupljati, Barton i Court (2012), Bititci et al.
pohranjivati i obradivati velike podatke? (2012), Chen, Chiang, i Storey (2012),
Zasto i kako to utjeCe na PMM? Davenport i Patil (2012), McAfee i

Brynjolfsson (2012), Waller i Fawcett
(2013), Mello et al. (2014)

6 | Organizacije moraju biti inovativne Chaffey i Ellis-Chadwick (2012), Bititci
prelazeéi s pozitivistickog na pragmati¢ni | et al. (2012), Micheli i Mari (2014),
pogled na PMM. Nudurupati et al. (2015)

7 | Organizacije trebaju transformirati svoju Johnston i Pongatichat (2008), Bititci et
kulturu: al. (2012), Chen, Chiang, i Storey
* razviti sposobnosti za rukovanje velikim | (2012), Davenport i Patil (2012), Franco-
skupima podataka Santos, Lucianetti, i Bourne (2012),

* razvijati vjestine kao Sto su analiticka i Barton i Court (2012), Melnyk et al.
digitalna pismenost (2014), Hogarth i Soyer (2015)
* razvijati znanje djelatnika
* poticati donosenje odluka temeljeno na
¢injenicama / informacijama.
Izvor: Nudurupati et al., 2016

Taticchi et al. (2010) istrazivali su literaturu koja se bavi mjerenjem i upravljanjem poslovnim

performansama. Pretrazujuci baze radova dosli su do 6.618 relevantnih radova objavljenih u

546 razlicitih ¢asopisa u periodu od 1970. do 2009. godine. Autori su analizom navedene
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literature dobili podatke koliko se Cesto citiraju najpoznatiji radovi iz podrucja poslovnih

performansi (tablica 17).

Tablica 17: Najcesce citirani radovi iz podruéja performansi

autor

naslov

godina

broj
Citata

Kaplan, R.S. i Norton, D.P.

,,The Balanced Scorecard:
measures that drive performance®,
Harvard Business Review,
January-February, pp. 71-9

1992.

168

Kaplan, R.S. i Norton, D.P.

,,The Balanced Scorecard:
Translating Strategy Into Action®,
Harvard Business School Press,
Boston, MA

1996.

92

Charnes, A., Cooper, W.W. i
Rhodes, E.

,Measuring efficiency of
decision-making units*, European
Journal of Operations Research,
Vol. 2 No. 6, pp. 429-44

1978.

135

Dixon, J.; Nanni, A.i
Vollmann, T.

,,The New Performance
Challenge*, Business One, Irwin,
Burr Ridge, IL

1990.

63

Neely, A.D., Gregory, M. i
Platts, K.

,,Performance measurement
system design: a literature review
and research agenda®,
International Journal of
Operations & Production
Management, 15 No. 4, pp. 80-
116

1992.

67

Eccles, R.G.

,» L he performance measurement
manifesto, Harvard Business
Review, January-February, pp.
131-7

1991.

41

Lynch R.L. i Cross, K.F.

»Measure Up!“, Blackwell
Publishers, Cambridge MA

1991.

40

Kaplan, R.S. i Norton, D.P.

,Putting the Balanced Scorecard
to work*, Harvard Business
Review, September-October, pp.
134-47

1993.

48

Banker, R.D.; Charnes, A. i
Cooper, W.W.

»Some models for estimating
technical and scale inefficiencies
in data envelopment analysis®,
Management Science, Vol. 30 No.
9, pp. 1078-92

1984.

88
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broj
autor naslov godina citata

,Using the balanced scorecard as
a strategic management system®,
Harvard Business Review, Vol.
Kaplan, R.S. 74 No. 1, pp. 75-85 1996. 48
Izvor: Taticchi et al., 2010

Osnovni cilj modela i koncepata predstavljenih u radovima navedenima u tablici 3 je podrska
menadzmentu u mjerenju poslovnih performansi te analiziranju i poboljSanju poslovne
operativne ucinkovitosti kroz bolje procese donosenja odluka. Autori su (Taticchi et al., 2010)
analizirajuci literaturu (tablica 18) predstavili najvaznije modele za mjerenje poslovnih

performansi, a o kojima ¢e vise rijeci biti u narednim poglavljima.

Tablica 18: Analizirani modeli i koncepti za mjerenje performansi

godina autori ili dostupna
uvodenja naziv modela / koncepta referenca
prije 1980-ih The ROI, ROE, ROCE i izvedenice Simons (2000)
1980. The Economic Value Added Model (EVA) | Stewart (2007)
The Activity Based Costing (ABC) — The Cooper i Kaplan
1988. Activity Based Management (ABM) (1988)
The Strategic Measurement Analysis and Cross and Lynch
1988. Reporting Technique (SMART) (1988)
The Supportive Performance Measures
19809. (SPA) Keegan et al. (1989)
Customer Value Inc.
1990. The Customer Value Analysis (CVA) (2007)
The Performance Measurement
1990. Questionnaire (PMQ) Dixon et al. (1990)
The Results and Determinants Framework Fitzgerald et al.
1991. (RDF) (1991)
Kaplan i Norton
1992. The Balanced Scorecard (BSC) (1992)
1994, The Service-Profit Chain (SPC) Heskett et al. (1994)
1995. The Return on Quality Approach (ROQ) Rust et al. (1995)
The Cambridge Performance Measurement
1996. Framework (CPMF) Neely et al. (1996)
The Consistent Performance Measurement
1996. System (CPMS) Flapper et al. (1996)
The Integrated Performance Measurement
1997. System (IPMS) Bititci et al. (1997)
1998. The Comparative Business Scorecard (CBS) | Kanji (1998)
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godina autori ili dostupna
uvodenja naziv modela / koncepta referenca

The Integrated Performance Measurement Medori i Steeple
1998. Framework (IPMF) (2000)
1999. The Business Excellence Model (BEM) EFQM (2007)

The Dynamic Performance Measurement
2000. System (DPMS) Bititci et al. (2000)

Epstein i Westbrook

2001. The Action-Profit Linkage Model (APL) (2001)

The Manufacturing System Design
2001. Decomposition (MSDD) Cochran et al. (2001)
2001. The Performance Prism (PP) Neely et al. (2001)

The Performance Planning Value Chain
2004. (PPVC) Neely i Jarrar (2004)

The Capability Economic Value of

Intangible and Tangible Assets Model Ratnatunga et al.
2004. (CEVITAe) (2004)

The Performance, Development, Growth St-Pierre i Delisle
2006. Benchmarking System (PDGBS) (2006)

The Unused Capacity Decomposition Balachiran et al.
2007. Framework (UCDF) (2007)

Izvor: Taticchi et al., 2010

4.3. Mjerenje performansi iz perspektive poslovnih procesa

U poduze¢ima Se pracenje performansi moze primjenjivati na razli¢ita podrucja, ali Pike i

Roos (2007) daju listu osnovnih podrucja za primjenu:

- samostalni vrijednosni rezultati:

(1) vrijednosna analiza proizvoda, usluga ili objekata

(2) vrijednosna analiza robnih marki

(3) vrijednosna analiza poduzeca ili dijelova poduzeca

(4) vrijednosna analiza glavnih funkcija u poduzecu kao $to su osoblje i upravljanje znanjem

- vrijednosni rezultati tijekom vremena:

(5) pracenje napretka menadzerskih inicijativa

(6) optimiziranje razdoblja zamjene proizvoda ili usluge

- vrijednosni i financijski rezultati:

(7) procijenjena vrijednost za novac pojedinog proizvoda ili usluge

(8) procijenjena vrijednost za novac pojedinog ulaganja u infrastrukturu

(9) procijenjena vrijednost za novac pojedinog ulaganja u procese ili usluge




(10) benchmarking

(11) objavljivanje na trzistu ili prema drugima

(12) cost-benefit analiza

(13) pronalazenje mogucénosti za smanjenje troskova s najve¢im utjecajem i najmanjim padom
vrijednosti.

- vrijednosni i financijski rezultati tijekom vremena:

(14) odredivanje vrijednosti za novac tijekom zivotnog ciklusa

(15) procjena dugoroc¢nih strateskih opcija

- vrijednosni i drugi rezultati tijekom vremena:

(16) rizik procjene vrijednosti s obzirom na tijek vremena.

Poslovne performanse poduzeéa mogu se promatrati iz perspektive poslovnih procesa u
poduzeéu pa tako postoji: raCunovodstveno mjerenje performansi, marketin§ko mjerenje
performansi, mjerenje operativnih performansi, mjerenje performansi iz perspektive

upravljanja dobavljackim lancem, mjerenje performansi na bazi aktivnosti itd.

4.3.1. Racunovodstveno mjerenje performansi

Racunovodstveno mjerenje performansi podrazumijeva tradicionalni kvantitativni pristup
mjerenju performansi organizacije. Tri su osnovne funkcije financijskih ili racunovodstvenih
mjera (Otley, 2007):

e Prva funkcija je koriStenje financijskih mjera performansi kao alata financijskog
menadzmenta. Ovdje se fokus stavlja na funkcionalnu specijalizaciju financija i
financijskog menadzmenta. To se odnosi na ucinkovito pruzanje 1 koriStenje financijskih
sredstava za potporu Sirih ciljeva organizacije kao i omoguéavanje efikasnog i efektivnog
djelovanja financijske funkcije.

e Druga funkcija je uloga financijskih performansi kao glavnog cilja poslovanja
organizacija. To su sveobuhvatne financijske mjere performansi kao $to su profit, povrat na
ulaganja (ROI) ili povrat na prihod (ROS), a koje se koriste za naglaSavanje postignuéa
vaznih (mozda najvaznijih) organizacijskih ciljeva.

e Treca je funkcija financijskih mjera performansi kao mehanizma motivacije i kontrole
unutar organizacije. Ovdje financijske informacije daju ,,prozor* u organizaciju tako §to su

specifi¢ne operacije omogucéene kroz kvantificiranje u financijskim terminima.
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4.3.2. Marketin§sko mjerenje performansi

Marketinsko mjerenje performansi je zadnjih nekoliko godina pod povecalom i
organizacijskih menadzera i akademske zajednice, kao i konzultanata koji suraduju s njima.
Prema Clarku (2007), marketinsko mjerenje performansi podrazumijeva mjerenje
marketinskih aktivnosti, srednjih ishoda, finalnih ishoda i marketinske imovine. Marketinske
aktivnosti vezuju se uz marketinski miks — proizvod, cijenu, promociju i distribuciju, ali
zadnjih godina sve viSe i za poslijeprodajni servis. U tablici 19 navedene su reprezentativne

marketinske aktivnosti i njihove mjere.

Tablica 19: Reprezentativne marketinske aktivnosti i mjere

aktivnost mjera

proizvod broj novih proizvoda uvedenih u prosloj godini; broj artikala
na zalihi

cijena cijena u odnosu na klju¢ne konkurente; dodatna marza na

troskove; maloprodajna profitna marza
broj odrzanih promotivnih dogadaja; broj obavljenih
promocija  prodajnih
poziva; broj objavljenih oglasa
distribucija  broj distributivnih objekata; broj proizvoda po objektu
usluga rok dostave; postotak perfektnih narudzbi (to¢ni proizvodi
na vrijeme); prosjecno vrijeme za rjeSavanje problema
kupca

Izvor: Clark, 2007

U srednje ishode ubrajaju se svjesnost o proizvodu, znanje i emocije o proizvodu, percipirana
cijena i dostupnost proizvoda potroSacu, dok su finalni ishodi: prodaja (bilo u vrijednosti ili
koli¢inski), trziSni udio u odnosu na konkurenciju 1 profit (total, profitna marza ili profitni

omjeri). Marketin§ku imovinu ¢ine robne marke i klijenti (Clark, 2007).

4.3.3. Mjerenje operativnih performansi

Mijerenje operativnih performansi podrazumijeva mjerenje izvedbe pojedinih operacija koje se
obavljaju u poduzecu. Svaka operacija ima pet obiljezja koje je moguce myjeriti: kvaliteta,
brzina, pouzdanost, troSak i fleksibilnost. Zajednicka karakteristika ovih pet obiljezja je

viSedimenzionalnost te njihov utjecaj na interne i eksterne performanse poduzeca (Neely,
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2007). Na slici 21 navedene su dimenzije po kojima je moguée mjeriti operativne pokazatelje

performansi.
Kvaliteta Pouzdanost Brzina
K1: Izvedba P1: PridrZavanje rasporeda B1: Generiranje ponude
K2: Znacajke P2: Izvedba dostave B2: Brzina isporuke
K3: Pouzdanost P3: Izvedba cijena B3: Uestalost isporuke
K4: Sukladnost P4: Sposobnost B4: Proizvodna brzina
KS: Tehnicka trajnost odrZavanja obecanja B5: Brzina razvoja novih proizvoda
K6: Moguc¢nost servisiranja
K7: Estetika Fleksibilnost Trodak
K8: Percipirana kvaliteta F1: Kakvota materijala T1: TroZak proizvodnje
K9: Vrijednost za novac F2: Izlazna kvaliteta T2: Dodana vrijednost
F3: Novi proizvod T3: Prodajna cijena
F4: Modificirani proizvod T4: Tekudi trodkovi
F5: Moguénost dostave T5: Cijena usluga
F6: Kolifina T6: Profit
F7: Miks
F8: Miks resursa

Slika 21: Pet operativnih obiljezja performansi
Izvor: Neely, 2007

4.3.4. Mjerenje performansi iz perspektive upravljanja opskrbnim lancem

Mijerenje performansi iz perspektive upravljanja opskrbnim lancem odnosi se na sposobnost
poduzeca da objedini mrezu poslovnih odnosa i da efikasnije upravlja njima. Klju¢ni procesi
u upravljanju dobavlja¢kim lancem su sljede¢i (Lambert i Knemeyer, 2007):

e upravljanje odnosima s kupcima

e Upravljanje sluzbom za korisnike

e upravljanje potraznjom

e ispunjavanje narudzbi

e upravljanje proizvodnim tijekom

e upravljanje odnosima s dobavlja¢ima

e razvoj proizvoda i komercijalizacija

e upravljanje povratima.
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4.3.5. Mjerenje performansi na bazi aktivnosti

Meyer (2007) sugerira mjerenje performansi na bazi aktivnosti umjesto mjerenja performansi
koje u srediste stavlja poduzeée. Osnova je ABC metoda®, odnosno troskovi temeljeni na
aktivnostima, s razlikom da ovdje treba odrediti nositelje prihoda. Zato je metoda nazvana
ABR metoda, odnosno prihodi temeljeni na aktivnostima®. Ovdje je prvo potrebno imati listu
aktivnosti koje poduzece obavlja, a prihodi od aktivnosti odreduju se na temelju prihoda
ostvarenog od svakog kupca. Koncept je koristan za kompleksna poduzeca koja imaju velik

broj proizvoda i velik broj klijenata (Meyer, 2007).

4.4. Tradicionalni pristup mjerenju poslovnih performansi

Tradicionalni model mjerenja performansi zasniva se na financijskim mjerilima performansi,
ali za razliku od racunovodstva koje dobit definira kao veli¢inu koja proizlazi iz periodi¢nog
suCeljavanja prihoda i pripadajuéih rashoda, $to je obiljezje ex post mijerila, tradicionalni
model ukljucuje i koncept ex ante dobiti ¢ija je osnova projektiranje buduc¢ih ekonomskih
dobiti i tokova gotovine (Krsti¢ i Sekuli¢, 2007).

Polazna tocka za mjerenje poslovnih performansi po tradicionalnom pristupu su financijski

izvjestaji. Osnovni financijski izvjestaji su (De¢man, 2012):

e Bilanca stanja je temeljni financijski izvjestaj koji prikazuje stanje imovine, obveza i
kapitala na odredeni dan. Stoga se Cesto isti¢e da je bilanca stanja staticki financijski
izvjeStaj koji prikazuje financijski polozaj odnosno financijsku snagu poduzeca u
odredenom trenutku. Osnovni elementi bilance Stanja su imovina, obveze i kapital, a
povezani su temeljnom bilanénom jednadzbom: imovina = kapital + obveze.

e Racun dobiti i gubitka®? prikazuje kretanje prihoda, rashoda i financijskog rezultata kroz
obracunsko razdoblje. Suceljavanjem prihoda i rashoda na kraju obrac¢unskog razdoblja
utvrduje se financijski rezultat. Rezultat poslovanja (dobit ili gubitak razdoblja) je osnovna
poveznica bilance stanja s racunom dobiti i gubitka. Za razliku od bilance stanja,
uobicajeno se isti¢e da je racun dobiti i gubitka dinamicki financijski izvjestaj koji ukazuje

na uspjesnost poslovanja poduzecéa u promatranom razdoblju.

50 Engl. activity based costing
51 Engl. activity based revenue
52 U Bosni i Hercegovini koristi se naziv bilanca uspjeha
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e IzvjeStaj o novéanom toku se, za razliku od prethodnih, sastavlja na novéanoj osnovi i
sadrzi informacije o nov€anim primicima, nov¢anim izdacima te ¢istom novcanom toku.

e lIzvjestaj o promjenama kapitala prikazuje promjene kapitala izmedu dva datuma
bilance. Informacijska vrijednost ovog izvjestaja je u prikazu promjena kapitala od uplata
vlasnika i zarada od poslovanja, ali i onih promjena koje za posljedicu imaju izravno
poveéanje / smanjenje vrijednosti kapitala (revalorizacija, te¢ajne razlike s osnove neto
ulaganja u inozemno poslovanje i dr.).

¢ Biljeske uz financijske izvjeStaje, iako Cesto puta zanemarene, ¢ine nezaobilazan izvor

kvalitetnih informacija potrebnih za pravilno razumijevanje financijskih izvjestaja.

Analizu financijskih izvjestaja Zager et al. (2008) opisuju kao proces primjene razli¢itih

analitickih sredstava i tehnika pomocu kojih se podaci iz financijskih izvjestaja pretvaraju u

upotrebljive informacije relevantne za upravljanje. U tom smislu, uobicajena analiticka

sredstva i postupci koji se koriste u analizi financijskih izvjestaja su (Zager, et al., 2008.):

e komparativni financijski izvjestaji koji omoguéavaju uocavanje promjena tijekom vremena
(horizontalna analiza)

e uocavanje tendencija promjena pomocu serije indeksa

e strukturni financijski izvjestaji koji omoguéavaju uvid u strukturu (vertikalna analiza)

¢ analiza pomocu pokazatelja

e specijalizirane analize.

Na osnovi komparativnih financijskih izvjestaja provodi se horizontalna analiza, a na osnovi
horizontalne analize dolazi se do informacija o tendencijama i dinamici kretanja pojedinih
pozicija u financijskim izvjestajima (De¢man, 2012). Promjene se pritom mogu izraziti u
apsolutnim i relativnim iskazima na nacin da se promatraju promjene pozicija financijskih

izvjestaja iz godine u godinu ili se koristi usporedba sa baznom godinom.

Uvid u strukturu financijskih izvjeStaja omogucava vertikalna analiza. Pod vertikalnom
analizom podrazumijeva se usporedivanje odredenih pozicija financijskih izvjestaja s
pripadaju¢om ukupnom veli¢inom u jednoj promatranoj godini. Uobicajeno je da se kod
bilance aktiva i pasiva izjednace sa 100, a sve ostale pozicije aktive, odnosno pasive prikazuju

u postotnom udjelu ukupne aktive / pasive (De¢man, 2012).
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U osnovi tradicionalnog sustava mjerenja poslovnih performansi poduzeca nalaze se
financijski pokazatelji, a uslijed nemoguénosti, unato¢ brojnim pokusajima, da se pronade
jedinstven sintetiCki pokazatelj uspjeSnosti poslovanja, najée$¢e se upotrebljava analiza
pokazatelja po pojedinim podrucjima za koje se vjeruje da pokazuju uspjesnost poslovanja
(Letica, 2014). Formiraju se u cilju osiguranja kvalitetne informacijske podloge za donoSenje
poslovnih odluka, a ako se pravilno interpretiraju, financijski pokazatelji predstavljaju

polaznu to¢ku u ocjeni sigurnosti i uspjesnosti poslovanja (Zager, et al., 2008; Sever, 2007).

Razli¢iti autori svrstavaju tradicionalne pokazatelje poslovnih performansi u razlicite
klasifikacije. Meyer ih dijeli u Cetiri skupine (Meyer, 2002.):
1. pokazatelji procjene poduzeca na financijskim trzistima:
e bogatstvo dionicara — SVA

¢ trziSna dodana vrijednost - MVA

2. financijski ili racunovodstveni pokazatelji:

e profitna marza

e povrat na imovinu — ROA

e povrat na investicije — ROI

e tijek novca

3. nefinancijski pokazatelji:

e inovativnost

e operativna efikasnost

e zadovoljstvo kupaca

¢ lojalnost kupaca

4. pokazatelji troskova.

Kod Vrdoljak Raguz (2009) financijski su pokazatelji poslovnih performansi podijeljeni u
dvije skupine:

1. Klasiéni financijski pokazatelji:

e zarada po dionici (EPS)

e dividenda po dionici (DPS)

e cijena/ zarada (P /E)

e stopa profitabilnosti prosje¢ne ukupne imovine (ROA)

e stopa profitabilnosti dionickog kapitala (ROE)
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povrat na ulaganja (ROI)

povrat na koriSteni kapital (ROCE)

suvremeni financijski pokazatelji:

trziSna dodana vrijednost (MVA)

ekonomski dodana vrijednost (EVA)

dodana vrijednost

dodana vrijednost dionicara ili bogatstvo dionicara (SVA)

povrat na investirani gotovi tijek novca (CFROI).

Viduci¢ (2008) financijske pokazatelje dijeli u pet skupina:

pokazatelji likvidnosti

pokazatelji menadzmenta imovine (efikasnosti, aktivnosti)
pokazatelji menadzmenta duga (zaduzenosti)

pokazatelji profitabilnosti (rentabilnosti)

pokazatelji financijskih trzista (trziSne vrijednosti).

Ovisno o korisniku koji donosi odluku i o tipu informacije koja je potrebna za donoSenje

odluke, Zager et al. (2008) pokazatelje dijele na sljedece skupine:

Pokazatelji likvidnosti — pokazuju sposobnost poduze¢a da podmiruje dospjele kratkoro¢ne
obveze.

Pokazatelji zaduZenosti — pokazuju koliko se poduzece financira iz tudih izvora.
Pokazatelji aktivnosti — pokazuju kako poduzece koristi svoje resurse.

Pokazatelji ekonomicnosti — pokazuju odnos prihoda i rashoda.

Pokazatelji profitabilnosti — mjere povrat uloZenog kapitala §to se smatra najvisom
upravljackom djelotvornoscu.

Pokazatelji investiranja — pokazuje uspjesnost ulaganja u dionice.

Moze se zakljuciti da autori iz ovog podru¢ja koriste slicnu podjelu pokazatelja gdje

financijski pokazatelji, prema definiciji, predstavljaju racionalni ili odnosni broj Ssto

podrazumijeva da se jedna ekonomska veli¢ina stavlja u odnos (dijeli) s drugom ekonomskom

veli¢inom (Zager et al., 2008).
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4.4.1. Pokazatelji likvidnosti

Pokazatelji likvidnosti prikazuju sposobnost poduzeé¢a u podmirenju dospjelih kratkoro¢nih
obveza. Pokazatelji likvidnosti su: koeficijent trenutne likvidnosti, koeficijent ubrzane

likvidnosti, koeficijent tekuce likvidnosti i koeficijent financijske stabilnosti (Vause, 2005).

IzraCunavaju se na sljedeéi nacin (Vause, 2005):

e koeficijent trenutne likvidnosti = novac / kratkoro¢ne obveze

e koeficijent ubrzane likvidnosti = (novac + potrazivanja) / kratkoro¢ne obveze
e koeficijent tekuce likvidnosti = kratkotrajna imovina / kratkorocne obveze

o koeficijent financijske stabilnosti = dugotrajna imovina / (kapital + dugoro¢ne obveze).

Za koeficijent ubrzane likvidnosti istice se da mora biti minimalno 1 $to znaci da kratkoro¢ne
obveze ne bi smjele biti veée od zbroja novca i potrazivanja, dok se za koeficijent tekuce

likvidnosti oekuje da bude veéi od 2 (Slibar, 2010).

4.4.2. Pokazatelji zaduZenosti

Pokazatelji zaduzenosti su: koeficijent zaduzenosti, koeficijent vlastitog financiranja,
koeficijent financiranja, pokrice troskova kamata, faktor zaduzenosti, stupanj pokrica 1 i 2
(Slibar, 2010). Koeficijenti zaduzenosti, vlastitog financiranja i financiranja govore koliko

imovine financiramo iz vlastitih, odnosno tudih izvora (Slibar, 2010).

Izracunavaju se na sljedeci nacin (Viduci¢, 2008).:

e koeficijent zaduzenosti = ukupne obveze / ukupna imovina

e koeficijent vlastitog financiranja = kapital / ukupna imovina

e koeficijent financiranja = ukupne obveze / kapital

e pokrice troskova kamata = dobit prije poreza i kamata / kamate

e faktor zaduZenosti = ukupne obveze / (zadrzana dobit + amortizacija)
e stupanj pokric¢a 1 = kapital / dugotrajna imovina

e stupanj pokric¢a 2 = (kapital + dugoro¢ne obveze) / (dugotrajna imovina + zalihe).
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4.4.3. Pokazatelji aktivnosti

Pokazatelji aktivnosti poznati su pod nazivom koeficijenti obrtaja (Zager et al., 2008), a
ra¢unaju se kao odnos prometa i prosje¢nog stanja. Ako je poznat koeficijent obrtaja, tada se
mogu izracunati i dani vezivanja sredstava odnosno prosjecno stanje obrtaja. Koeficijenti

obrtaja se najcesce racunaju na ukupnu imovinu, kratkotrajnu imovinu i potrazivanja.

Najéeséi pokazatelji aktivnosti izradunavaju se na sljedeéi na¢in (Zager et al., 2008):
e koeficijent obrtaja ukupne imovina = ukupni prihod / ukupna imovina

e koeficijent obrtaja kratkotrajne imovine = ukupni prihod / kratkotrajna imovina

e Koeficijent obrtaja potrazivanja = prihod od prodaje / potrazivanja od kupaca

e prosjecno vrijeme naplate = 365 / koeficijent obrtaja potrazivanja.

4.4.4. Pokazatelji ekonomicénosti

Pokazatelji ekonomi¢nosti pokazuju odnos prihoda i rashoda odnosno koliko se jedinica

prihoda ostvari po jedinici rashoda (Belak, 2014).

Pokazatelji ekonomic¢nosti izraGunavaju se na temelju izvjeStaja racuna dobiti i gubitka na
sljedeci nacin (Belak, 2014):

e ekonomicnost ukupnog poslovanja = ukupni prihodi / ukupni rashodi

e ckonomicnost prodaje = prihodi od prodaje / rashodi od prodaje

e ckonomic¢nost financiranja = financijski prihodi / financijski rashodi

e ekonomicnost izvanrednih aktivnosti = izvanredni prihodi / izvanredni rashodi.

4.4.5. Pokazatelji profitabilnosti

Pokazatelji profitabilnosti promatraju profitnu marzu ili rentabilnost prihoda (ROS)%,
rentabilnost ukupne imovine (ROA) °* te rentabilnost vlastitog kapitala (ROE)* (O¢ko i
Svigir, 2009). Izra¢unavaju se i na bruto i na neto profitnoj marzi odnosno na temelju dobiti

prije i nakon oporezivanja (Slibar, 2010) na sljedeéi nagin (O&ko i Svigir, 2009):

53 Engl. Return on sale
54 Engl. Return on asset
55 Engl. Return on equity

122



e neto ili bruto profitna marza (ROS) = neto ili bruto dobit / ukupni prihod
e neto ili bruto rentabilnost imovine (ROA) = neto ili bruto dobit / ukupna imovina

e rentabilnost vlastitog kapitala (ROE) = neto dobit / vlastiti kapital.

4.4.6. Pokazatelji investiranja

Pokazatelji investiranja pokazuju uspje$nost ulaganja u dionice poduzeéa (Slibar, 2010).
Najznaéajniji pokazatelji investiranja izraGunavaju se na sljede¢i na¢in (Slibar, 2010).:

e dobit po dionici = neto dobiti / broj dionica

e dividenda po dionici = dio neto dobiti namijenjen za dividende / broj dionica

e odnos cijene i dobiti po dionici = trzi$na cijena dionice / dobit po dionici

e odnos isplate dividendi = dividenda po dionici / dobit po dionici

¢ rentabilnost dionice = dobit po dionici / trzi$na cijena dionice

e dividendna rentabilnost dionice = dividenda po dionici / trzi$na cijena dionice

Prednosti tradicionalnih pokazatelja poslovne uspjesnosti su (Letica, 2014):
¢ Najveci dio poslovnih aktivnosti poduzeéa pracen je upravo njima.

¢ Daju dobar temelj za donoSenje poslovnih odluka.

¢ Imaju Siroku primjenu u praksi.

e Interni i eksterni korisnici prihvacaju ih kao pouzdana mjerila.

Upravo iz spomenutih razloga tradicionalni se pokazatelji ¢esto odabiru za razliite vrste

analiza. Medutim, nedostaci tradicionalnih pokazatelja poslovnih performansi nisu nista manji

od prednosti, a to su (Krsti¢ i Sekuli¢, 2007):

e Informacije koje pruzaju zastarjele su zahvaljujuci €injenici da se raunovodstveni sustav
temelji na podacima iz proteklog razdoblja.

e Dimenzija takvih financijskih pokazatelja je kratkoro¢na jer ne omogucava sagledavanje
uspjesnosti strategije poslovanja.

e Potenciraju kratkorocno razmi$ljanje menadZzmenta, tzv. investicijsku miopiju, koja
odrazava zapostavljanje dugoro¢nog razvoja u cilju ostvarenja Sto vece dobiti tekuceg

razdoblja.
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e Nisu od istog znaCaja za sve dijelove poduzeca budu¢i da je na nizim razinama
organizacije i u pocetnim fazama procesa rada tesko dobiti povezanost s agregatnim
financijskim pokazateljima.

e Zapostavljaju druge dimenzije s obzirom da su dominantno okrenuti financijskoj dimenziji
pa ne mogu pravovremeno dati signale za potrebne promjene.

e Ne mogu udovoljiti zahtjevima poduzeca koji se temelje na intelektualnim resursima.

4.5. Suvremeni pristupi mjerenju performansi

Za razliku od tradicionalnih pokazatelja poslovnih performansi, suvremeni pristupi mjerenju
performansi podrazumijevaju mjerenje ne samo financijskih performansi nego i nefinancijskih
pokazatelja poslovanja poduzeca kao $to su: zadovoljstvo kupaca, brzina operacija, znanje
zaposlenika, razina kvalitete proizvoda i usluga, razina inovacija, zadovoljstvo zaposlenika,
trzi$ni udio, lojalnost kupaca itd. U sljede¢im poglavljima opisani su neki od najpoznatijih
suvremenih modela za mjerenje performansi kao $to su: matrica za mjerenje performansi,
SMART piramida, koncept rezultat-determinanata, EFQM-ov model organizacijske
izvrsnosti, model makro procesa organizacije, prizma performansi i model bilance postignuca
ili BSC alat.

4.5.1. Matrica za mjerenje performansi

Matrica za mjerenje performansi®®, ¢iji su autori Keegan, Eiler i Jones (1989), jedan je od
najranijin koncepta za mjerenje performansi. Ona kategorizira mjere na na¢in da se odredi
jesu li troskovne ili netroskovne i jesu li unutarnje ili vanjske (Neely et al., 2007) kao $to je

prikazano na slici 22.

%6 Engl. performance measurement matrix - PMM
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vanjska

unutarnja

Slika 22: Matrica za mjerenje performansi

troskovna

netroskovna

-

*broj stalnih kupaca
*broj prituzbi kupaca

*troskovna konkurentna pozicija
*relativni troSak naistrazivanju i

~

*trzisni udio razvoju

*trajanje ciklusa oblikovanja *troskovi oblikovanja
*postotak dostava obavljenih *materijalni troskovi
navrijeme *proizvodni troSkovi

*broj novih proizvoda

Izvor: Keegan et al., 1989

4.5.2. SMART piramida

SMART piramida®’ takoder podrzava potrebu ukljudivanja interno i eksterno usmjerenih

mjerila performansi. Ona dodaje pojam spustanja mjera niz organizaciju tako da mjere na

razini odjela i radnih grupa odrazavaju korporativnu viziju kao i unutarnje i vanjske ciljeve

poslovnih jedinica (Neely et al., 2007). Piramida performansi dijeli se na tri razine (slika 23).

Najvisa razina predstavlja viziju poduzeca, dok razina ispod ukljucuje ciljeve organizacijskih

jedinica koji se odnose na marketinski i financijski aspekt. Ova razina ukljucuje mjere

performansi vazne kupcima 1 vlasnicima poduzeca, a odnose se na zadovoljstvo kupaca,

fleksibilnost, proizvodnost, kvalitetu, isporuku, vrijeme potrebno za realizaciju te gubitke.

NajniZa razina piramide predstavlja operativne performanse koje se utvrduju na dnevnoj,

mjesecnoj, kvartalnoj ili godi$njoj razini.

57 Engl. strategic measurement and reporting technique, ili prevedeno na hrvatski ,tehnika strateskog
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Vizija
poduzeca

Trzi$ni aspekt

Financijski aspekt

Zadovoljstvo kupaca |Fleksibilnost Proizvodnost
Kvaliteta Isporuka Vrijeme realizacije Gubici
Procesi

Dnevna, mjesecna, kvartalna, godiSnja razina

Eksterna efikasnost

Interna efikasnost

Slika 23: SMART piramida
Izvor: Bakoti¢, 2014

4.5.3. Koncept rezultat-determinanata

Koncept rezultat-determinanata® (Fitzgerald et al., 1991) podrazumijeva mjerenje

performansi na temelju klasificiranja mjera u dvije osnovne vrste: one koje se odnose na

rezultate (konkurentnost, financijski u¢inak) i one koje se fokusiraju na determinante tih

rezultata (kvaliteta, fleksibilnost, koriStenje resursa i inovacija), kako je prikazano na slici 24.

Posebna snaga koncepta rezultat-determinanata je u tome $to odrazava koncept uzroc¢nosti

istiCuci da su rezultati danas funkcija proslog poslovanja u odnosu na specificne determinante

(Neely et al.,, 2007), odnosno za ostvarenje zeljenih rezultata je inicijalno potrebno

identificirati pokretace 1 izvore performansi.

58 Engl. results and determinants framework
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Financijske performanse

Rezultati

Konkurentnost

Kvaliteta

Fleksibilnost

Determinante

IskoriStenost resursa

Inovacije

Slika 24: Koncept rezultat-determinanta

Izvor: Fitzgerald et al., 1991

4.5.4. EFQM-ov model organizacijske izvrsnosti

EFQM-ov model organizacijske izvrsnosti nastao je 1992. godine, a razvila ga je Europska
fondacija za upravljanje kvalitetom.>® Ovaj model nije prvenstveno razvijen kao okvir za
mjerenje performansi, ve¢ za dodjelu europskih nagrada za kvalitetu. Kako ipak ukljuéuje
brojne dimenzije performansi koje ¢ak nisu pokrivene ni u okviru BSC alata, EFQM-ov
model organizacijske izvrsnosti je u §irokoj primjeni u velikim i malim, privatnim i javnim
europskim poduze¢ima kao sustav utvrdivanja organizacijskih performansi (Bakoti¢, 2014).
Ovaj model rasvjetljava elemente koji utje¢u na unaprjedenje performansi i indicira rezultate
koje je potrebno mijeriti, a baziran je na premisi da se zadovoljstvo kupaca, zadovoljstvo
radnika i organizacijski utjecaj na drustvenu zajednicu postizu kroz menadzersku funkciju
vodenja temeljenu na strategiji, procesima upravljanja resursima, a sve u cilju postizanja

organizacijske izvrsnosti (slika 25).

%9 European Foundation for Quality Management (EFQM)
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Slika 25: EFQM-ov model organizacijske izvrsnosti

Izvor: Schreurs i Moreau, 2006, prema Bakoti¢, 2014
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4.5.5. Model makro procesa organizacije

Model makro procesa organizacije®® (Brown, 1996) dalje razvija koncept povezivanja mjera

kroz uzro¢no-posljedi¢ne odnose. U ovom modelu pokazane su jasne veze izmedu pet faza

poslovnom procesu i mjerenja njihovih performansi (slika 26).

Ulazi Procesi 1zlazi Rezultati Ciljevi

Sposobni, Dizajn Proizvodi Zadovoljni

motiviranii proizvodai kupci

sretni radnici usluga
Usluge

Zahtjevi Proizvodnja

kupaca proizvoda Zadovoljene Ponavljanje
Financijski potrebe rezltata

Sirovinei Pruzanje rezultati kupaca

materijali usluga

Kapital

Mijerila ulaza

Mijerila procesa

Mijerilaizlaza

Slika 26: Model makro procesa organizacije

Izvor: Brown, 1996

50 Engl. macro process model of organization
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4.5.6. Prizma performansi

Prizma performansi®® (Neely et al, 2001) nastala je kao rezultat nastojanja da se prevladaju

nedostaci prve generacije suvremenih sustava mjerenja. Sastoji se od pet razli¢itih medusobno

povezanih perspektiva od kojih svaka postavlja po jedno pitanje za organizaciju koja treba

definirati set mjerila performansi (Neely et al., 2001):

Zadovoljstvo dionika — tko su klju¢ni dionici te $to oni zele i trebaju?

Strategije — koje strategije su potrebne za zadovoljenje Zelja i potreba dionika?

Procesi — koji kriti¢ni procesi se mogu pokrenuti i kako ih poboljsati?

Sposobnosti — koje sposobnosti su potrebne za poslovanje?

Doprinosi dionika — kako mogu doprinijeti dionici da bi se odrzale i razvile spomenute

sposobnosti?

Na slici 27 prikazana je prizma performansi na kojoj se unutar trodimenzionalnog okvira vidi

pet komponenti §to ukazuje na postojanje medusobnih veza izmedu komponenti. Moze se

vidjeti da prizma performansi po¢inje s dionicima, a ne sa strategijom jer je organizacijska

strategija odgovor na potrebe dionika pa stoga odabir dionika, njihovih potreba i doprinosa

mora i¢i prije strategije, a ne obrnuto kao $to je slucaj u vecini ostalih sustava mjerenja

performansi. Fokus je na razvijanju izbalansiranog odnosa izmedu organizacije i dionika od

kojega i jedni i drugi imaju doprinose i koristi.

61 Engl. performance prism
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Pet perspektiva prizme performansi

Zadovoljstvo dionika
Strategije

Procesi

Sposobnosti
Doprinosi dionika

Investitori
Kupci iE
posredryici
Zaposlenici
Regulatori
zajgdn'rtq

Prersi

*  Poduzeca

»  Poslovnih jedinica

*  Robnih
marki/Proizvoda/Usluga

Razvoj proizvoda i usluga

Stvaranje potraznje
Zadovoljenje potraznje
Planiranje i upravljanje

Ljudi

Prakse
Tehnologija
Infrastruktura

Slika 27: Pet perspektiva prizme performansi

Izvor: Neely et al., 2001
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4.5.7.Model bilance postignuca ili BSC alat

Model bilance postignuéa ili BSC alat®? je najpoznatiji i u praksi najkoristeniji alat za
mjerenje poslovnih performansi, a uveli su ga Kaplan i Norton 1992. godine. BSC alat je
model paZzljivo odabranog skupa pokazatelja i mjera izvedenih iz strategije poduzeéa pomocu
kojeg se planiraju i usmjeravaju aktivnosti tvrtke te mjere postignuca iz razlicitih perspektiva
na temelju povezivanja i uravnotezenja najvaznijih faktora uspjesnosti (Belak, 2014). U
skladu s tim poduzeca koriste ovu metodu kako bi uspostavila kljuéne upravljacke procese
(Kaplan i Norton, 2010):

o objasnili i preveli viziju i strategiju poduzeca

e povezivali strateske ciljeve 1 mjere

e planirali i postavili ciljeve te uskladili strateske aktivnosti

e pribavili povratne informacije o provedbi strategije.

Jedna od temeljnih karakteristika uravnoteZzene matrice uspjeSnosti kao strateskog sustava
upravljanja potreba je za uspostavom uzro¢no-posljedi¢nih veza izmedu razli¢itih perspektiva
1 izabranih mjera. Stoga definiranje mjera sadrzanih u uravnotezenoj matrici uspjesnosti mora
slijediti dva osnovna principa: sve koriS§tene mjere moraju biti temeljene na postavljenim
ciljevima poduzeéa koji proizlaze iz misije i strategije, a mora se osigurati i uzro¢no-
posljedi¢na veza izmedu mjera definiranih za Cetiri perspektive (Machado, 2013, prema
Marini¢, 2015). Ako se poStuju ta dva nacela, uravnoteZena matrica uspjeSnosti odrazava
strategiju poduzeca jer je svaka mjera element u uzro¢no-posljedicnom lancu odnosa

(Machado, 2013, prema Marini¢, 2015).

Dakle, ciljevi i mjere BSC alata odredeni su organizacijskom vizijom i strategijom, a
namijenjeni su mjerenju organizacijskih performansi pomocu cetiri dimenzije, prikazane na
slici 10 (Kaplan i Norton, 2010):

¢ financijska dimenzija

¢ dimenzija kupaca

¢ dimenzija internih poslovnih procesa

e dimenzija ucenja i rasta.

52 Engl. Balanced Scorecard
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Slika 28: Perspektive BSC matrice
Izvor: Buble et al., 2005

Na slici 28 moze se vidjeti da postoji jedna financijska i tri nefinancijske perspektive
medusobno povezane uzrocno-posljedicnim vezama. BSC za svaku perspektivu predlaze
definiranje glavnih ciljeva koji su u skladu s vizijom i strategijom organizacije, a na temelju
tako definiranih ciljeva izvode se glavna mjerila performansi i ciljane vrijednosti te predlazu

inicijative koje treba poduzeti u svrhu ostvarenja glavnih ciljeva.

Financijska perspektiva odgovara na pitanje — pridonosi li strategija poduzeéa poboljSanju
financijskog rezultata? Ucinci nefinancijskih perspektiva rezultiraju financijskim uc¢inkom.
Financijski ciljevi u sredistu su pozornosti prilikom odabira ciljeva i mjera (pokazatelja) svih
ostalih perspektiva u uravnotezenoj matrici uspjesnosti. Dio su dugoroc¢nih ciljeva poduzeéa i
njegovih poslovnih cjelina, a pomocu uravnoteZene matrice uspjesnosti oni se jasno definiraju

1 integriraju u viziju i misiju poduzeca (Osmanagi¢ Bedenik, 2004, prema Marinic¢, 2015).
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Perspektiva klijenata (kupaca) koristi se za identifikaciju klijenata (kupaca) i segmenata
trzista na kojima se poduzece zeli pozicionirati i na njima konkurirati. Kaplan i Norton (2010)
navode nekoliko pokazatelja perspektive kupaca: trzisni udio, zadrzavanje kupca,

pridobivanje kupca, zadovoljstvo kupca i profitabilnost poslovanja s kupcima.

Perspektiva internih procesa identificira kljuéne procese u kojima poduzece mora pokazati
svoju izvrsnost kako bi nastavilo dodavati vrijednost za klijente, a u konacnici i za dioni¢are
(Kaplan i Norton, 2010). Dok tradicionalni pristup nastoji nadzirati i popraviti postojece
poslovne procese, pristupom uravnotezene matrice uspjesnosti identificirat ¢e se posve novi
procesi U kojima poduzeée mora postici izvrsnost kako bi ispunilo o¢ekivanja kupaca i vlastita

financijska ocekivanja.

Perspektiva ucenja i razvoja je Cetvrta perspektiva BSC alata. Njezin znacaj proizlazi iz
¢injenice da ucenje i razvoj stvaraju potrebnu infrastrukturu za postizanje ciljeva u ostale tri
perspektive. Pokazatelji za perspektivu uéenja i razvoja zaposlenika strukturirani su s obzirom
na tri podrucja kapitala (Darvish, et al., 2012, prema Marini¢, 2015):

e ljudski kapital: vjestine, znanje i talent zaposlenih

e informacijski kapital: baze podataka, informacijski sustavi, mreze i informacijska

infrastruktura
e organizacijski kapital: kultura, vodstvo, koordinacija zaposlih, timski rad i znanje

menadzmenta.
S obzirom na razli¢itosti poduzeca, BSC matrica razvija se specifi¢no za odredeno poduzece,
a radi se o kompleksnom procesu koji prema nekim procjenama traje minimalno 16 tjedana

(tablica 20, Renko, 2000).

Tablica 20: Proces izgradnje BSC modela u poduzecu

faza tjedan | zadace
I. definiranje glavnih 1.-3. | 1.Vrsi se selekcija odgovarajuce organizacijske jedinice
pokazatelja (definiranje poslovne jedinice za koju se razvija
model).

2. ldentificira se organizacijska jedinica i njezina
povezanost na razini organizacije (provodenjem
intervjua s direktorima odjela i s cijelom
organizacijom upoznaje se njihov odnos s izabranom
jedinicom).
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faza tjedan | zadace

Il. postizanje suglasnosti| 4. —7. | 3.Provodi se prvi krug intervjua (menadzer koji vodi
o ciljevima projekt priprema materijal o modelu, kao i interne
dokumente o poduzecu, njegovim ciljevima,
konkurenciji i sl., ali sa svakim menadZerom provodi
intervjuu i trazi njihove prijedloge).

4.Radi se sinteza (sastanak ekipe zaduzene za
provodenje projekta da bi raspravljali o
prijedlozima, razvili listu ciljeva i pokazatelja).

5.0drzavaju se seminari: prvi krug (sastanak s
vrhovnom upravom s ciljem dobivanja suglasnosti
za pocetak projekta, svakom se sudioniku dostavlja
dokumentacija s glavnim rezultatima sastanka).

I11. odabir i dizajniranje | 8. — 13. | 6.0drzavaju se sastanci podgrupa (sastavljanje popisa
pokazatelja ciljeva s njihovim podrobnim opisom i
pokazateljima za svaki od ciljeva, identificiranje
klju¢nih veza izmedu pojedinih pokazatelja unutar
modela i izvora prijeko potrebnih informacija).

7.0drzavaju se seminari: drugi krug (menadzeri
srednje razine i njima izravno podredeni raspravljaju
o ciljevima i pokazateljima, sudionici daju
komentare i zapocinje se S
razvojem plana implementacije).

IV. stvaranje plana 14.-16.| 8.Razvija se plan implementacije (novooformljena
implementacije ekipa sastavljena od rukovoditelja svake od
podgrupa oblikuje ciljeve i razvija plan

implementacije modela).

9.0drzavaju se seminari: tre¢i krug (identificiranje
preliminarnog programa akcija za ostvarivanje
ciljeva, ostvarivanje konsenzusa o ciljevima i
pokazateljima razvijenima na prva dva
seminara).

10. Finalizira se plan implementacije (model mora
biti integriran u sustav upravljanja).

Izvor: Renko, 2000

4.6. Odabir pokazatelja performansi za istraZivanje

Iz pregleda literature, prikazanog u prethodnim poglavljima, vidljivo je postojanje velikog
broja razli¢itih pokazatelja poslovnih performansi te je sigurno da ne postoji jedan pokazatelj
ili jedinstvena skupina pokazatelja kojima se mogu mijeriti poslovne performanse kod svih
poduzeca. Koji su pokazatelji relevantni ovisi o veli¢ini poduzeca, vlasni¢koj strukturi,
gospodarskoj djelatnosti i brojnim drugim faktorima. Tako, primjerice, velike i slozene
organizacije trebaju vise pokazatelja performansi nego manja i jednostavnija poduzeca.

Tradicionalno su menadzeri prilikom utvrdivanja uspjeSnosti svoga poduzeca Kkoristili

134



objektivne mjerne pokazatelje pri ¢emu su najveci naglasak stavljali na financijske. Medutim,
posljednjih se desetljeca u literaturi javljaju polemike vezane za odabir pokazatelja. Novija
literatura sugerira kako financijski pokazatelji nisu dovoljno pouzdani u dana$njem
turbulentnom okruZenju posebice zbog porasta slozenosti poslovanja, konkurencije, ali i
poslovnih zahtjeva razli¢itih dionika. Klasi¢ni financijski pokazatelji dobro opisuju
performanse iz proslosti, ali diskutabilno je koliko mogu biti dobri i pouzdani prediktori

performansi u buducnosti.

Kako bi se to¢nije uocile razlike kao i prednosti i nedostaci razli¢itih skupina pokazatelja,
potrebno je diferencirati nefinancijske pokazatelje od subjektivnih pokazatelja (Tadi¢, 2014).
Nefinancijski pokazatelji mogu biti i objektivni s obzirom da ih je moguce izvuéi iz
raGunovodstvenih dokumenata, s trzista kapitala ili je moguce koristiti i neke druge objektivne
podatke poput ukupnog broja sati rada po jedinici proizvoda (Reichel i Mayrhofer, 2006).
Medutim, kako je poduzeée u stalnom kontaktu s razli¢itim dionicima, tako dobiva i njihove
povratne informacije o razli¢itim aspektima poslovanja Sto predstavlja subjektivni aspekt
performansi (Tadi¢, 2014). Poduzeée moze traziti povratnu informaciju o zadovoljstvu svojih
kupaca / klijenata, njihovim prituzbama, kvaliteti proizvoda ili pruzenoj usluzi i sli¢no. S
druge strane, poduzece je zainteresirano i za pokazatelje koji ¢e im ukazati na zadovoljstvo i
motivaciju zaposlenika. Ovakvi i sli¢ni podaci temelje se na subjektivnoj procjeni tekuceg
stanja ili predvidanju klju¢nih sudionika poslovnog procesa o buducem stanju. Subjektivni
pokazatelji, prema odredenim autorima, pokrivaju $iri aspekt poslovanja, odgovaraju
zahtjevima veceg broja interesno-utjecajnih skupina, a ponekad ¢ak i ne postoje odgovarajuce
objektivne mjere koje bi bile alternativa subjektivnim pokazateljima (Reichel i Mayrhofer,
2006).

Medutim, nefinancijski pokazatelji imaju i odredene nedostatke. Najcesce se prilikom njihova
prikupljanja iziskuju veéi napori, postupak je skuplji i dulje traje te zahtijeva razli¢ite
investicije, posebice za formiranje razli¢itih baza podataka (Tadi¢, 2014). Dodatna
karakteristika koja otezava uporabu nefinancijskih (posebice subjektivnih) pokazatelja je
njihova neujednacenost koja Cini uporabu i usporedbu s drugima slozenijom i nedovoljno
pouzdanom (Tadi¢, 2014). Stovise, uporaba nefinancijskih i subjektivnih pokazatelja
uglavnom zahtijeva relativnu procjenu poduze¢a u odnosu prema njegovim konkurentima,
dok financijski pokazatelji predstavljaju apsolutne i lako usporedive mjere medu poduzecima
(Ittner i Larcker, 2003; Rejc i Slapnicar, 2004; Tekavcic et al., 2005).
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Unato¢ nastojanjima da se uporaba nefinancijskih (posebice subjektivnih) pokazatelja
intenzivira, financijski pokazatelji ipak su oni koji se jo§ uvijek u najvecoj mjeri Koriste,
prvenstveno zbog lakoce prikupljanja (proizlaze iz obveznih standardnih financijskih
izvjeStaja poduzeca), njihove preciznosti, objektivnosti te ¢injenice $to ih razumije i prihvaca
najvec¢i broj dionika (Tadi¢, 2014). Financijskim se pokazateljima menadzeri Koriste pri
donosenju objektivnih poslovnih odluka, za pracenje performansi poslovanja, ali i odrzavanje
dobrih odnosa s kreditorima i vlasnicima te za usporedivanje s drugim poduze¢ima.
Financijski pokazatelji su jedini nacin procjene potencijala likvidnosti poduzeca, efikasnosti u

upravljanju imovinom, profitabilnosti i procjene performansi menadZmenta.

Zbog svega navedenog, za potrebe ove disertacije u istrazivanju provedenom na srednjim i
velikim poduze¢ima za ocjenu poslovnih performansi koristeni su sljede¢i financijski
pokazatelji:

e neto dobit — dobit nakon oporezivanja

e ROS - rentabilnost prihoda

¢ ROA - rentabilnost ukupne imovine (aktive)

e pokazatelj zaduzenosti — omjer ukupnih obveza i ukupnih sredstava (aktive)

e Koeficijent tekuce likvidnosti — omjer kratkotrajne imovine i kratkoro¢nih obveza.

Dakle, zbog dostupnosti iz financijskih izvjestaja, sveobuhvatnosti i moguénosti
usporedivanja izmedu razli¢itih poduzeca za istraZivanje u okviru ovoga rada odabrani su
navedeni financijski pokazatelji. Izbor spomenutih pokazatelja temelji se i na Cinjenici da u
najve¢oj mjeri pokrivaju Siroki opseg poslovanja poduzeca prikazujuc¢i njegovu poslovnu

uspjesnost (Pipuni¢ i Grubisi¢, 2014).
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V. DOSADASNJA ISTRAZIVANJA

ERP projekti ¢esto su najveéi projekti koje organizacije provode (Sumner, 2018). Njihova
veli¢ina, trosak, utjecaj na poslovne procese i sveukupni faktori rizika ¢ine ih slozenim i
izazovnim projektima. Opcenito, ERP sustavi pruzaju priliku za redefiniranje i korigiranje
poslovnih procesa na nacin da organizacijama omogucéavaju preispitivanje poslovnih procesa
kako bi se iskoristile najbolje prakse koje im nudi taj sustav. Primjena standardiziranih
poslovnih procesa, zajednickih podataka i najboljih praksi u cijeloj organizaciji znacajan je
tehnoloski, organizacijski i poslovni izazov. Opéi cCilj istrazivanja iz ovog podrucja je steci
bolje razumijevanje navedenih karakteristika ERP sustava i kako one doprinose poduze¢ima
te povecati kvalitetu i sveobuhvatnost najboljih praksi u upravljanju ERP sustavima (Sumner,
2018).

5.1. Istrazivanja iz podrucja ERP sustava

Schlichter i Kraemmergaard (2010) napravili su sveobuhvatno istrazivanje literature na temu
ERP sustava na 885 recenziranih radova u €asopisima u periodu od 2000. do 2009. godine.
Veliki broj analiziranih radova ukljucivao je istraZivanje literature usmjerene na specifi¢ne
aspekte ERP sustava kao $to su: reinZenjering poslovnih procesa (BPR) (Subramoniam et al.,
2009), klju¢ni faktori uspjeha za implementaciju ERP sustava (Al-Mashari, 2001; Nah i Lau,
2001; Al-Mashari et al., 2003), uskladivanje sustava (Gunasekaran et al., 2006), upravljanje
rizikom (Aloini et al., 2007) i menadzersko raCunovodstvo (Rom i Rohde, 2006). Medutim,
samo ograni¢eni dio ovih preglednih radova usmjeren je na istraZivanje sveobuhvatnog
podrucja ERP sustava (Esteves i Pastor, 2001; Moller et al., 2004; Shehab et al., 2004; Botta-
Genoulaz et al. 2005). Nedostatak navedenih preglednih radova je Sto ili analiziraju radove
objavljene u pojedinim disciplinama (Esteves i Pastor, 2001; Cumbie et al., 2005; Esteves i
Bohorquez, 2007), ili ukljucuju radove samo unutar ogranic¢enih vremenskih okvira (Botta-
Genoulaz et al., 2005) ili nedostaje pojasnjenje kriterija na temelju kojih su prikupljeni
analizirani radovi (Shehab et al., 2004). Iako ove recenzije donose uvid u ERP podrudje,
vecéina autora nije bila usmjerena na istrazivanje cjelokupnog ERP podrucja sve do 2010. U
tablici 21 prikazani su pregledni radovi iz podrucja ERP sustava u periodu od 2001. do 2010.
godine, broj analiziranih radova u njima, period objave analiziranih radova i podru¢je ERP

sustava koje proucavajul.
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Tablica 21: Pregledni radovi iz podru¢ja ERP sustava

broj period objave
analiziranih analiziranih podruc¢je ERP sustava
godina autor radova radova koje proucava
1 2001. Esteves i Pastor 189 1997. — 2000. pripadajuca literatura
2 2004. Shehab et al. 76 1990. — 2003. odabir / implementacija
3 2005. Botta-Genoulaz 80 2003. —2004.  identifikacija 6 podrucja
et al. istrazivanja
4 2005. Cumbie et al. 49 1999. — 2004. implementacija /
operacije / koristi
5 2007. Esteves i 640 2001. - 2005.  zivotni ciklus
Bohorquez
6 2010. Schlichter i 885 2000. — 2009. Glavne teme / discipline
Kraemmergaard / metode

Izvor: Schlichter i Kraemmergaard, 2010

Nazemi et al. (2012) prikupili su i analizirali radove o ERP sustavima iz znanstvenih ¢asopisa
i konferencija u periodu od 1997. do 2010. godine. Za svoje su istrazivanje prikupili 326
radova koje su najprije sistematizirali po izvoru podataka i godini objave (tablica 22). Autori
su iz daljnjeg istrazivanja iskljucili radove koji se bave fazama u zivotnom ciklusu ERP
sustava, nakon ¢ega su radove podijelili na Sest kategorija S obzirom na temu kojom se bave.
Ukupno je analizirano 166 radova u okviru sljede¢ih kategorija (Nazemi et al., 2012):

e istrazivacki problemi (35 radova)

e organizacijsko znanje (23 rada)

e poslovno modeliranje (15 radova)

e ERP problemi razvoja proizvoda (37 radova)

e ERP i poslovna inteligencija (31 rad)

e mjerenje ERP performansi (25 radova).

Sve radove izvan navedenih kategorija pridruzili su kategoriji pod nazivom ,,ERP sustavi i
njihov zivotni ciklus® i podijelili ih u 6 potkategorija (Nazemi et al., 2012):

e usvajanje odluke o implementaciji ERP sustava

e odabir ERP sustava

e implementacija ERP sustava

e koriStenje i odrzavanje

¢ evolucija

o faza umirovljenja.
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Tablica 22: ERP publikacije na medunarodnim IS konferencijama od 1997. do 2011. godine

izvor 1997. 1998. 1999.  2000. 2001. 2002. 2003. 2004. 2005. 2006. 2007. 2008. 2009. 2010. 2011. ykup
no
ACIS 2 2 1 1 2 1 1 10
ACM 1 6 1 2 1 11
AMCIS 1 2 30 28 1 2 3 4 3 1 75
ECIS 3 1 5 2 11
EJOR 1 3 1 1 1 1 2 1 1
EMPRS 4 23 3 4 3 6 3 1 47
HICSS 3 3 1 1 8
HBR 2 2 1 1 1 1 8
ICIS 1 4 7 7 1 1 21
IS/IT Journals 1 1 1 1 3 1 1 9
ISR 2 3 1 5 2 2 15
Journal of IT 1 2 6 1 4 1 3 18
MIS Q 1 1 1 1 1 2 7
PACIS 1 3 1 1 6
OTHER 4 10 10 5 1 1 3 1 1 1 2 10 5 5 69
SOURCES
ukupno 13 24 80 81 2 1 13 8 2 4 8 10 42 22 16 326

Izvor: Nazemi et al., 2012

Posljednjih 20 godina raste broj istrazivanja usmjerenih na konkurentsku prednost ERP
Sustava, a stru¢njaci naglaSavaju vaznost razmatranja poslovnog modela poduzeca i klju¢nih
kompetencija kada se donosi odluka za ili protiv implementacije ERP sustava (Davenport,
1998; Holland i Light 1999; Prahalad i Krishnan, 1999; Lengnick-Hall et al., 2004). Tijekom
protekla dva desetljeca nekoliko je studija analiziralo prednosti koje proizlaze iz ¢imbenika
koji pridonose uspjesnoj implementaciji ERP sustava (Beheshti i Beheshti, 2010). U tablici
23 iznesen je sazetak ovih istrazivanja, gdje se na temelju istraZzivane teme moze se zakljuciti
da ERP sustavi mogu pruziti menadZmentu operativne informacije i informacije o troskovima,

potrebne za donoSenje strateskih odluka vaznih za odrzavanje konkurentske prednosti.

Tablica 23: Popis istrazivanja o implementaciji ERP sustava

v . e ojasnjenje zakljucaka
istrazivacka studija istrazivane teme pojasnjen) L

Ragowsky and Somers 2002, Stratman | redukcija troskovai | Implementacija ERP

and Roth 2002, Bradford and Florin poboljsanje sustava smanjuje

2003, Stensrud and Myrtveit 2003, produktivnosti organizacijske troSkove,
Gattiker and Goodhue 2005, Gleghorn povecava produktivnost i
2005, Zhang et al. 2005, Goeke and menadzersku efektivnost.

Faley 2009, Jones and Young 2006,
Ifinedo and Nahar 2006, Monat 2006,
Kamhawi 2008
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istrazivacka studija

istrazivane teme

pojasnjenje zakljucaka

Stratman and Roth 2002, Zhang et al.
2003, Huang et al. 2004, Nikunj et al.
2004, Ehie and Madsen 2005, Kim et
al. 2005, Nah and Delgado 2006,

Kamhawi 2007, Muscatello and Chen
2008, Chen et al. 2009, Rothenberger
and Srite 2009, Snider et al. 2009

projektni
menadzment

Projektni menadzment
efikasan je alat koji
omogucuje
implementaciju ERP
sustava. To
podrazumijeva sljedece
aktivnosti: detaljan plan
za ERP projekt,
koordinaciju aktivnosti,
procjenu vremena
potrebnog za dovrSenje
projekta i procjenu
napretka.

Carrillo and Gaimon 2002, Hong and
Kim 2002, Bradford and Florin 2003,
Nah et al. 2003, Zhang et al. 2003,
Huang et al. 2004, Luo and Strong
2004, Nikunj et al. 2004, Ehie and
Madsen 2005, Biehl 2007, Kamhawi
2008, Muscatello and Chen 2008,
Napier et al. 2009

reinzenjering
poslovnih procesa

Reinzenjering procesa i
standardizacija sustava i
procesa te mapiranje
procesa i dokumentacije
potrebni su za olakSavanje
ERP implementacije.

Somers et al. 2003, Martinsons 2004,
Zviran et al. 2005, Jones and Young
2006, Chien and Tsaur 2007, Law and
Ngai 2007, Wu and Wang 2007

zadovoljstvo
korisnika

ERP sustav omogucava
opsezne i azurne
informacije kad god ih
korisnik zahtjeva.

Stratman and Roth 2002, Bradford and
Florin 2003, Amoako-Gyampah and
Salam 2004, Ehie and Madsen 2005,
Jones and Young 2006, Bradley 2008,
Kamhawi 2008, Muscatello and Chen
2008, Snider et al. 2009

trening i edukacija

Organizacija
odgovarajuce obuke
nuzna je s ciljem
edukacije zaposlenika o
razli¢itim na¢inima
primjene ERP sustava.
Obuka znatno podize
profesionalnost
zaposlenika vezano za
primjene ERP sustava.

Nah et al. 2003, Somers and Nelson
2004, Kim et al. 2005, King and
Burgess 2006, Nah and Delgado 2006,
Wu and Wang 2006, Chien et al. 2007

ucinkovita
komunikacija

Komunikacija izmedu
tima za implementaciju
ERP sustava i
funkcionalnih jedinica
poduzeca podrzava
implementaciju ERP
sustava u svakoj fazi
projekta.

Nah et al. 2003, Amoako-Gyampah
and Salam 2004, Daneva 2004, Kim et
al. 2005, Jones and Young 2006, Nah
and Delgado 2006, Muscatello and
Chen 2008

razumijevanje
zahtjeva 1 oCekivanja
korisnika

Tim za implementaciju
ERP sustava mora biti
upoznat s ocekivanjima i
zahtjevima korisnika.
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istrazivacka studija

istrazivane teme

pojasnjenje zakljucaka

Stratman and Roth 2002, Huang et al.
2004, Zhang et al. 2005; Ifinedo and
Nahar 2006, Jones and Young 2006,
Kamhawi 2008, Bernroider 2008

zadovoljstvo
klijenata

Implementacija ERP
sustava poboljSava usluge
Klijentima i njihovo
zadovoljstvo.

Stratman and Roth 2002, Bradford and
Florin 2003, Nah et al. 2003, Huang et
al. 2004, Zhang et al. 2005, Jones and
Young 2006, Nah and Delgado 2006,
Nah et al. 2006, Bradley 2008

alokacija resursa i
poticaja

Top menadzment treba
omoguciti dovoljne
resurse i poticaje za
implementaciju ERP
sustava.

Bradford and Florin 2003, Nah and
Delgado 2006, Kamhawi 2008,
Muscatello and Chen 2008

borba za ERP

Top menadzment koji se
bori za ERP sustav dovodi
do njegove uspjesne
implementacije.

Holland and Light 1999, Stratman and
Roth 2002, Bradford and Florin 2003,
Nah et al. 2003, Sharma and Yetton
2003, Luo and Strong 2004,

Martinsons 2004, Ehie and Madsen
2005, Kim et al. 2005, Nah and
Delgado 2006, Nah et al. 2006, Bradley
2008, Kamhawi 2008, Muscatello and
Chen 2008, Snider et al. 2009

podrska i predanost
top menadzmenta

Podrska i predanost top
menadZmenta
fundamentalni su za
uspjesnu implementaciju
ERP projekata.

Stratman and Roth 2002, Bradford and
Florin 2003, Nah et al. 2006,
Muscatello and Chen 2008, Ragowsky
and Gefen 2008

strateSke implikacije
ERP-a

Implementacija ERP
sustava treba se smatrati
strateSkom odlukom
vezano za konkurentnost

poduzeca.
Nah et al. 2003, Nah and Delgado ERP implementacija | Top menadzment
2006, Nah et al. 2003, Bradley 2008, kao prioritet poduzec¢a ERP

Muscatello and Chen 2008

implementaciju treba
promatrati kao prioritet.

Huang et al. 2004, Wei et al. 2005,
Zhang et al. 2005, Wang and Chen
2006, Wu and Wang 2006, Law and
Ngai 2007, Bernroider 2008,
Muscatello and Chen 2008

iskustvo s
dobavlja¢ima

Da bi usluga bila
zadovoljavajuca,
dobavljac treba biti
obrazovan, omoguciti
adekvatnu obuku,
dokumente i povratne
informacije te uspostaviti
dobar odnos s
organizacijom i
korisnicima.

Izvor: Beheshti i Beheshti, 2010

Osnes et al. (2018) istrazivali su izazove koji se pojavljuju nakon implementacije ERP sustava

u multinacionalnim tvrtkama. Analizirali su 20 znanstvenih radova koji se bave ovom temom

141



objavljenih u periodu od 2000. do 2017. godine. 1zazovi su grupirani u dvije skupine (Osnes

etal., 2018):

e kljucni faktori uspjeha, posebno vazni u fazi nakon implementacije ERP sustava u
multinacionalnim poduzeé¢ima

e izvori sukoba koji

mogu nastati izmedu nadredenih poduzeca 1 podruznica u

multinacionalnim poduzeé¢ima nakon implementacije ERP sustava.

Syahid et al. (2017) analizirali su 82 znanstvena rada koja se bave ERP sustavima u periodu

od 2011. do 2016. godine, odnosno razli¢itim temama iz podru¢ja ERP sustava pa su ih autori

svrstali u Sest razlicitih kategorija, kao $to je navedeno u tablici 24.

Tablica 24: Radovi iz podru¢ja ERP sustava po kategorijama i potkategorijama

kategorija

potkategorija

istrazivacki ¢lanak

prosirene aplikacije
ERP sustava

kontrola resursa

Shkurskii and Sabel’nikova (2011)

odabir dobavljaca

Linetal. (2011)

preventivno odrZavanje

Fouad et al. (2012)

upravljanje lancem opskrbe

Goud Sandhil i Vishal Gupta
(2013)

utjecaj ERP sustava

utjecaj na racunovodstvo

Chen et al. (2012), Malini¢ i
Todorovi¢ (2012)

utjecaj na performanse
poduzeca

André et al. (2012), Zhang et al.
(2012), de Vries i Boonstra (2012),
Supramaniam i Ponnan (2013),
Hart i Snaddon (2014),
Katerattanakul et al. (2014)

utjecaj na Lean prakse

Powell et al. (2013), Kong i Daud
(2013)

utjecaj na proces donoSenja
odluka

Chaabouni i Ben Yahia (2014)

utjecaj na upravljanje lancem
opskrbe

Saleh Shatat i Mohamed Udin
(2012), Hwang i Min (2013)

procjena ERP sustava

evaluacija ERP sustava

Chang et al. (2011), Jahanyan et
al. (2012), Ruivo et al. (2012),
Sarfaraz et al. (2012), You et al.
(2012), Chou i Hong (2013),
Moalagh i Ravasan (2013), Gajic
et al. (2014), Parveen i Maimani
(2014), B. Chang et al. (2015)

odabir ERP sustava

Giirbiiz et al. (2012), Méxas et al.
(2012), Tsai et al. (2012),
Kazancoglu i Burmaoglu (2013),
Kili¢ et al. (2014)
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kategorija potkategorija istrazivacki ¢lanak
Anderson et al. (2011), Rouhani i
Zare Ravasan (2012), Handayani
et al. (2013), Hidayanto et al.
Metode (2013), Kanchymalay et al. (2013),

implementacija ERP
sustava

Khaleel i Sulaiman (2013), Poba-
Nzaou i Raymond (2013), T.-S.
Chang et al. (2015)

vrste ERP sustava

Olson i Staley (2012), Alex Peng i
Gala (2014), Chofreh et al. (2014),
Gelogo i Kim (2014), Grubisi¢
(2014)

rizici i ograni¢enja

Poba-Nzaou i Raymond (2011),
Aloini et al. (2012), Hou (2013),
Gandhi et al. (2015)

opcenito

Hasan et al. (2011), Wu (2011),
Aslan et al. (2012), Choi et al.
(2013), Chen i Liu (2013), Zach et
al. (2014), Kosalge i Ritz (2015)

faktori koji utjecu na

kljucni faktori uspjeha i
neuspjeha ERP sustava

Aldammas i Al-Mudimigh (2011),
Celar et al. (2011), Ifinedo (2011),
Li (2011), Huang i Chiu (2011),
Tsai et al. (2011), Aarabi et al.
(2012), Alhakbani i Alnuem
(2012), Amid et al. (2012), Basu et
al. (2012), Bourrie et al. (2012),
Goni et al. (2012), Shaul i Tauber
(2012), Soltanzadeh i Khoshsirat
(2012), Ahmad i Pinedo Cuenca

ERP sustav (2013), Rouhani et al. (2013),
Garg i Agarwal (2014), M.
Beheshti et al. (2014), Hwang i
Min (2015), Ozorhon i Cinar
(2015), Saravanan i Sundar (2015)
faktori prihvacanja ERP Liu et al. (2011), Cereola et al.
sustava (2012)
faktori koji utjecu na Sternad et al. (2011), Al-Jabri
korisnika ERP sustava (2015)
ERP pregled op¢i pregled Huang i Yasuda (2016)

Izvor: Syahid et al., 2017

Glavni cilj rada autora Salloum et al. (2018) je pregled literature koja se bavi utjecajem

dijeljenja znanja na razvoj ERP sustava. U okviru ove studije dali su i pregled radova o ulozi

dijeljenja znanja u implementaciji i koristenju ERP sustava (tablica 25).
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Tablica 25: Pregled studija o dijeljenju znanja i razvoju ERP sustava

istrazivacki ¢lanak | svrha istraZivanja | metoda zakljudci
analiza uloge Znacajnu ulogu imaju
procesa prenosenja konzultantske tvrtke i
Znanja u postizanju podrska menadZmenta u
uspjesne izvedbe empirijsko napretku prijenosa znanja
Cahyadi, 2016 ERP sustava istraZivanje vezanog za ERP sustav.

Zaglago et al., 2016

rasprava o
presutnom
dijeljenju znanja
tijekom
implementacije
ERP sustava

sustavni pregled
literature

Prepoznavanje
odgovarajucih presutnih
faktora razmjene znanja
omogucava menadzerima
da organiziraju aktivnosti
implementacije i resurse
na nacin da budu uspjesni
u implementaciji ERP
sustava.

istrazivanje nacina
na koji razmjena
znanja utjece na
koristenje ERP
sustava i ¢imbenika
koji utjecu na
sposobnosti
zaposlenika za
razmjenu znanja

Rezultati su pokazali da
drustvena povezanost,
samoefikasnost i unutarnja
motivacija u velikoj mjeri
utjecu na razmjenu znanja.
Pored toga, otkriveno je

nakon
implementacije
Chou et al., 2014 ERP sustava
Izvor: Salloum et al., 2018

da postoji slab utjecaj
vanjske motivacije na
razmjenu znanja.

empirijsko
istrazivanje

Shi i Wang (2018) se u svome radu bave integracijom ERP sustava, velikih podataka®® i
poslovne analitike.5* Naime, danas mnoge organizacije prikupljaju, pohranjuju i analiziraju
ogromne koli¢ine podataka koji se obi¢no nazivaju ,,velikim podacima® zbog volumena,
brzine pojavljivanja i raznolikosti oblika. Veliki podaci stvaraju novu generaciju upravljanja
podacima u podrsci odluc¢ivanju (Watson, 2014), a uporaba analitike klju¢na je za dobivanje
vrijednosti iz njih. Prikupljanje i pohranjivanje velikih podataka daje malu vrijednost pa se,
kako bi se stvorila konkretna vrijednost, oni moraju analizirati, a dobiveni rezultati koristiti za
donosenje odluka u organizacijskim procesima (Watson, 2014). Shi i Wang (2018) predlazu
novi termin ,,big data ERP* koji se na hrvatski jezik moze prevesti kao ,,ERP sustav velikih
podataka®, a predstavlja inovaciju integriranja podataka o transakcijama i velikih podataka.

KoriStenje novog izraza kao 1 samo istrazivanje Shi i Wanga potaknuto je suradnjom SAP-a,

53 Engl. big data
64 Engl. business analytics
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svjetski poznatog dobavljata ERP sustava, s poduze¢em Databricks koje je sve poznatije po
analitickoj platformi Apache Spark, a suradnja je 2017. godine rezultirala novim proizvodom
nazvanim Vora. Proizvod ilustrira integraciju podataka o poslovnom prometu koje generiraju
tradicionalni ERP sustavi i velikih podataka koji dolaze s viSe platformi poput druStvenih
mreza, mobilnih telefona i interneta stvari u jedinstven analiti¢ki sustav te predstavlja kriti¢nu
prekretnicu u evoluciji ERP sustava (Shi i Wang 2018). Jo$ jedan pojam koji Shi i Wang
(2018) koriste je ,,integracija ERP sustava velikih podataka i poslovne analitike“® gdje
sustavi poslovne analitike KoriStenjem podataka iz ERP sustava velikih podataka mogu
pomo¢i identificirati moguénosti za dodatna poboljSanja prilagodavanjem parametara ili
rekonfiguracijom poslovnih procesa ugradenih u ERP sustav velikih podataka. Gupta et al.
(2019) u okviru rada iz podru¢ja ERP sustava u oblaku takoder navode pojmove ,,velikih
podataka* te ,,prognozerske analitike velikih podataka“®® koja zapravo podrazumijeva tehnike
pretrazivanja velikih baza podataka kao i metode i alate analize koji daju uvid u informacije

potrebne za donosSenje odluka.

5.2. Istrazivanja iz podrucja povezanosti ERP sustava i poslovnih performansi

Vezano za znacajnost utjecaja ERP sustava u poduzeé¢ima Chen et al. (2007) navode kako
»uspjeh poduzecéa sve vise ovisi o pravovremenim informacijama (unutarnjim i vanjskim)
koje su dostupne pravoj osobi u pravom trenutku za kljuénu menadZersku odluku“. ERP
sustav integrira sve poslovne procese i funkcije omogucujuéi organizacijama poboljSanje
ucinkovitosti (Karimi et al., 2007). Davenport (1998) navodi da je prihvacanje ERP sustava u
poslovnom svijetu zapravo najvazniji za razvoj korporativnog koristenja informacijske
tehnologije u 1990-ima. Medutim, doprinosi ERP sustava u Stvaranju organizacijskih
strateskih vrijednosti ovise o mnogim kljuénim faktorima ukljucujuéi njegovu pravilnu
implementaciju i ucinkovitost upravljanja operativnim performansama tijekom njegova

zivotnog ciklusa (Dong, 2000) .

Tvrtke troSe velike koli¢ine novca na informacijske sustave, ali se zauzvrat oc¢ekuje da ce
dobivene koristi biti od strateske vrijednosti za poduzeée (McGaughey i Gunasekaran, 2011).

U danasnjem dinami¢nom gospodarstvu, gdje se kontinuirano stvara novo znanje u

55 Engl. big-data ERP-Business Analitics integration
56 Engl. big data predictive analytics (BDPA)
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kombinaciji s operativnom ucinkovitosti i u¢inkovitim mehanizmima isporuke, informacijski

sustavi povecavaju strateSku vrijednost tvrtke (Kohli i Grover, 2008).

Kako je prikazano na slici 29, tvrtka najprije mora imati tri osnovna pokreta¢a vrijednosti®’ na
mjestima od klju¢ne vaZnosti za stvaranje njezine odrzive strateske vrijednosti. Kombinacija
stvaranja novih znanja s najmanje jednim od dva druga pokretaca vrijednosti od klju¢ne je
vaznosti za odrzivu konkurentnost tvrtke (Fung et al., 2008). Slika 29 takoder pokazuje kako
ERP sustav, ako je pravilno planiran i implementiran, djeluje kao sredstvo za pobolj$anje
vrijednosti koje omogucuje sva tri pokretaca vrijednosti (procesi i operativna ucinkovitosti;
informacije; nove aktivnosti stvaranja znanja), a koji doprinose strateSkom stvaranju
vrijednosti u tvrtki (Fung et al., 2008).

Strateske vrijednosti organizacije:
Novi proizvodi, usluge, inovacije u procesima, diferencijacija,
tro$kovne prednosti. Odrzive konkurentske prednosti - jedinstveni
rezultati

Ucinkoviti procesi i organizacijske
operacije

Pokretaci vrijednosti:
’];lgggl%i?zrifga Zé':i)?g Ucinkovita obrada transakcija i
Jsanc mogu dostava podataka
Pruzanje usluga
Sredstva za poboljSanje vrijednosti: .
Infrastrukturna tehnologija: ERP sustav

Slika 29: Doprinosi ERP sustava stvaranju strateskih vrijednosti

Izvor: Fung et al., 2008

Povezanost ERP sustava s poslovnim performansama predmet je rasprava u posljednja dva
desetljeca. Istrazivanja pokazuju postojanje pozitivnog odnosa izmedu ERP sustava i
uspjesnosti tvrtke (Poston i Grabski, 2001; Wieder et al., 2006). Fryer (1999) je naveo cetiri
najvaznije opipljive koristi od implementacije ERP sustava: smanjenje zaliha, smanjenje broja

zaposlenika, poboljSanje produktivnosti i poboljSanje u upravljanju narudzbama; a Cetiri
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najvaznije nematerijalne koristi su: dostupnost informacija, novi / poboljSani procesi,

neizravan utjecaj na zadovoljstvo kupaca i neizravan utjecaj na smanjenje trosSkova. Medutim,

ERP sustavi su skupi, slozeni i treba relativno puno vremena za njihovu implementaciju.

Pregled literature sugerira da ERP sustave koriste srednja i velika poduzeéa, ali i vladine
agencije te neprofitne organizacije (Ferrando, 2000; Mabert et al., 2001; Ho, 2007). Relativna

prednost dobivena uvodenjem informacijskih sustava za poduzeca kao Sto je ERP sustav

moze biti odlu¢ujucéi ¢imbenik za uvodenje ERP-a U poduzeca (Sharma et al., 2012).

Hart i Snaddon (2014) dali su pregled ocekivanih Koristi od implementacije ERP sustava za

poslovanje poduzeca, prikazanih u tablici 26.

Tablica 26: Ocekivane koristi za poduzec¢e od implementacije ERP sustava

vremena ciklusa

analiza
ivor informaciia analiza analiza analiza analiza reqled studije | literature | studije | studije | studije
! literature literature | literature | literature | P9 slu¢aja | istudije | slutaja | slu¢aja | slucaja
slucaja
Spathis | Sarkis Mandal
S Nah et Chand Poston & & Shang Daven & Gupta
autor | Siriginidi & & &
al etal . | Constan | Sunda port Gunase .
(2000) 2001 5 Grabski inid - Seddon 1 K Kohli
Koristi za (2001) | (2005) | onqq) | Unides | maj ) o0 | (1998) | karan o on0,
. (2003) | (2000) (2003)
poduzece
poboljsana
tocnost 1 v v v v v v v
pravovremenost
informacija
poboljsano
dijeljenje v v 4 v v v
informacija
poboljSani v v v v v v
poslovni procesi
povecana
integracija v v v v v
aplikacija
pobo}jéang v v v v v
odlucivanje
smanjeni
troskovi rada i v v v v v
administracije
smgnjena razina v v v v
zaliha
povecano
poslovanje / v v v v
prodaja
smanjena v v v v
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izvor informacija

analiza
literature

analiza
literature

analiza
literature

analiza
literature

pregled

studije
slucaja

analiza
literature
i studije
slucaja

studije
slucaja

studije
slucaja

studije
slucaja

autor

koristi za
poduzeée

Siriginidi
(2000)

Nah et
al
(2001)

Chand
et al
(2005)

Poston
&
Grabski
(2001)

Spathis
&
Constan
tinides
(2003)

Sarkis
&
Sunda
rraj
(2000)

Shang
&
Seddon
(2002)

Daven
port
(1998)

Mandal
&
Gunase
karan
(2003)

Gupta
&
Kohli
(2004)

poboljsana
usluga
korisnicima

v

poboljsana
produktivnost i
ucinkovitost

poboljsanje
isporucivanja na
vrijeme

smanjeni IT
troskovi

smanjeno
vrijeme obrade
podataka

smanjeno
vrijeme isporuke

povecan obrt
zaliha

smanjenje
troSkova
kvalitete /
poboljsanje
kvalitete

poboljsane
performanse
dobavljaca

povecanje
iskorisStenosti
resursa

povecanje
korisnicke
pristupa¢nosti®
IS-a

pridrzavanje
najboljih praksi
u radu

organizacijsko
ucenje

uc¢inkovitost
zaposlenika

stvaranje
zajednicke vizije

Izvor: Hart i Snaddon, 2014
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Hart i Snaddon su 2014. godine modificirali BCS alat kako bi se dobila ERP balansirana
tablica (ERP BSC alat) temeljena na vremenu, a pored toga predlozili su BSC kao alat za

pracenje koristi koje poduzeée ima od ERP sustava (tablica 27).

Tablica 27: BSC alat za pracenje koristi od ERP sustava

vremenski period

perspektiva | Koristi za poduzeée uvodenje stabilizacija optimizacija

Godina 1l Godina 2 Godina 3

smanjenje operativnih i
administrativnih
troSkova

financijska
perspektiva

smanjena razina zaliha
povecanje prometa

smanjenje IT
operativnih troskova

smanjenje troSkova
kvalitete

perspektiva | poboljsana usluga
kupca korisnicima

poboljsanje
isporucivanja na
vrijeme

poboljsanje kvalitete

poboljsanje u eksternom
dijeljenju informacija
smanjeno vrijeme
obavljanja usluge

interna
poslovna
perspektiva

povecana produktivnost
1 uCinkovitost

poboljsana iskoristenost
resursa

poboljsani poslovni
procesi

smanjeno vrijeme
ciklusa proizvodnje

smanjeno vrijeme
obrade podataka

povecan obrt zaliha
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vremenski period

perspektiva | Koristi za poduzeée uvodenje stabilizacija optimizacija
Godina 1l Godina 2 Godina 3
poboljsana to¢nost i
pravovremenost
informacija

poboljsana interna
razmjena podataka
smanjeno vrijeme
proizvodnje

povecana integracija
aplikacija

poboljSano donosenje
odluka

poboljsane performanse
dobavljaca

perspektiva
ucenja i
rasta

povecanje korisnicke
pristupacnosti IS-a

pridrzavanje najboljih
praksi u radu

organizacijsko ucenje
ucinkovitost
zaposlenika

stvaranje zajednicke
vizije

Izvor: Hart i Snaddon, 2014

Mangin et al. (2015) analizirali su literaturu koja se bavi istrazivanjima kako ERP sustavi
doprinose performansama poduzeca. Na temelju analize 54 znanstvena rada objavljena u
periodu od 2000. do 2015. godine zakljucili su da ERP sustavi doprinose i financijskim i
nefinancijskim performansama poduzeca. S obzirom na dimenziju performansi radove je
moguce podijeliti u tri kategorije (Mangine et al., 2015):

¢ financijske dimenzije (15 radova)

¢ nefinancijske dimenzije (35 radova)

e mijeSane dimenzije (4 rada).

Gill et al. (2018) ispitivali su utjecaj kvalitete ERP sustava na organizacijske performanse

pomocu Ssposobnosti promjene poslovnih procesa kao posrednog faktora. Kao dimenzije
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kvalitete navode se kvaliteta podataka i kvaliteta sustava koje posredno, preko sposobnosti
promjene poslovnih procesa, utje¢u na organizacijske performanse (slika 30). IstraZivanje
provedeno na uzorku od 246 poduzeca pokazalo je postojanje pozitivne veze izmedu kvalitete
ERP sustava, kvalitete podataka i sposobnosti promjena poslovnih procesa. Ono takoder
potvrduje da sposobnost promjene procesa posreduje u pozitivnoj povezanosti izmedu

dimenzija kvalitete ERP sustava i organizacijskih performansi.

ERP kvaliteta

podataka
Sposobnosti Organizacijske
promjene poslovnih performanse
procesa

ERP kvaliteta
sustava

Slika 30: Model istrazivanja Gill et al.
Izvor: Gill et al., 2018

Zhang i Zheng (2019) prikupili su podatke o 40 kineskih poduzeca koja kotiraju na burzi kako
bi istrazili utjecaj implementacije ERP sustava na organizacijske performanse. 1z dostupnih
poslovnih izvjeStaja o poduze¢ima koja su implementirala ERP sustave u zadnjih devet
godina, za potrebe istrazivanja odabrali su listu od njih 40. Godinu kada je zapocela
implementacija ERP sustava oznacili su kao nultu godinu, godine nakon implementacije kao
1, 2, 3i 4, a godine prije implementacije kao -1, -2 i -3. Cilj istrazivanja bio je dokazati
utjecaj ERP sustava na financijske performanse poduzeca, i to na ROS, ROA 1 na pokazatelj
obrta zaliha. Financijski pokazatelji analizirani su zasebno po godinama i zakljuceno je da
implementacija ERP sustava nema znacajan utjecaj na pokazatelj obrta zaliha, odnosno na
operativnu efikasnost poduzeca. Takoder, dokazana je hipoteza da postoji znacajan odgodeni
utjecaj implementacije ERP sustava na poslovne performanse, odnosno utjecaj ERP sustava
na poslovne performanse treba promatrati nekoliko godina nakon implementacije. Razlog za
to je dug ciklus i velika slozenost implementacije ERP sustava ukljucujuéi integraciju sustava
za donoSenje odluka i svakodnevnih operativnih softverskih modula. Stoga je potreban veliki

broj resursa koji se trebaju ponovno integrirati i konfigurirati Sto zahtijeva dugoro¢nu
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prilagodbu sustava, ljudi i procesa. Velika ulaganja u ERP sustav i dugoro¢na primjena ERP

sustava pokazuju da se profitabilnost poduzeca vjerojatno nece znacajno poboljsati u kratkom
roku (Zhang i Zheng, 2019).

Jenab et at. (2019) uvode pojam inteligentnog ERP sustava, a u svom radu analiziraju
mogucénosti integracije inteligentnih tehnologija i ERP sustava te kako se takav inteligentni
ERP sustav moze koristiti za poboljSanje kvalitete operativnih performansi poduzeca. On
zapravo povezuje Bl i ERP sustave kako bi pomogao menadzerima poduzec¢a u donosenju
ucinkovitih odluka. Inteligentni ERP sustav stvara informacije od podataka prikupljenih
pomocu ERP sustava i analiziranih pomocu naprednih tehnologija kao $to je strojno uéenje pa
tako, na primjer, strojno ucenje moze pomoéi u prepoznavanju neo¢ekivanih ponaSanja
kupaca. Danasnja analitika biljeZi znatan napredak i moze pomo¢i poduzeéu u pronalazenju
korisnih informacija puno brze i ucinkovitije nego prije samo nekoliko godina (Ledford,
2017). Cilj studije koju su proveli Jenab et al. (2019) je demonstrirati kako se inteligentna
tehnologija moze koristiti zajedno s ERP sustavom u poboljSanju performansi poduzeca.
Nedostatak studije je mali uzorak od samo 14 poduzeca, a autori kao razlog za to navode mali
broj poduzeca koja koriste inteligentni ERP sustav (Jenab et al., 2019). Bez obzira na to,
istraziva¢i se nadaju da ¢e rad doprinijeti rastuéem skupu znanja iz podrucja integracije
inteligentne tehnologije i ERP sustava (Jenab et al., 2019). Rezultati ove studije postavljaju

temelj za daljnje istrazivanje inteligentnih ERP sustava.

Tarigan et al. (2019) istrazivali su u¢inke promjena u procesima implementacije TQM-a®° i
ERP sustava na performanse poduzeca u preradivackoj industriji. | TQM i ERP sustavi
moraju biti dizajnirani na na¢in koji odgovara standardnim operativnim procedurama’® kako
bi se medusobno podrzavali 1 poboljsali rad poduzeca. Istrazivanje je provedeno na uzorku od
77 indonezijskih proizvodnih poduzeéa, a analiziran je utjecaj BPR procesa na
implementaciju ERP sustava i standarda 1SO 9000:2008 te utjecaj implementacije ERP
sustava i standarda ISO 9000:2008 na performanse poduzeca (slika 31). Pripremajuéi se za
implementaciju i TQM-a i ERP sustava poduzece treba provesti odgovaraju¢e promjene
poslovnih procesa, odnosno provesti BPR kako bi se operativni procesi mogli sinkronizirati s

ERP sustavom. Jedan od nacina implementacije TQM koncepta u poduzeée je uvodenje

% Total Quality Management je sveobuhvatan i multifunkcionalni koncept pobolj$anja standardnih procesa,
prvenstveno u proizvodnim poduzecima, a koji se kontinuirano kontrolira radi stalnih poboljSanja i odrzavanja
kvalitete proizvoda.
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standarda ISO 9000:2008. ISO standardi zahtijevaju da organizacijsko upravljanje mora imati
standarde (odredbe) kako je zahtijevano odredenom ISO normom. ISO 9000:2008 sastoji se
od: klauzula o odgovornosti menadzmenta, klauzula o upravljanju resursima, klauzula o
realizaciji proizvoda, klauzula o mjerenju i procjeni te klauzula o sustavu dokumentacije.
Rezultati istrazivanja pokazali su postojanje pozitivne povezanosti izmedu implementacije
ERP sustava i performansi poduzeéa kao i izmedu BPR-a i implementacije standarda 1SO
9000:2008 te izmedu implementacije standarda ISO 9000:2008 i implementacije ERP sustava,

dok su ostale pretpostavljene veze izmedu varijabli u modelu odbaéene (Tarigan et al., 2019).

implementacija
standardalSO
9000:2008

Performanse
poduzeca

\ 4

implementacija
ERP sustava

Slika 31: Model utjecaja BPR-a, standarda ISO 9000:2008 i ERP sustava na performanse
poduzeca

Izvor: Tarigan et al., 2019

Cilj studije koju je proveo Andrianto (2019) na Sveucilistu Jember je utvrditi utjece li
implementacija ERP sustava na rad zaposlenika (predavac¢a). Pokazatelj koji se koristi u ovom
istrazivanju je uspjeSnost zaposlenika sastavljena od sljede¢ih dimenzija: koli¢ina rada,
kvaliteta rada, znanje o poslu, kreativnost, pouzdanost, inicijativa i osobne kvalitete. Metoda
koristena u ovom istrazivanju je kvalitativna metoda koja analizira utjecaj implementacije
ERP sustava na dimenzije rada zaposlenika. Ispitivanjem 45 predavaca koji koriste ERP
sustav dobivena je procjena njihovih performansi prije i poslije implementacije ERP sustava.
U tu svrhu koristen je prilagodeni TTF model, za ovo istrazivanje nazvan Task ERP Fit
model”* kako bi se ocijenila prilagodenost ERP sustava radnim zadacima. Prema rezultatima
navedenog istrazivanja primjena ERP sustava pozitivno utje¢e na dimenzije performansi
korisnika (Andrianto, 2019).

71 MoZe se prevesti kao Model pristajanja ERP sustava zadacima.
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Mogikoyo Marikaa et al. (2018) u svom radu koriste pojam Extended Enterprise Resource
Planning System (EERP) odnosno prosireni ERP sustav ili EERP sustav. EERP sustav
podrzava sve interne funkcije kao i ERP sustav, ali takoder ima i SCM module’® i CRM
module” za podrsku vanjskih funkcija poput interakcija s dobavlja¢ima i interakcija s
kupcima. Studija predlaze model u kojem je integracija lanca opskrbe zavisna varijabla i Sirok
luk integracije za §to bolju koordinaciju aktivnosti lanca opskrbe (slika 32). Sirok luk
integracije nastaje kada poduzece integrira i koordinira protok isporuka dobara i usluga od

dobavljaca do kupaca, zatim povratni tok podataka i informacijska od kupaca do dobavljaca.

Nezavisna varijabla Zavisna varijabla
(Uspjehimplementacije \ /Integracijalanca \
EERP sustava opskrbe
* Vrijeme * Uskilukintegracije
* BudZet + Sirokilukintegracije

¢ Prihvadanje korisnika
e Uskladivanje ISiSC
poslovnih ciljeva

N / & J

Slika 32: Model implementacije EERP sustava
Izvor: Mogikoyo Marikaa et al., 2018

Takoder, za potrebe ovoga rada analizirano je 47 znanstvenih radova iz podrucja povezanosti
ERP sustava i poslovnih performansi poduzeca. Navedeni radovi objavljivani su u razdoblju
od 2002. do 2018. godine, a kategorizirani su na temelju dimenzije poslovnih performansi
koje proucavaju kao podrucje povezanosti s ERP sustavom (tablica 28). Iz navedenoga se
moze zakljuciti da su ERP sustavi povezani sa svim dimenzijama poslovnih performansi

poduzeca.

72 Supply Chain Management moduli su moduli informacijskog sustava koji se koriste za upravljanje lancima
snabdijevanja.

73 Customer Relationship Management moduli su moduli informacijskog sustava koji se koriste za upravljanje
odnosima s kupcima.
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Tablica 28: Dimenzije performansi koje radovi proucavaju

broj
radova
dimenzije poslovnih performansi | koji ih
na koje ERP sustav utjece analiziraju | autori i godina objave

financijske performanse 10 | Bavarsad et al. (2013)
Gupta et al. (2019)
Hendricks et al. (2007)
Johansson et al (2016)
Lianto et al. (2009)
Nicolaou i Bajor (2011)
Patalas-Maliszewska i Kreb (2014)
Rajnoh et al. (2017)
Shiau et al. (2004)
Wieder et al. (2006)

financijske performanse i lanac

nabave 1 | Ince et al. (2013)

financijske performanse i

odlucivanje 1 | Hou (2013)

financijske performanse i

organizacijsko znanje 1 | EImonem et al. (2016)

financijske performanse i poslovni

procesi 1| Tsaietal. (2011)

financijske i operativne

performanse 1 | Zhang et al. (2012)

financijske performanse, operativne

performanse i donosenje odluka 2 | Albu et al. (2015)
De Alwis i Dissanayake (2009)

financijske performanse,

organizacijsko znanje i donosenje

oduka 1 | Mukulu i Karimi (2010)

financijske performanse, poslovni

procesi i inovacije 1 | Euripidis i Fotini (2012)

financijske performanse, strategija i

organizacijske performanse 1 | Hassabelnaby et al. (2012)

financijske performanse,

upravljanje i konkurentnost 1 | Mjomba i Kavale (2015)

financijske, operativne i prodajne

performanse 2 | Harti Snaddon (2014)
Nawaz i Channakeshavalu (2013)

integracija organizacije 1 | Jirava (2017)

konkurentska prednost 1 | Handoko et al. (2015)

lanac nabave 4 | Bac i Erkan (2013)
Hwang i Min (2013)
Qazi Abro et al. (2017)
Shatat i Udin (2012)

odlucivanje 1 | Leci¢ 1 Kupusinac (2013)
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broj
radova
dimenzije poslovnih performansi | koji ih
na koje ERP sustav utjece analiziraju | autori i godina objave
operativne i menadzerske
performanse 1 | Almgren i Bach (2014)
operativne performanse 6 | Agaoglu et al (2015)
Antoniadis et al. (2015)
Chen et al. (2007)
Laframboise (2002)
Madanhire i Mbohwa (2016)
Tenhiala i Helkio (2015)
operativne, upravljacke i strateske
performanse 1 | Wibowo i Sari (2018)
organizacijska struktura i
upravljanje 1 | Shoeby i Rehman (2018)
organizacijsko znanje, procesi i
integracija organizacije 1 | Gattiker i Goodhue (2005)
poslovni procesi 2 | Lee etal. (2009)
Stefanovi¢ et al. (2011)
poslovni procesi i organizacijsko
znanje 1 | Elragal i Al-Serafi (2011)
proizvodne performanse 1 | Alasakri et al. (2013)
strategija i performanse zaposlenika 1 | lbrahim et al. (2008)
upravljanje 1 | Chtioui (2009)
zadovoljstvo korisnika 1 | Tsai et al. (2007)

Izvor: izrada autora
Navedeni radovi (tablica 28) kao izvor svojih saznanja koriste ili pregled literature, empirijsko
istrazivanje ili studiju sluc¢aja pa je u tablici 29 prikazana analiza tih radova s obzirom na

izvore informacija kori$tenih u pojedinom radu.

Tablica 29: Izvori informacija koristenih u radu

izvor informacija | autori i godina objave

case study Agaoglu et al (2015)

Albu et al. (2015)

Chtioui (2009)

Elragal i Al-Serafi (2011)
Ibrahim et al. (2008)

Jirava (2017)

Madanhire i Mbohwa (2016)
Mjomba i Kavale (2015)

Mukulu i Karimi (2010)
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izvor informacija | autori i godina objave

istraZzivanje Alasakri et al. (2013)
Antoniadis et al. (2015)
Bac i Erkan (2013)
Bavarsad et al. (2013.)
Chen et al. (2007)

De Alwis i Dissanayake (2009)
Euripidis i Fotini (2012)
Gattiker i Goodhue (2005)
Gupta et al. (2019)
Handoko et al. (2015)
Hart i Snaddon (2014)
Hassabelnaby et al. (2012)
Hendricks et al. (2007)
Hou (2013)

Hwang i Min (2013)

Ince et al. (2013)
Johansson et al (2016)
Laframboise (2002)
Lianto et al. (2009)
Nicolaou i Bajor (2011)
Patalas-Maliszewska i Kreb (2014)
Qazi Abro et al. (2017)
Rajnoh et al. (2017)
Shatat i Udin (2012)
Shiau et al. (2004)
Shoeby i Rehman (2018)
Stefanovi¢ et al. (2011)
Tenhiala i Helkio (2015)
Tsai et al. (2007)

Tsai et al. (2011)

Wibowo i Sari (2018)
Wieder et al. (2006)
Zhang et al. (2012.)

pregled literature Almgren i Bach (2014)
Elmonem et al. (2016)
Leci¢ 1 Kupusinac (2013)
Leet al. (2009)
Nawaz i Channakeshavalu (2013)

Izvor: izrada autora

Iz tablice 28 vidljivo je da najveéi broj radova analizira financijske performanse poduzeéa u
odnosu na sve ostale navedene vrste performansi, bilo da se analiziraju isklju¢ivo financijske

performanse ili financijske performanse u kombinaciji s nekom drugom vrstom performansi
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poduzeca. Konkretno, 23 od 47 analiziranih radova bavi se povezanos¢u ERP sustava s

financijskim performansama (tablica 30).

Tablica 30: Broj radova koji analiziraju financijske performanse

dimenzije poslovnih performansi na koje ERP sustav utjece

broj radova koji ih
analiziraju

financijske performanse

10

financijske performanse i lanac nabave

financijske performanse i odlu¢ivanje

financijske performanse i organizacijsko znanje

financijske performanse i poslovni procesi

N N T

financijske performanse, operativne performanse i donosenje
odluka

financijske performanse, organizacijsko znanje i donoSenje oduka

financijske performanse, poslovni procesi i inovacije

financijske performanse, strategija i organizacijske performanse

financijske performanse, upravljanje i konkurentnost

financijske i operativne performanse

financijske, operativne i prodajne performanse

N (R |R R RN

UKUPNO

23

Izvor: izrada autora

Kao razlog usmjerenja autora na financijske performanse moze

se navesti sveobuhvatnost

ovih performansi u prikazivanju poslovnih rezultata poduzeca kao i moguénost usporedbe

razli¢itih poduzeca kroz financijske pokazatelje. Radovi koji se b

ave utjecajem ERP sustava

na financijske performanse poduzeca analiziraju razlicite financijske pokazatelje performansi

(tablica 31).

Tablica 31: Pokazatelji financijskih performansi povezani s koriste

njem ERP sustava

financijski pokazatelji povezani s koriStenjem ERP sustava

autori i godina objave

neto prihod, neto dobit, ukupna imovina, ukupne obveze

Lianto et al. (2009)

povecanje prodaje i profitne marze

Tsai et al. (2011)

prihod Euripidis i Fotini (2012)
profit Mukulu i Karimi (2010)
rast prihoda i smanjenje troskova Hou (2013)

ROA Hassabelnaby et al. (2012)
ROA, ROE Bavarsad et al. (2013)
ROE Rajnoh et al. (2017)

ROI Johansson et al (2016)

ROI, operativni profit, rast prodaje, redukcija troSkova i cash-flow

Wieder et al. (2006)
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financijski pokazatelji povezani s koriStenjem ERP sustava
ROI, prihodi, profit

autori i godina objave

Gupta et al. (2019)

ROI, ROA, ROS Hendricks et al. (2007)

ROI, ROS Ince et al. (2013)
Patalas-Maliszewska i Kreb

ROS (2014)

ROS, ROA Nicolaou i Bajor (2011)

De Alwis i Dissanayake (2009)
Elmonem et al. (2016)
Zhang et al. (2012)

smanjenje troskova

smanjenje troskova, poveéanje koeficijenta obrta zaliha Shiau et al. (2004)

smanjenje troskova, povecanje prihoda, smanjenje razine zaliha Harti Snaddon (2014)

smanjenje troskova, poveéanje profitabilnosti Mjomba i Kavale (2015)

smanjenje troskova, poveéanje prodaje i prihoda Nawaz i Channakeshavalu (2013)

povecanje prodaje i profita Albu et al. (2015)

Izvor: izrada autora

Dakle, na temelju pregleda literature moze se re¢i da se podru¢jem utjecaja ERP sustava
najceS¢e smatra smanjenje troskova, povecanje prihoda 1 povecanje profita, s time da se

povecanje profita iskazuje kroz povecanje profitne marze, operativnog profita, ROS, ROI,

ROA ili ROE.

U analiziranim radovima doprinos ERP sustava performansama poduzeca istrazuje Se S
razlicitih gledista, ovisno o autorima. Dio autora nastoji do¢i do pokazatelja koji ¢e objektivno
izmjeriti utjecaj ERP sustava na performanse u poduzecu te su odlucili mjeriti performanse
prije i poslije primjene ERP sustava u poduzecu, ili usporeduju performanse u poduzeéima
koja koriste 1 poduze¢ima koja ne koriste ERP sustave. Takoder se usporeduju performanse
poduzecéa ovisno o broju godina koristenja ERP sustava kao i utjecaj financijske investicije u

ERP sustav na financijske performanse poduzeca.

Dio autora svjestan je ¢injenice da samo posjedovanje ERP sustava, pa ni koristenje ERP
sustava u poslovnim procesima, ne jam¢i uspjeh odnosno ne jam¢i pozitivan utjecaj ERP
sustava na performanse poduzeca. Ovi autori nastoje ocijeniti ili uspjeSnost implementacije
ERP sustava ili ocijeniti razli¢ite dimenzije ERP sustava. Zajedni¢ko ovim radovima je to $to
ERP sustave kvantificiraju sa stajaliSta krajnjih korisnika u poduze¢ima, a u vecini je
koriStena Likertova petostupanjska skala. Razliitost je u tome Sto Se ocjenjuje cijeli niz
karakteristika ERP sustava pa neki od radova koji se bave implementacijom ERP sustava

ocjenjuju veliki broj faktora, primjerice financijske resurse, trening i edukaciju, podrsku top
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menadZzmenta, organizacijsku kulturu itd. (Alasakri et al., 2013) kao faktore na temelju kojih
se implementacija smatra uspjesnom. Pojedini autori uspjeSnost implementacije mjere kroz
tehnoloske faktore, organizacijske faktore i faktore okoline (Qazi Abro et al., 2017) ili kroz
integraciju, konfiguraciju, prilagodbu sustava i obuku korisnika (Hwang i Min, 2013).
Hassabelnaby et al. (2012) uspjesnost implementacije mjere kroz ocjenu razine do koje je
poduzeée implementiralo puni kapacitet ERP sustava sa stajaliSta krajnjeg korisnika.
Medutim, svi ovi radovi koji se bave uspjeSnoscu implementacije razmatraju uspjeh samog
projekta implementacije i dovode ga u vezu s razli¢itim performansama poduzeéa te ne
uzimaju u obzir postimplementacijski period odnosno kako kontinuirana uporaba ERP sustava

doprinosi performansama.

Radovi svrstani u kategoriju ,,0cjena dimenzija ERP sustava sa stajaliSta krajnjih korisnika“
ocjenjuju nacin koriStenja ERP sustava u poslovanju, a zajedni¢ko im je to §to ispituju Krajnje
korisnike o karakteristikama i na¢inima koriStenja ERP sustava, odnosno koristima tijekom
njihovog kontinuiranog koristenja, a ne samo tijekom procesa implementacije koji zapravo
zavrSava u trenutku kada se ERP sustav pocinje koristiti u poduze¢u. U ovim radovima
analiziraju se razli¢ite dimenzije ERP sustava pa pojedini autori od korisnika traze procjenu
razine njihove razvijenosti u poduzec¢u (Euripidis i Fotini, 2012), standardizacije poslovnih
procesa kao karakteristike proistekle iz ERP sustava (Chtioui, 2009), soft i hard karakteristika
ERP sustava, kvalitete odrzavanja sustava i informacija (Tsai et al., 2011), kvalitete usluge
implementatora (Tsai et al., 2007). Hart i Snaddon u svom radu ERP sustav mjere pomoc¢u
BSC alata kroz ocekivane koristi sa stajaliSta korisnika usporedujuéi financijske i ostale
performanse tijekom trogodi$njeg perioda nakon implementacije (Hart i Snaddon, 2014).
Chen et al. (2007) takoder koriste BSC alat, ali za mjerenje druge varijable istrazivanja —
financijskih i nefinancijskih performansi poduzeca te uvode koncept ,,ERP knowledge
management u smislu znanja koje poduzece posjeduje kao rezultat primjene ERP sustava i
upravljanja tim istim znanjem pomocu sustava, a krajnji korisnici u poduze¢ima ocjenjuju niz
faktora koji odreduju ovaj koncept. Ostali radovi iz ove skupine Koriste dimenzije iz
DeLoneova i McLeanova modela uspjesnosti ERP sustava (DeLone i McLean, 2003) za
ocjenu dimenzija ERP sustava. Prikaz radova i njihovih autora s obzirom na nac¢in na koji se

ERP sustav analizira dan je u tablici 32.
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Tablica 32: Nadini analize ERP sustava u radovima

nacin analize ERP sustava u broj

radovima radova | autori i godina objave

investicija u implementaciju

ERP-a 1 Nawaz i Channakeshavalu (2013)

ocjena dimenzija ERP-a sa

stajaliSta krajnjih korisnika 15 Bavarsad et al. (2013)
Chen et al. (2007)
Chtioui (2009)
De Alwis i Dissanayake (2009)
Euripidis i Fotini (2012)
Handoko et al. (2015)
Johansson et al (2016)
Shatat i Udin (2012)
Shiau et al. (2004)
Stefanovi¢ et al. (2011)
Tsai et al. (2007)
Tsai et al. (2011)
Wibowo i Sari (2018)
Harti Snaddon (2014)

uspjesnost implementacije sa

stajalista istrazivaca 2 Albu et al. (2015)
Ibrahim et al. (2008)

uspjesnost implementacije sa

stajaliSta krajnjih korisnika 8 Agaoglu et al (2015)
Alasakri et al. (2013)
Almgren i Bach (2014)
Antoniadis et al. (2015)
Hassabelnaby et al. (2012)
Hwang i Min (2013)
Qazi Abro et al. (2017)
Gupta et al. (2019)

usporedba performansi prije i

poslije ERP-a 6 Jirava (2017)
Leet al. (2009)
Lianto et al. (2009)
Madanhire i Mbohwa (2016)
Nicolaou i Bajor (2011)
Patalas-Maliszewska i Kreb (2014)

usporedba performansi prije i

poslije ERP-a sa stajalista

krajnjih korisnika 3 Gattiker i Goodhue (2005)
Mjomba i Kavale (2015)
Mukulu i Karimi (2010)

usporedba performansi u odnosu

na broj godina od

implementacije ERP-a 2 Hendricks et al. (2007)
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nacin analize ERP sustava u broj
radovima radova | autori i godina objave

Zhang et al. (2012)

usporedba poduzeca koja koriste
i ne koriste ERP 7 Bac i Erkan (2013)

Elmonem et al. (2016)
Hou (2013)

Laframboise (2002)
Leci¢ i Kupusinac (2013)
Rajnoh et al. (2017)
Wieder et al. (2006)

usporedba poduzeca koja koriste
i ne koriste ERP sa stajalista

krajnjih korisnika 1 Ince et al. (2013)
ocjena utjecaja koristenja ERP-a
sa stajaliSta krajnjeg korisnika 2 Elragal i Al-Serafi (2011)

Tenhiala i Helkio (2015)
Shoeby i Rehman (2018)

Izvor: izrada autora

Istrazivanja opisana u analiziranim radovima pokazuju da koristenje ERP sustava u poslovnim
procesima ne jam¢i njegov pozitivan utjecaj na poslovanje. Takoder, nije dovoljno razmotriti
uspjesnost projekta implementacije ERP sustava i povezati ga s poslovnim performansama
poduzeca, njegova kontinuirana uporaba pridonosi performansama, ali takva se vrsta
doprinosa moZe vrednovati samo kroz perspektivu krajnjih korisnika ERP sustava.

Analiza pokazuje nedostatak radova koji istraZzuju povezanost ERP sustava i poslovnih
performansi. Posebno nedostaju istrazivanja koja se bave percepcijom krajnjih korisnika i
usporeduju je izmedu razli¢itih poduzeca. Daljnja istrazivanja trebala bi vise biti usmjerena na
empirijska istraZivanja ERP sustava iz perspektive krajnjih korisnika i njegove povezanosti s

objektivnim poslovnim rezultatima.
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VI. KONCEPTUALNI MODEL POVEZANOSTI IZMEDU KVALITETE ERP
SUSTAVA I PERFORMANSI PODUZECA

U radu se, kako je pojasnjeno u tre¢em poglavlju, istrazuje povezanost kvalitete ERP sustava
s poslovnim performansama poduzeca te je od svih navedenih modela odabran DeLoneov i
McLeanov model uspjeha informacijskog sustava kao temelj za model ovog istrazivanja.
DeLoneov i McLeanov model uspjeha 1S-a koriSten je u brojim istrazivanjima koja se bave
uspjehom, implementacijom i evaluacijom razli¢itih vrsta informacijskih sustava (Petter et
al., 2008). Takoder, koriSten je u istrazivanjima iz podruc¢ja ERP sustava bilo u svojoj
inicijalnoj verziji iz 1992. godine, azuriranoj verziji iz 2003. godine ili kao temelj razvoja

prilagodenog modela za potrebe konkretnog istrazivanja.

Stefanovi¢ et al. (2011) koristili su DeLoneov i McLeanov model za istrazivanje uspjeha
procesa implementacije ERP sustava na uzorku od Cetiri poduzeca. Cilj je bio istraziti moze li
se revidirati DeLoneov i McLeanov model uspjesnosti informacijskih sustava kako bi se
istrazila uspjesSnost ERP sustava 1 utvrdili ¢imbenici koji najbolje mjere njegovu uspjesnost.
Koristen je kvalitativni pristup za analizu razli¢itih faktora koji utje¢u na kvalitetu ERP
sustava, a u tu svrhu kreiran je anketni upitnik kako bi se utvrdili stavovi djelatnika o svim
dimenzijama modela. Rezultati navedenog istraZivanja sugeriraju da uspjeh implementacije
ERP sustava u velikoj mjeri odreduje kvaliteta sustava, kvaliteta informacija i kvaliteta usluge
koje su autori nazvali zajedni¢kim nazivom — dimenzije kvalitete ERP sustava (Stefanovi¢ et

al., 2011).

Svrha rada autora Shiau et al. (2004) bila je empirijska procjena DelLoneova i MclLeanova
modela uspjeSnosti informacijskog sustava u kontekstu uspjeSnosti ERP sustava. IstraZivanje
je provedeno na uzorku od 270 kineskih poduzeca koja koriste ERP sustave u svom
poslovanju, a koristen je prilagodeni DeLoneov i McLeanov model (slika 33). Prema tom
prilagodenom modelu zaklju¢eno je da: kvaliteta informacija znacajno utjeCe na koristenje
ERP sustava, ali nije znacajno povezana sa zadovoljstvom korisnika; kvaliteta sustava
znaajno utjeCe na koriStenje Sustava i zadovoljstvo korisnika; koriStenje sustava znacajno
utjece na zadovoljstvo korisnika i neto koristi; zadovoljstvo korisnika nije znac¢ajno povezano
S neto koristima. Istrazivanje je takoder pridonijelo razmatranju odnosa kvalitete sustava i
neto koristi te je utvrdeno da kvaliteta sustava znacajno utjece na neto Koristi (Shiau et al.,
2004).
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ERP kvaliteta Koristenje ERP
informacija sustava

Zadovoljstvo
korisnika ERP
sustavom

ERP kvaliteta
sustava

Neto koristi

Slika 33: Prilagodeni DeLone i McLean-ov model prema Shiau et al.

Izvor: Shiau et al., 2004

Lin et al. (2006) su u svom radu predstavili model uspjeSnosti ERP sustava povezujuci

DeLoneov i McLeanov model uspjesnosti informacijskih sustava iz 1992. godine s BSC

alatom (slika 34). Istrazivanje je provedeno pomoc¢u anketnog upitnika za sve dimenzije

predlozenog modela na uzorku od 257 poduzeca koja koriste ERP sustav. Rezultati

istrazivanja potvrdili su statisticki znacajnu povezanost izmedu svih dimenzija predvidenih

modelom. Primarni doprinos istraZivanja je objedinjavanje dimenzija iz DeLoneova i

McLeanova modela uspjesnosti IS-a i dimenzija iz BSC modela kako bi se predvidio uspjeh

ERP sustava.

BSC

Kvaliteta Koristenje

utjecaj

Kvaliteta Zadovoljstvo
informacija korisnika

Financijska
perspektiva

Perspektiva
kupaca

sustava sustava
| 7|
Individualni

Perspektiva
internih
poslovnih
procesa

Perspektiva
inovacijai
ucenja

Slika 34: Model uspjesnosti ERP sustava kao hibrid D&M IS modela uspjesnosti i BSC alata

Izvor: Lin et al., 2006
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Wibowo i Sari (2018) istrazivali su ucinkovitost ERP sustava na uzorku od 86 poduzeca
korisnika ERP sustava. Razinu njegove uspjes$nosti mjerili su kvalitetom sustava, kvalitetom
informacija, kvalitetom usluge, vanjskom kvalitetom i podrSkom top menadzmenta. Podrska
top menadzmenta ERP sustavu utjeCe na percipiranu korisnost te na poslovne koristi od ERP
sustava. PredloZeni model istrazivanja utemeljen je na DeLoneovu i McLeanovu modelu

uspjesnosti informacijskih sustava uz dodatak elementa iz TOE okvira’ (slika 35).

Tehnologija
Kvaliteta Potpora top
sustava menadZmenta
i Kva“tEtﬁ RErCipinana Poslovne koristi
informacija kori t
OUSDCS Operativne
Menadzerske
Strateske
IT infrastruktura
- i7aciisk
Kvaliteta Organizacijske
usluge Zadovoljstvo
korisnika
Vanijski
pritisci
Okruzenje Organizacija

Slika 35: Model istrazivanja ERP sustava utemeljen na D&M IS modelu i TOE okviru
Izvor: Wibowo i Sari, 2018

Gillet et al. (2018) mijerili su uspjeh ERP sustava na slu¢aju distribucijskog centra u zemlji u
razvoju (Belize). Ovo istrazivanje usmjereno je na perspektivu zaposlenika i sastoji se od
osam azuriranih dimenzija uspjeha 1S-a: kvaliteta informacija, kvaliteta sustava, kvaliteta
usluge, koristenje, zadovoljstvo korisnika, kvaliteta povezane tehnologije, racunalna
samouspjesnost 1 percipirana neto korist (slika 36). Dakle, kako bi se istrazivanju dodala
perspektiva svijeta u razvoju, dodana su jo$§ dva konstrukta DeLoneovu i McLeanovu modelu
— kvaliteta povezane tehnologije i ra¢unalna samouspjesnost. Kvaliteta povezane tehnologije,

npr. brzina raCunala ili brzina internetske veze, izuzetno je vaZna, ali se uobicCajeno ne

74 Technology-organisation-environment model, u prijevodu na hrvatski model tehnologije-organizacije-
okruZenja
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razmatra u istrazivanjima uspjeha informacijskog sustava jer smatra se adekvatnom, ali se ne
moze se pretpostaviti u zemljama u razvoju. Racunalna samouspjesnost oznacava vlastitu
percepciju pojedinca o sposobnosti koristenja racunala za obavljanje radnih zadataka (Gillet et
al.,, 2018). Istrazivanje je pokazalo da ova dva dodatna konstrukta nisu pridonijela

percipiranim neto koristima od ERP sustava, dok ostale dimenzije jesu.

Kvaliteta
sustava

Zadovoljstvo

. korisnika
Kvaliteta
informacija
Percipirane

neto koristi
Koristenje
Kvaliteta
usluge
Kvaliteta Racunalna
povezane samouspjesnost
tehnologije

Slika 36: Istrazivacki model uspjeha ERP sustava u zemlji u razvoju

Izvor: Gillet et al., 2018

6.1. Istrazivacke hipoteze

Dio analiziranih empirijskih istrazivanja koncipiran je kao studije slu¢aja (Sadrzadehrafiei et
al., 2013; Madanhire i Mbohwa, 2016; Albu et al, 2015, itd.), dakle ne odnose se na
istrazivanje na uzorku nego na istrazivanje utjecaja ERP sustava na razli¢ite dimenzije
poslovnih performansi u pojedina¢nim poduze¢ima. Pojedina empirijska istrazivanja (Gattiker
i Goodhue, 2005; Zhang et al., 2012; Nicolaou i Bajor, 2011, itd.) odnose se na istraZivanje
poslovnih performansi u poduze¢ima prije 1 poslije implementacije i investicije u ERP sustav
ili usporeduju performanse poduzeca koja koriste i ne koriste ERP sustav (Wieder et al.,
2006). Nekoliko istrazivanja na odabranom uzorku poduzeca istrazuje povezanost ERP
sustava i poslovnih performansi u kombinaciji s drugim varijablama kao §to su lean alati
(Alasakri et al, 2013), lanac opskrbe (Ince at al, 2013; Handoko et al., 2015; Qazi Abro et al.,
2017) i reinzenjering poslovnih procesa (Bac i Erkan, 2013). Moze se zakljuciti da nedostaje

istrazivanja o tome kako kontinuirana uporaba ERP sustava doprinosi poslovnim
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performansama i koja bi usporedila tu povezanost izmedu razlic¢itih poduzeca. Posebno
nedostaje istrazivanja koja utvrduju percipiranu kvalitetu ERP sustava u uporabi, a koju

korisnici mogu procijeniti tek nakon nekoliko godina uporabe ERP sustava u poduzecu.

Razlog tome je dugotrajnost procesa implementacije ERP sustava pa njegove Koristi za
poduzeée dolaze s vremenskom odgodom. To ¢ini opravdanim usmjeravanje na poduzeca
koja ve¢ koriste ERP sustav kako bi se odredila povezanost kvalitete ERP sustava i poslovnih

performansi kroz empirijsko istrazivanje u njima.

Istrazivanja opisana u prethodnim poglavljima ukazuju na pozitivnu povezanost izmedu ERP
sustava u poduzecima i njihovih poslovnih performansi (Poston i Grabski, 2001; Wieder et
al., 2006; Hart i Snaddon, 2014; Mangin et al., 2015; Gill et al., 2018, itd.). ERP sustav
pozitivno utjee na sve poslovne performase poduzeca (Jenab et at., 2019; Andrianto, 2019;
Qazi Abro et al., 2017, itd.), a u istrazivanjima se naj¢e$¢e ukazuje na pozitivnu povezanost s
financijskim performansama poduzeca (Nawaz i Channakeshavalu, 2013; Mjomba i Kavale,
2015; Nicolaou i Bajor, 2011; De Alwis i Dissanayake, 2009; EImonem et al., 2016; Zhang et
al., 2012; Patalas-Maliszewska i Kreb, 2014, itd.), Sto daje temelj za pretpostavljanje
pozitivne povezanosti izmedu kvalitete ERP sustava i poslovnih performansi poduzeéa u
ovom istrazivanju. Na temelju navedenog postavljena je glavna hipoteza koja glasi:

H1: Postoji pozitivna povezanost izmedu kvalitete ERP sustava i poslovnih performansi

poduzeca.

S ciljem detaljnijeg istrazivanja i potvrde glavne hipoteze postavljene su pomoéne hipoteze.

Na temelju predstavljenih modela za evaluaciju informacijskih 1 ERP sustava te istraZivanja
koja su se bavila kvalitetom informacija iz informacijskih sustava (Redman, 2001; Glowalla i
Sunyaev, 2014; Xu, 2019), pretpostavlja se pozitivna povezanost izmedu kvalitete informacija

1 poslovnih performansi, §to je rezultiralo definiranjem pomoc¢ne hipoteze H1.1.
H1.1: Postoji pozitivna povezanost izmedu kvalitete informacija i poslovnih performansi.
Prethodna istrazivanja (Tsai et al., 2009; Alrawashdeh et al., 2013) ukazuju na to da je smjer

veze izmedu kvalitete izvedbe ERP sustava i1 poslovnih performansi pozitivan, $to se iskazuje

pomo¢nom hipotezom HI1.2.
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H1.2: Postoji pozitivha povezanost izmedu kvalitete izvedbe ERP sustava i poslovnih

performansi.

DeLone i McLean svome su modelu uspjeSnosti IS-a kasnije dodali dimenziju kvalitete
usluge, smataju¢i da ¢e visa razina kvalitete usluge pozitivno doprinijeti neto koristima za

poduzeée (DeLone i McLean, 2003), $to je predstavljeno pomoénom hipotezom H1.3.

H1.3: Postoji pozitivna povezanost izmedu kvalitete usluge 1 poslovnih performansi.

Pozitivna povezanost izmedu zadovoljstva korisnika ERP sustava i poslovnih performansi
poduzeéa ve¢ je potvrdena u pojedinim istrazivanjima (Kumawat i Kumawat, 2017; Henoc i

Rivera, 2014; Ferreira, 2015), Sto rezultira pomo¢nom hipotezom H1.4.

H1.4: Postoji pozitivna povezanost izmedu zadovoljstva korisnika ERP sustava i poslovnih

performansi poduzeca.

Bez obzira mjeri li se samo ucestalost koriStenja, namjera koriStenja ili se uzima u obzir i
priroda koristenja ERP sustava, pregled istrazivanja (Rajan i Balan, 2015; Ruivo et al., 2012;
Young i Benamati, 2000) sugerira da je visa razina koriStenja ERP sustava pozitivno

povezana s poslovnim performansama, sto rezultira pomoénom hipotezom H1.5.

H1.5: Postoji pozitivna povezanost izmedu koriStenja ERP sustava 1 poslovnih performansi

poduzeca.
6.2. Istrazivacki model
U istrazivanju oblikovanom za potrebe ove disertacije sve dimenzije ERP sustava ocjenjuju se

kao pokazatelji percipirane kvalitete ERP sustava sa stajalista krajnjeg korisnika, zbog ¢ega je

koriSten prilagodeni DeLoneov i McLeanov model prikazan na slici 37.
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Slika 37: Model za istrazivanje postojanja povezanosti izmedu kvalitete ERP sustava i

poslovnih performansi

Izvor: izrada autora

Kao §to je vidljivo iz modela i postavljenih hipoteza, svrha empirijskog istrazivanja je ispitati

postojanje pozitivne povezanosti izmedu kvalitete ERP sustava pomocu dimenzija kvalitete

ERP sustava 1 odabranih poslovnih performansi poduzeca. Dimenzije kvalitete ERP sustava

opisane su u treCem, a odabrane poslovne performanse u cetvrtom poglavlju. U skladu s

ciljevima istrazivanja i modelom istrazivanja u narednom c¢e poglavlju biti predstavljeno

provedeno empirijsko istrazivanje. Empirijskim istraZivanjem ispitana je prosudba ispitanika

o kvaliteti ERP sustava u poduzeima, istrazeni su i utvrdeni pokazatelji poslovnih

performansi poduzeca te je statisticki analizirana povezanost izmedu varijabli u predlozenom

modelu.
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VII. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE POVEZANOSTI IZMEPU KVALITETE ERP
SUSTAVA | POSLOVNIH PERFORMANSI PODUZECA

Osnovna svrha empirijskog istrazivanja u okviru doktorskog rada je empirijski testirati
teorijske meduodnose pretpostavljene konceptualnim modelom istrazivanja. U nastavku
ovoga poglavlja bit ¢e detaljnije objasnjene karakteristike empirijskog istrazivanja, izbor
populacije uzete u uzorak te koriSteni statisticki postupci, odnosno rezultati provedenog

empirijskog istrazivanja.

7.1. Metodoloski aspekti empirijskog istraZivanja

Pored metoda koristenih u teorijskom dijelu rada (metode kompilacije, metode deskripcije,

komparativne metode, metoda indukcije i dedukcije, metoda analize i sinteze, metode

klasifikacije, metode generalizacije, metoda apstrakcije i konkretizacije te metode

specijalizacije) u empirijskom dijelu istraZivanja koristile su se:

e metode prikupljanja podataka (prikupljanje primarnih podataka pomoc¢u anketnog upitnika)

e metode obrade podataka (razliCite statisticke metode za obradu prikupljenih podataka kako
bi se utvrdile neke opée zakonitosti 1 pravilnosti medu pojavama relevantnima za predmet
istrazivanja ove disertacije)

e metode prezentacije rezultata empirijskog istrazivanja (predstavljanje analiziranih

podataka razli¢itim grafickim i tabelarnim prikazima).

Terensko istrazivanje od klju¢ne je vaznosti za empirijski dio istrazivanja u okviru kojega su

koristene sljedece metode:

e Deskriptivna statisticka analiza koriStena je s ciljem detaljnijeg opisa uzorka istrazivanja
kao 1 svih njegovih karakteristiénih elemenata. Posluzila je za prikaz relativnog udjela
ispitivanih pojava te u njihovoj grafickoj prezentaciji. Usto je deskriptivna statistika
koristena za utvrdivanje prosje¢nih vrijednosti (aritmeticka sredina), najces¢ih vrijednosti
(mod), najmanjih 1 najvecih analiziranih varijabli.

e Cronbach alfa koristi se za provjeru pouzdanosti pitanja u anketnom upitniku, za svaku
dimenziju u upitniku te za ukupni mjerni instrument.

e Faktorska analiza jedna je od metoda multivarijantne analize s ciljem smanjenja veceg

broja medusobno povezanih manifestnih varijabli na manji broj latentnih varijabli.

170



e Korelacijska analiza koriStena je s ciljem utvrdivanja povezanosti varijabli u istrazivackom
modelu.

e Modeliranje strukturalnim jednadzbama (SEM)"™ koristeno je s ciljem definiranja odnosa
latentne varijable i izmjerenih manifestnih varijabli, a koje ukazuju na stanje u latentnoj
varijabli. Cilj je mjernog modela definirati udjele indikatora u procjeni latentne varijable.
Model ima konformatorni karakter jer je potrebno iz teorijskog modela generirati
oc¢ekivanja vezana za to koje su varijable indikatori za koju latentnu dimenziju, dok se

udjeli latentne dimenzije prora¢unavaju na osnovi korelacija medu varijablama.

7.1.1. Uzorak istraZivanja

Empirijsko istrazivanje provedeno je na srednjim i velikim poduzeéima jer imaju dva ili vise

poslovnih procesa koje je potrebno podrzati i uskladiti pomoc¢u odgovarajuceg informacijskog

sustava. Prema Zakonu o racunovodstvu i reviziji Federacije BiH (2010), poduzeca srednje

veli¢ine su ona koja na dan sastavljanja financijskih izvjestaja ispunjavaju najmanje dva od

sljedecih uvjeta:

e prosjecan broj zaposlenih tijekom godine krece se izmedu 50 i 250

e prosjecna vrijednost poslovne imovine na kraju poslovne godine iznosi izmedu 1.000.000
KM i4.000.000 KM

e ukupan godi$nji prihod iznosi izmedu 2.000.000 KM i 8.000.000 KM.

U poduzeca srednje veliine razvrstavaju se i ona ¢ije Su vrijednosti vece od gornjeg iznosa u

jednom od tri navedena uvjeta. Velika poduze¢a su ona koja prelaze gornje vrijednosti u

najmanje dva od tri navedena uvjeta (Zakon o racunovodstvu i reviziji FBiH, 2010).

Kao osnovni skup za empirijsko istraZivanje koristeni su podaci iz baze podataka u vlasnistvu
renomirane medunarodne tvrtke Bisnode koja posluje u 19 zemalja Sirom Europe i ima pristup
sluzbenim podacima sa svih tih trziSta (www.boniteti.com). Za poduzeca u BiH Bisnode
sluzbene podatke pribavlja iz dva osnovna izvora: FIA-e (Financijsko-informaticke agencije) i
CBBH (Centralne banke Bosne i Hercegovine), pa tako raspolaze sa sluzbenim podacima za
sve aktivne pravne subjekte u BiH. Prema podacima Bisnodea u BiH trenutno postoji 3.089
poduzeca srednje veli¢ine 1 1.648 velikih poduzeca, Sto ¢ini osnovni skup od 4.737 poduzeca

za potrebe istraZivanja.

75 Engl. Structural Equation Model
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Bisnodeova baza takoder sadrzi informacije za kontakt svih poduzeca, ukljucujuéi adrese
elektronicke poste i telefonske brojeve, pa su za istrazivanje iskoriSteni podaci iz navedene

baze.

7.1.2. Instrument istraZivanja

U svrhu istraZzivanja kvalitete ERP sustava koriSten je upitnik (Prilog 2) kreiran na osnovi
teorijskih spoznaja opisanih u ranijim poglavljima i prilagoden potrebama istrazivanja za ovu
doktorsku disertaciju. Upitnik za temeljno istrazivanje ne sadrzi dio koji se odnosi na opce
podatke o poduzeéu jer su oni prikupljeni ranije pomoc¢u upitnika koriStenog u
predistrazivanju. Ovaj upitnik sastoji se od 5 osnovnih dijelova kako bi se ispitalo 5 osnovnih
dimenzija kvalitete ERP-a. Prvi dio upitnika sadrzi tvrdnje koje se odnose na kvalitetu
informacija iz ERP sustava, drugi sadrzi tvrdnje o kvaliteti izvedbe ERP sustava, treéi su
tvrdnje koje se odnose na kvalitetu usluge, Cetvrti tvrdnje o kvaliteti koristenja sustava, dok
peti dio ¢ine tvrdnje koje se odnose na zadovoljstvo korisnika ERP sustavom. Za evaluaciju
tvrdnji koristi se Likertova skala s pet stupnjeva intenziteta (1 — uopce se ne slazem, 2 — ne
slazem se, 3 — niti se slazem niti se ne slazem, 4 — slazem se, 5 — u potpunosti se slazem).

Za istrazivanje performansi poslovanja koristeni su podaci iz bilance stanja i bilance uspjeha
poduzeca za razdoblje od pet godina, kako bi se dobila realnija baza financijskih pokazatelja
na temelju veéeg uzorka financijskih podataka za analizu. Financijski podaci su preuzeti iz

Bisnodeove baze podataka (www.boniteti.com). Nakon §to su u MS Excelu objedinjeni

potrebni podaci za anketirana poduzeca, izracunati su odabrani financijski pokazatelji zasebno
za svaku od promatranih godina, a prema utvrdenim formulama za izracun ovih pokazatelja.
Nakon toga pristupilo se statistickoj analizi podataka u MS Excelu te u softverskim paketima
SPSS i RStudio.

7.2. Rezultati empirijskog istrazivanja

Empirijsko istrazivanje provedeno je u dvije etape. Prvu je Cinilo predistrazivanje ¢iji je cilj
bio utvrditi koja velika 1 srednja poduzeca u Bosni 1 Hercegovini koriste ERP sustav u svom
poslovanju. Predistrazivanje je bilo nuzno jer u Bosni i Hercegovini ne postoji nikakva baza
poduzeca korisnika ERP sustava pa je tako dobiven statisticki skup za osnovno empirijsko

istrazivanje €iji je cilj ocjena kvalitete ERP sustava u poduze¢ima.
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7.2.1.Predistrazivanje

U periodu od 18. 10. do 3. 12. 2018. godine provedeno je predistrazivanje velikih i srednjih
poduzeca u Bosni i Hercegovini s ciljem identifikacije korisnika ERP sustava. Baza s
podacima iz 4.737 velikih i srednjih poduzeéa preuzeta je od Bisnodea, ali su iz istrazivanja
iskljucena poduzeca koja posluju krace od 5 godina ili ona za koja nisu postojali podaci o

poslovanju za najmanje pet godina.

Na ovaj na¢in dobivena je baza od 2.698 poduzeta za potrebe predistrazivanja. Anketni
upitnik (Prilog 1) poslan je na adrese elektroni¢ke poste 2.137 poduzeca (za 531 poduzeée u
bazi Bisnodea nisu postajali ti podaci) s ciljem identifikacije korisnika ERP sustava. Upitnik
je kreiran na osnovi teorijskih postavki o osnovnim obiljeZjima ERP sustava opisanima U

ranijim poglavljima.

Koristen je Googleov alat za kreiranje ankete, a ispitanici su na upitnik mogli odgovoriti
preko linka ili popunjavanjem u MS Wordu i slanjem posredstvom elektronicke poste. Nakon
inicijalnog slanja upitnik je poslan jo$ u tri ponavljanja onima koji nisu odgovorili. Na ovaj
nacin prikupljeno je 512 popunjenih anketnih upitnika, od kojih je 20 bilo neispravno
popunjeno. Analiza popunjenih upitnika pokazala je da 335 od 492 anketirana poduzeca ima
ERP sustav, odnosno da njihovi informacijski sustavi imaju sva osnovna obiljeZzja ERP
sustava, te da trenutni ERP sustav koriste dulje od dvije godine, dok kod 157 anketiranih
poduzeca to nije bio slucaj. Ovih 335 poduzeca Cini statisticki skup na kojem je provedeno

temeljno istrazivanje za potrebe ispitivanja postavljenih hipoteza.

Kako je osnovno istrazivacko pitanje postoji li pozitivna povezanost izmedu kvalitete ERP
sustava 1 performansi poduzeca, slijedi da je potrebno istraziti 1 kvalitetu ERP sustava te
performanse poduzeéa kako bi se utvrdilo postojanje pozitivne povezanosti, odnosno kako bi

se potvrdile ili odbacile postavljene hipoteze.

7.2.2. Temeljno empirijsko istraZivanje

Istrazivanje je provedeno na 335 srednjih i velikih poduzeca u Bosni 1 Hercegovini za koja je
u predistrazivanju utvrdeno da imaju ERP sustav koji koriste dulje od dvije godine. Razlog za

uvjet koriStenja ERP sustava duZe od dvije godine jest ¢injenica da su istrazivanja navedena u
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prethodnim poglavljima pokazala odgodeni utjecaj ERP sustava na poslovne performanse
poduzeca. U istrazivanju se zeli ispitati kvaliteta koristenja ERP sustava, a ne operativno
koriStenje koje je obavezno, pa je anketni upitnik usmjeren na srednji i top menadzment
poduzeca koji informacije iz ERP sustava koristi za odluc¢ivanje. Provedeno je u periodu od
3. 1. 2019. do 14. 3. 2019. godine pomo¢u Googleovog alata za ankete, a ispitanici su mogli
odgovoriti posredstvom linka ili popunjavanjem ankete u MS Wordu i slanjem elektronickom
postom. U istrazivanju je prikupljeno 87 anketnih upitnika, odnosno 26% statisti¢kog skupa.
Od prikupljenih upitnika osam ih je isklju¢eno iz daljnje analize jer 6 ispitanika nije u
upitniku popunilo naziv poduzeca pa se dobivene odgovore nije moglo povezati s
financijskim pokazateljima poduzeéa. Dva od osam iskljucenih upitnika odnosi se na
poduzeca koja se bave razvojem i prodajom ERP sustava, a ocjenjivali su vlastiti ERP sustav
kojem su dali maksimalne ocjene. Zaklju¢eno je da ova dva upitnika nisu objektivno
popunjena te su stoga isklju€eni iz daljnje analize. U analizu je, dakle, uSlo 79 poduzeca, a

njihova struktura s obzirom na veli¢inu moze se vidjeti u tablici 33.

Tablica 33: Struktura uzorka po veli¢ini poduzeca

veli¢ina broj % udio
poduzeca poduzeca poduzeca
srednja 36 45,6%
velika 43 54,4%
ukupno 79 100,0%

Izvor: izrada autora

Bosna i Hercegovina je teritorijalno i administrativno podijeljena na dva entiteta — Federaciju
BiH i Republiku Srpsku, te na Distrikt Brcko kao posebno podrucje. Federacija BiH sastoji se

od 10 Zzupanija (www.mvp.gov.ba) pa je u tablici 34 prikazana struktura poduzeca koja su

sudjelovala u istraZivanju prema pripadnosti mjesta sjediSta poduzeca odredenoj Zupaniji i

entitetu.

Tablica 34: Struktura poduzeca po Zupanijama i entitetima

broj poduzeéa iz
pojedine
Zupanije ili % udio
entitet Zupanija entiteta poduzeéa
Federacija BiH Herceg-bosanska zupanija 2 2,5%
Hercegovacko-neretvanska 5 6,3%
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broj poduzeéa iz
pojedine
Zupanije ili % udio
entitet Zupanija entiteta poduzeca
Zupanija
Posavska zZupanija 1 1,3%
Sarajevska zupanija 16 20,3%
Srednjebosanska zupanija 6 7,6%
Tuzlanska Zupanija 7 8,9%
Unsko-sanska Zzupanija 1 1,3%
Zapadnohercegovacka Zupanija 22 27,8%
Zenicko-dobojska zupanija 6 7,6%
Republika
Srpska 13 16,5%
ukupni zbroj 79 | 100,0%

Izvor: izrada autora

Prema sluzbenoj klasifikaciji gospodarskih djelatnosti Agencije za statistiku Bosne i

Hercegovine iz 2010. godine, postoje 22 razreda djelatnosti (tablica 35).

Tablica 35: Klasifikacija gospodarskih djelatnosti u Bosni i Hercegovini

razred
oznaka | naziv razreda

A | Poljoprivreda, Sumarstvo i ribolov

Vadenje ruda i kamena

Preradivacka industrija

OO

Proizvodnja i opskrba elektriénom energijom, plinom, parom i klimatizacija

Opskrba vodom; uklanjanje otpadnih voda, gospodarenje otpadom te djelatnosti
sanacije okoliSa

Gradevinarstvo

Trgovina na veliko i na malo; popravak motornih vozila i motocikala

T(@O|m|m

Prijevoz i skladiStenje

Djelatnosti pruzanja smjestaja te pripreme 1 usluzivanja hrane (hotelijerstvo 1
ugostiteljstvo)

Informacije i komunikacije

Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja

Poslovanje nekretninama

Strucne, znanstvene i tehnicke djelatnosti

Administrativne i pomo¢ne usluZzne djelatnosti

Javna uprava i obrana; obvezno socijalno osiguranje

Obrazovanje

Djelatnosti zdravstvene zastite i socijalne skrbi

Umjetnost, zabava i rekreacija

wn|BO|T|o|IZIZIrR|la|—=

Ostale usluzne djelatnosti
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razred
oznaka

naziv razreda

T

Djelatnosti kucanstava kao poslodavaca; djelatnosti kuc¢anstava koja proizvode
razliCita dobra 1 obavljaju razliCite usluge za vlastite potrebe

U

Djelatnosti izvanteritorijalnih organizacija i tijela

Izvor: Klasifikacija djelatnosti BiH 2010, Sluzbeni glasnik BiH (2010)

U tablici 36 prikazana je analiza poduzeca koja su sudjelovala u istrazivanju s obzirom na

djelatnost kojom se bave.

Tablica 36: Struktura poduzeca prema gospodarskoj djelatnosti

broj
oznaka poduzeéa po | % udio
djelatnosti | naziv djelatnosti djelatnosti poduzeéa
C Preradivacka industrija 19 24.1%
Proizvodnja i opskrba elektri¢nom energijom,
D plinom, parom i klimatizacija 1 1,3%
F Gradevinarstvo 6 7,6%
Trgovina na veliko i na malo; popravak
G motornih vozila i motocikala 47 59,5%
H Prijevoz i skladiStenje 2 2,5%
J Informacije i komunikacije 1 1,3%
Djelatnosti zdravstvene zastite i socijalne
Q skrbi 2 2,5%
S Ostale usluzne djelatnosti 1 1,3%
ukupni
zbroj 79 100,0%

Izvor: izrada autora

7.2.2.1. Analiza odgovora na anketni upitnik

Anketni upitnik koriSten je kao bi se ispitali stavovi ispitanika o kvaliteti ERP sustava, a u

tablici 37 navedeno je koliko se pitanja odnosilo na pojedinu dimenziju kvalitete ERP sustava.

Tablica 37: Struktura pitanja u upitniku

dimenzije kvalitete ERP pitanja u upitniku od-

sustava do broj pitanja
kvaliteta informacija 1-9 9
kvaliteta izvedbe sustava 10— 17 8
kvaliteta usluge 18 — 26 9
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dimenzije kvalitete ERP

pitanja u upitniku od-

sustava do broj pitanja

koriStenje sustava 27 -32 6
zadovoljstvo sustavom 33-39 7
ukupno pitanja 39

Izvor: izrada autora

U tablicama od 38 do 42 navedene su vrijednosti dobivene u istrazivanju za pojedinacne

tvrdnje u anketnom upitniku.

Tablica 38: Vrijednosti po tvrdnjama za dimenziju ,,kvaliteta informacija“

tvrdnja iz
upitnika

prosjecna
vrijednost

standardna
devijacija

minimalna
vrijednost

maksimalna

vrijednost

najceséa
vrijednost

Informacije iz ERP
sustava azurne su
na dnevnoj bazi.

4,17

0,73

ERP izvjesca
sadrze sve potrebne
informacije.

3,94

0,75

ERP izvjesca su
lako dostupna s
menija / kontrolnih
ploca’®.

3,98

0,77

ERP izvjesca su
jasna i pregledna.

3,91

0,84

ERP izvjescéa su
prilagodena
potrebama
organizacije.

3,77

0,92

ERP osigurava
kontrolna izvjesca
za provjeru
podataka.

3,91

0,78

ERP izvjes¢ima
mogu pristupiti
samo ovlasteni

korisnici.

4,37

0,66

ERP povecava
razinu dijeljenja
informacija u
poduzecu.

4,03

0,79

76 Engl. dashboard
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tvrdnja iz prosje¢na | standardna | minimalna | maksimalna | najéesc¢a
upitnika vrijednost | devijacija | vrijednost | vrijednost vrijednost
Ne sumnjam u

to¢nost informacija

dobivenih iz ERP-

a. 3,90 0,90 2 5 4
ukupno , kvaliteta

informacija* 4,00 0,81 1 5 4

Izvor: izrada autora
U tablici 38 moze se vidjeti da su ispitanici u prosjeku dali najvisu ocjenu tvrdnji ,,ERP
izvjes¢ima mogu pristupiti samo ovlasteni korisnici®, a najnizu tvrdnji ,,ERP izvjes¢a su

prilagodena potrebama organizacije®.

Tablica 39: Vrijednosti po tvrdnjama za dimenziju ,,kvaliteta izvedbe sustava“

tvrdnja iz
upitnika

prosjecna
vrijednost

standardna
devijacija

minimalna
vrijednost

maksimalna
vrijednost

najceséa
vrijednost

ERP je u

potpunosti
prilagoden
potrebama
poduzecda.

3,51

0,93

ERP sustav nikada
nije u potpunosti
bio nedostupan
(izvan funkcije).

3,41

1,21

Vrijeme odziva
ERP sustava
opcenito je
zadovoljavajuce.

3,87

0,81

Vrijeme odziva
front modula (npr.
modul blagajne ili
modul u kojem se
izraduju racuni)
ERP sustava je
zadovoljavajuce.

4,00

0,80

ERP sustavu mogu
pristupiti samo
ovlasteni korisnici.

4,45

0,62

ERP sustav nije
padao zbog
hakerskih napada.

4,44

0,62
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tvrdnja iz
upitnika

prosjecna
vrijednost

standardna
devijacija

minimalna
vrijednost

maksimalna
vrijednost

najceSéa
vrijednost

Pogreske /
problemi u radu
ERP sustava su
rijetki.

3,74

0,79

ERP sustavu moze
se pristupiti i preko
mobilnih uredaja
tableta i sl.

2,77

1,32

Ukupno ,,kvaliteta
izvedbe sustava“

3,77

1,06

Izvor: izrada autora

Od tvrdnji vezanih za dimenziju ,kvaliteta izvedbe sustava“ najbolje je ocijenjena ,,ERP

sustavu mogu pristupiti samo ovlasteni korisnici®, a najlosije ,,ERP sustavu moze se pristupiti

i preko mobilnih uredaja tableta i sl.*“ (tablica 39).

Tablica 40: Vrijednosti po tvrdnjama za dimenziju ,,kvaliteta usluge*

tvrdnjaiz
upitnika

prosjecna
vrijednost

standardna
devijacija

minimalna
vrijednost

maksimalna
vrijednost

najceSca
vrijednost

Isporucitelj ERP-a
ima uspostavljen
help desk.

4,13

0,84

Kroz help desk
rijesi se preko 80%
problema u radu s
ERP-om.

3,82

0,93

Isporucitelj ERP-a
korigira manje
prijavljene
pogreske u radu
ERP-a najdalje u
roku od 4 sata.

3,28

0,97

IT stru¢njaci koji
rade na odrzavanju
ERP-a ulijevaju
povjerenje da su
potpuno
osposobljeni za
rjeSavanje
problema.

3,77

0,77
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tvrdnja iz
upitnika

prosjecna
vrijednost

standardna
devijacija

minimalna
vrijednost

maksimalna
vrijednost

najceSéa
vrijednost

IT stru¢njaci koji
rade na odrzavanju
ERP-a brzo
rjeSavaju probleme
I kvarove.

3,64

0,69

IT stru¢njaci koji
rade na odrzavanju
ERP-a imaju dobru
personalnu
komunikaciju s
Krajnjim
korisnicima.

3,78

0,72

IT strucnjaci koji
rade na odrzavanju
ERP-a razumiju
potrebe korisnika i
poduzeca.

3,57

0,85

Isporucitelj ERP-a
kontinuirano radi
na poboljSanju rada
ERP-a.

3,97

0,61

Isporucitelj ERP-a
predlaze uvodenje
rjeSenja koja su se
pokazala dobrima
kod drugih
korisnika.

3,60

0,79

ukupno ,,kvaliteta
usluge*

3,73

0,84

Izvor: izrada autora

U dijelu upitnika koji se odnosi na dimenziju ,kvaliteta usluge® najbolju prosje¢nu ocjenu

dobila je prva tvrdnja ,,isporucitelj ERP-a ima uspostavljen help desk, a najlosiju tvrdnja

,isporucitelj ERP-a korigira manje prijavljene pogreske u radu ERP-a najdalje u roku od 4

sata“ (tablica 40).

Tablica 41: Vrijednosti po tvrdnjama za dimenziju ,,koriStenje sustava“

tvrdnja iz prosjecna | standardna | minimalna | maksimalna | najéesé¢a
upitnika vrijednost | devijacija | vrijednost | vrijednost vrijednost
ERP izvjesca

koristim

svakodnevno u

svom radu. 4,38 0,68 2 5 5
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tvrdnja iz prosje¢na | standardna | minimalna | maksimalna | najéesc¢a
upitnika vrijednost | devijacija | vrijednost | vrijednost vrijednost
ERP izvjes¢a mi u
znacajnoj mjeri
olaksavaju
obavljanje
svakodnevnih
poslova. 4,39 0,63 3 5 5
ERP izvjesca
povecavaju moju
produktivnost. 4,38 0,61 3 5 4
Pri donosenju
svake odluke
koristim izvjes¢a iz
ERP-a. 3,77 0,80 2 5 4
ERP izvjes¢a mi
olakSavaju rad 1
komunikaciju s
drugim kolegama /
kolegicama unutar
poduzeca. 410 0,61 3 5 4
ERP izvjes¢a mi
olakSavaju rad 1
komunikaciju s
kolegama /
kolegicama iz
drugih poduzeca,
banaka, porezne
uprave i drugih

javnih organizacija. 3,71 0,95 1 5 4
ukupno

,KkoriStenje

sustava“ 4,12 0,78 1 5 4

Izvor: izrada autora

U dijelu upitnika koji se odnosi na dimenziju ,koriStenje sustava“ ispitanici su najbolje
ocijenili tvrdnju ,,ERP izvjeS¢a mi u znafajnoj mjeri olakSavaju obavljanje svakodnevnih
poslova®“, a najlosije tvrdnju ,,ERP izvjeS¢a mi olakSavaju rad i komunikaciju s kolegama /
kolegicama iz drugih poduzeca, banaka, porezne uprave i drugih javnih organizacija“ (tablica
41).

Tablica 42: Vrijednosti po tvrdnjama za dimenziju ,,zadovoljstvo sustavom

tvrdnja iz prosje¢na | standardna | minimalna | maksimalna | najcesc¢a
upitnika vrijednost | devijacija | vrijednost | vrijednost vrijednost
Rad na ERP

sustavu mi je 3,89 0,65 3 5 4
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tvrdnja iz prosjecna | standardna | minimalna | maksimalna | najées¢a
upitnika vrijednost | devijacija | vrijednost | vrijednost vrijednost
ugodan.

Zadovoljan /
zadovoljna sam s
funkcionalnos¢u /
mogucénostima koje
mi nudi ERP
sustav. 3,90 0,63 2 5 4
Zadovoljan /
zadovoljna sam s
ERP korisni¢kim
suceljem. 3,84 0,73 2 5 4
Zadovoljan /
zadovoljna sam
odnosom cijena /
kvaliteta za ERP
sustav. 3,74 0,84 1 5 4
Preporucio /
preporucila bih
ovaj ERP sustav i
drugima. 3,66 0,84 2 5 3
Opet bih kupio /
kupila ERP sustav
od istog
isporucitelja. 3,44 1,01 2 5 3
Konkurencija nudi
bolji omjer cijena/
kvaliteta za svoj

ERP sustav. 2,83 0,83 1 5 3
Ukupno

wzadovoljstvo

sustavom* 3,61 0,87 1 5 4

Izvor: izrada autora
Za dimenziju ,,zadovoljstvo sustavom“ najbolje je ocjenjena tvrdnja ,,zadovoljan / zadovoljna
sam s funkcionalno$¢u / mogucnostima koje mi nudi ERP sustav®, a najlosije ,.konkurencija

nudi bolji omjer cijena / kvaliteta za svoj ERP sustav* (tablica 42).

7.2.2.2. Cronbach alfa

Kako se za procjenu kvalitete ERP sustava koristio anketni upitnik, za provjeru valjanosti

upitnika koristen je Cronbach alfa (koeficijent alfa) po grupama pitanja kao i po kompletnom
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upitniku. Cronbach alfa mjeri pouzdanost ili internu konzistentnost upitnika, odnosno testira
jesu li visestruka pitanja i upitnici koji koriste Likertovu skalu pouzdani (Tavakol i Dennick,
2011).

Vrijednosti Cronbach alfe kre¢u se u rasponu od 0 do 1. Vrijednost koeficijenta iznad 0,7
ukazuje na to da se unutarnja dosljednost skupa tvrdnji moze smatrati prihvatljivom (Tavakol
i Dennick, 2011). U tablici 43 navedeni su rezultati Cronbach alfa anketnog upitnika za
procjenu kvalitete ERP sustava te se moze vidjeti da sve skupine tvrdnji za navedene
dimenzije kvalitete ERP sustava, kao i anketa ukupno, zadovoljavaju kriterije unutarnje

dosljednosti. Za ovu analizu koristen je MS Excel.

Tablica 43: Testiranje unutarnje dosljednosti upitnika pomo¢u Cronbach alfa

broj
skup tvrdnji tvrdnji Cronbach alfa
kvaliteta izvedbe sustava 9 0,89
kvaliteta informacija 8 0,77
kvaliteta usluge 9 0,85
koriStenje sustava 6 0,83
zadovoljstvo korisnika 7 0,72

ukupno anketa 39 0,94
Izvor: obrada u MS Excelu

7.2.2.3. Faktorska analiza

Daljnja provjera hipoteza provedena je pomocu faktorske analize u kojoj se faktori izdvajaju u
skladu sa upitnikom. Faktorska analiza je zajednicko ime za vise metoda kojima je cilj
kondenzacija veéeg broja manifestnih varijabli medu kojima postoji povezanost (korelacija)
na manji broj latentnih dimenzija (faktora) koje su izvor te povezanosti (Mejovsek, 2003).
Faktorska analiza se, 0sim za izraCunavanje rezultata entiteta u latentnim dimenzijama, koristi
i u svrhu uvida u strukturu medusobne povezanosti viSe manifestnih varijabli. Metodom
glavnih komponenata se iz skupa od m manifestnih varijabli na temelju nereducirane
korelacijske matrice izracunava m latentnih dimenzija koje su medusobno linearno nezavisne,
a nazivaju se glavne komponente. Glavne komponente su linearne kombinacije manifestnih

varijabli izraCunate na naéin da prva glavna komponenta objasnjava maksimalan mogu¢ dio
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ukupne varijance manifestnih varijabli te da druga, kao i svaka sljede¢a glavna komponenta,
objasnjava najveci dio preostale varijance manifestnih varijabli, odnosno najveci dio varijance

manifestnih varijabli koji nije objasnjen prethodnim glavnim komponentama (Dizdar, 2006).

Budu¢i da je osnovni cilj faktorske analize kondenzacija vec¢eg broja manifestnih varijabli na
manji broj latentnih dimenzija, potrebno je izvrsiti redukciju broja glavnih komponenata
odnosno odredivanje broja znacajnih glavnih komponenata pomoéu razlic¢itih kriterija kao §to
su GK-kriterij, PB-kriterij i Scree test. Scree test je graficka metoda odredivanja broja
komponenti za rotaciju. Na linijskom se dijagramu predstavljaju svojstvene vrijednosti
komponenti pocevsi od najvece, a trazi se mjesto na kojem linija naglo mijenja pravac. Na

slici 38 vidi se da je prema scree testu idealan broj faktora 6.
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Slika 38: Graficki prikaz rezultata Scree testa

Izvor: obrada u RStudiju
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Kod odabira broja faktora za analizu treba voditi racuna da se, i kada su faktori nezavisni,

mogu javiti neke negativne posljedice u slucaju kada se izabere previse i u slucaju kada se

izabere premalo faktora. Ukoliko je u analizu izabrano premalo faktora, tada se nee moci

objasniti prava struktura, niti ¢e se otkriti najvaznije dimenzije. S druge strane, ukoliko se U

analizu uzme prevelik broj faktora, interpretacija rezultata postat ¢e sloZzena kada se rezultati

rotiraju (Borovac Zekan, 2017).

U ovom slucaju odabrano je 5 faktora jer je pretpostavljeno 5 dimenzija kvalitete ERP

sustava. Tablica 44 pokazuje matricu faktorske strukture za 39 varijabli (pitanja u anketnom

upitniku) nakon provedene varimax rotacije faktora.

Tablica 44: Doprinosi pitanja iz ankete pojedinim faktorima

Factorl Factor?2 Factor3 Factor4 Factor5b

Pitanjel 0.334 0.212 0.320 0.153 0.302
Pitanje2 0.557 0.268 0.281
Pitanje3 0.443 0.297 0.264 0.202 0.233
Pitanje4 0.470 0.293 0.367 0.247 0.322
Pitanje5 0.451 0.320 0.365 0.161 0.321
Pitanje6 0.587 0.303 0.165
Pitanje?7 0.299 -0.194 0.191 0.648
Pitanje8 0.713 0.175 0.186

Pitanje9 0.658 0.187 0.251 0.303 0.339
Pitanjel0 0.412 0.386 0.578 0.220
Pitanjell 0.245 0.102 0.477 0.148 0.515
Pitanjel2 0.701 -0.120 0.434 0.211 0.165
Pitanjel3 0.709 0.321 0.370
Pitanjeld 0.214 -0.106 0.145 0.780
Pitanjel5 0.191 0.714
Pitanjeleé 0.286 0.354 0.202 0.249 0.167
Pitanjel7 0.198 0.181 0.191 -0.201
Pitanjel8 0.426 0.158 -0.205 0.237
Pitanjel9 0.227 0.525 0.238

Pitanje20 0.430 0.508 0.132 -0.364
Pitanje2l 0.163 0.640 0.406 0.185
Pitanje22 0.122 0.726 0.378

Pitanje23 0.722 0.297 0.193 0.247
Pitanje24 0.197 0.753 0.197 0.201
Pitanje25 0.215 0.421 -0.104 0.246 0.107
Pitanje26 0.325 -0.105
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Factorl Factor2 Factor3 Factor4 Factor5
Pitanje27 0.202 0.815 0.266
Pitanje28 0.351 0.895
Pitanje29 0.376 0.222 0.750
Pitanje30 0.339 0.577 0.343
Pitanje31l -0.151 0.110 0.241 0.610 0.218
Pitanje32 0.254 0.262 0.521
Pitanje33 0.353 0.239 0.380 0.411 0.147
Pitanje34 0.200 0.204 0.297 0.434
Pitanje35 0.393 0.179 0.463 0.381
Pitanje36 0.284 0.166 0.202 0.142 -0.145
Pitanje37 0.138 0.336 0.814 0.311 -0.175
Pitanje38 0.369 0.771 0.170 -0.256
Pitanje39 0.448

Izvor: obrada u RStudiju

U tablici 44 oznacena su pitanja ¢iji je doprinos faktorima veci od ili jednak 0,5 jer se upravo
ti smatraju znac¢ajnima (Fazli¢ i Ponlagi¢, 2016). U tablici 45 moze se vidjeti da su faktori 1 i
5 zapravo prve dvije dimenzije kvalitete ERP sustava (kvaliteta informacija i kvaliteta
izvedbe sustava) jer im najviSe doprinose pitanja vezana za ove dvije dimenzije (pitanja od 1
do 17). Pitanja koja se odnose na prvu dimenziju doprinose i faktoru 1 i faktoru 5, ali im
takoder doprinose 1 pitanja koja se odnose na drugu dimenziju. O€ito ja da ispitanici nisu u
dovoljnoj mjeri razlikovali ove dvije dimenzije u anketnom upitniku te je doslo do
preklapanja u odgovorima. Iz tog ¢e razloga ove dvije dimenzije u daljnjoj analizi biti spojene
u jednu. Pitanja od 18 do 26 najviSe doprinose faktoru 2 koji se odnosi na tre¢u dimenziju —
kvaliteta usluga. Pitanja od 27 do 32 najviSe doprinose faktoru 4, a to je Cetvrta dimenzija —
koriStenje ERP sustava. Pitanja od 33 do 39 doprinose faktoru 3 i to je zapravo peta dimenzija

u anketnom upitniku — zadovoljstvo korisnika ERP sustavom.

Tablica 45: Doprinosi pojedinih pitanja dimenzijama istrazivanja

izlueni dimenzija u

faktori r. br. pitanja istraZivanju

faktor 1 1-9,10-17 kvaliteta informacija

faktor 2 18 — 26 kvaliteta usluga

faktor 3 33-39 zadovoljstvo korisnika

faktor 4 27 -32 koriStenje sustava
kvaliteta izvedbe

faktor 5 10-17,1-9 sustava

Izvor: izrada autora
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Zbroj svojstvenih vrijednosti ovih pet faktora pokazuje koliki je postotak varijance
manifestnih varijabli objaSnjen pomocu izlucenih faktora. Iz tablice 46 moze se vidjeti da je
82,46% varijance manifestnih varijabli objaSnjeno pomoc¢u pet odabranih faktora, a budu¢i da
¢e se faktor 5 pridruziti faktoru 1, to znaci da se u daljnjoj analizi promatraju 4 faktora pri

¢emu prvi faktor objasnjava 33,85% ukupne varijance.

Tablica 46: Udio faktora u objasnjenju varijance manifestnih varijabli

svojstvene % kumulativ
vrijednosti varijance | postotka varijance
faktor 1 - kvaliteta informacija 5,154 19,86% 19,86%
faktor 2 - kvaliteta usluga 4,308 16,60% 36,47%
faktor 3 - zadovoljstvo korisnika 4,185 16,13% 52,60%
faktor 4 - koriStenje sustava 4,120 15,88% 68,48%
faktor 5 - kvaliteta izvedbe sustava 3,629 13,99% 82,46%
UKUPNO 21,396 82,46%
ukupna varijanca manifestnih
varijabli 25,946

Izvor: izrada autora

Sukladno rezultatu faktorske analize potrebno je izmijeniti i pocetne hipoteze. Polazne
hipoteze izmijenjene su na nacin da su dvije hipoteze objedinjene u jednu, a rije¢ je o
sljede¢im hipotezama:

H1.1 Postoji pozitivna povezanost izmedu kvalitete informacija i poslovnih performansi.

HI1.2 Postoji pozitivnha povezanost izmedu kvalitete izvedbe ERP sustava i poslovnih
performansi.

Rezultat spajanja ovih hipoteza je nova hipoteza H1.1:

H1.1. Postoji pozitivha povezanost izmedu a) kvalitete informacija i b) kvalitete izvedbe ERP

sustava i poslovnih performansi.

7.2.2.4. Pokazatelji poslovnih performansi u istraZivanju

Za dobivanje podataka o drugoj varijabli istrazivanja — poslovnim performansama, koristeni

su sljedeci financijski pokazatelji:
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¢ neto dobit — dobit nakon oporezivanja

e ROS - return on sale, rentabilnost prihoda

e ROA - return on assets, rentabilnost ukupne imovine (aktive)

e pokazatelj zaduzenosti — omjer ukupnih obveza i ukupnih sredstava (aktive)

e Koeficijent tekuce likvidnosti — omjer kratkotrajne imovine i kratkoro¢nih obaveza.

Iz baze Boniteti.com preuzeti su potrebni podaci iz sluzbenih financijskih izvjeStaja za 79
poduzeca koja su sudjelovala u anketi. KoriSteni su podaci iz financijskih izvjestaja za zadnjih
5 godina, dakle od 2013. do 2017. godine (u periodu kada je radeno istrazivanje nisu jos bili
objavljeni podaci za 2018. godinu). Na temelju podataka iz sluzbenih financijskih izvjestaja i
formula za izracun dobiveni su sljedec¢i financijski pokazatelji: ROS, ROA, pokazatel]
zaduzenosti 1 pokazatelj tekuce likvidnosti. Svi navedeni pokazatelji performansi su za svako
poduzece pojedinacno izraunati za svaku od zadnjih pet godina, a za potrebe daljnje analize
u istrazivanju koriStena je aritmeticka sredina ovako dobivenih pokazatelja po godinama. U
tablici 47 nalazi se pregled prosjec¢nih vrijednosti ovih pokazatelja po godinama za promatrani
uzorak poduzeca. U tablici 48 prikazane su prosjecne vrijednosti dobivenih financijskih
pokazatelja ukupno za promatrani period kao i standardna devijacija, minimalna i maksimalna

vrijednost.

Tablica 47: Pregled prosje¢nih vrijednosti financijskih pokazatelja po godinama

pokazatelj koeficijent tekuce
godina ROS ROA zaduZenosti likvidnosti
2013. 0,0552 0,0661 0,4694 2,3900
2014, 0,0580 0,0632 0,4529 2,4500
2015. 0,0640 0,0789 0,4561 2,3400
2016. 0,0730 0,0876 0,4552 2,2800
2017. 0,0730 0,0884 0,4702 1,9700
ukupno 0,0648 0,0768 0,4608 2,2857
Izvor: izrada autora
Tablica 48: Pregled vrijednosti financijskih pokazatelja od 2013. do 2017. godine
prosjecna | standardna | minimalna | maksimalna
financijski pokazatelj vrijednost | devijacija | vrijednost | vrijednost | medijan
ROS 0,0648 0,0737 -0,2239 0,5046 | 0,0490
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prosjecna | standardna | minimalna | maksimalna
financijski pokazatelj vrijednost | devijacija | vrijednost | vrijednost | medijan
ROA 0,0768 0,0760 -0,3641 0,7702 | 0,0653
pokazatelj zaduZenosti 0,4608 0,2080 0,0387 0,9882 | 0,4801
koeficijent tekuce
likvidnosti 2,2857 2,0900 0,0200 15,1000 | 1,6000

Izvor: izrada autora

Neto dobit, kao jedan od pokazatelja poslovnih performansi poduzeca, treba biti usporediv

podatak za razli¢ita poduzeca. Zato je prvo napravljena podjela poduzeca po veli¢ini na velika

i srednja, tj. onako kako ih zakon dijeli po ranije spomenutim kriterijima. Nakon toga su

poduzeca rangirana u pet rangova po kriteriju neto dobiti koji je razlicit za velika i srednja

poduzeca (tablice 49 i 50). Najveci rang (5) dodijeljen je poduzeéima s najvecom neto dobiti,

a najmanyji rang (1) dodijeljen je poduze¢ima s najmanjom neto dobiti.

Tablica 49: Podjela srednjih poduzeca po rangu neto dobiti

udio broj
udio poduzecéa srednjih

rang poduzec¢a po | kumulativno | poduzec¢a | granice ranga neto dobiti
poduzeca | rangu % % u rangu za srednja poduzeca

1 10% 10% 4 0,00 41.372,10
2 15% 25% 5| 41.372,11 118.912,25
3 50% 75% 18 | 118.912,26 | 376.822,00
4 15% 90% 51376.822,01 | 734.404,10
5 10% 100% 4 |734.404,11 | 1.043.350,20

Izvor: izrada autora

Tablica 50: Podjela velikih poduzeca po rangu neto dobiti

udio broj velikih

rang poduzeca po | udio poduze¢a | poduzecau granice ranga neto dobiti za
poduzeca | rangu % kumulativno % | rangu velika poduzeca

1 10% 10% 5 0,00 154.494,04
2 15% 25% 6 154.494,05 374.313,10
3 50% 75% 21 374.313,11 | 3.166.147,30
4 15% 90% 3.166.147,31 | 13.901.437,64
5 10% 100% 13.901.437,65 | 54.029.151,80

Izvor: izrada autora
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7.2.3. Analiza odnosa kvalitete ERP sustava i poslovnih performansi poduzeéa

Metoda korelacijske analize koriStena je u svrhu utvrdivanja postojanja pozitivne povezanosti
izmedu kvalitete ERP sustava i poslovnih performansi poduzeca. Korelacijska analiza koristi
se kako bi se ustanovilo postojanje veze izmedu pojava, njen oblik, intenzitet i smjer.
Takoder, koristen je i SEM model kako bi se potvrdila povezanost izmedu varijabli utvrdena

korelacijskom analizom.

7.2.3.1. Korelacijska analiza

Postojanje pozitivne povezanosti izmedu kvalitete ERP sustava i poslovnih performansi
ispitano je koriStenjem korelacijske analize, odnosno pomocu koeficijenta korelacije Kkoji
govori upravo o tome krecu li se dvije pojave istovremeno u istom smjeru i u kolikoj mjeri je
to kretanje istovremeno (Udovici¢ et al., 2007). Primjerice, ako je koeficijent korelacije blizu

1, slijedi da se povecéanje kvalitete ERP sustava vezuje uz poveéanje performansi poduzeca.

Radi preglednosti rezultata istrazivanja korigirane dimenzije za mjerenje kvalitete ERP

sustava, i pokazatelji poslovanja ¢e u daljnjem tekstu biti obiljezene kao u tablici 51.

Tablica 51: Tablica sa skra¢enicama koriStenima u prikazu rezultata

naziv | kratica
korigirane dimenzije za mjerenje kvalitete ERP sustava

kvaliteta izvedbe sustava i kvaliteta informacija Al+A2
kvaliteta usluga A3
koriStenje sustava Ad
zadovoljstvo korisnika A5
ukupni rezultat ankete — ocjena kvaliteta ERP sustava anketa
pokazatelji uspjeSnosti poslovanja

prosjecna neto dobit izraZena rangom RangPND
pokazatelj rentabilnost prihoda ROS
pokazatelj rentabilnost ukupne imovine ROA
pokazatelj zaduzenosti PoZa
koeficijent tekuce likvidnosti KoTeLi

Izvor: izrada autora

U cilju provjere multikolinearnosti izracunavaju se koeficijenti korelacije izmedu nezavisnih
varijabli. Oni ne bi smjeli biti veéi od 0,80 jer bi to inace znacilo da postoji jaka povezanost

izmedu nezavisnih varijabli (Udovici¢ et al,, 2007).
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Tablica 52: Korelacije nezavisnih varijabli u regresijskom modelu

AlA2 A3 Ad Ab anketa

Pearson Correlation 1 .607™ 516™ 5397  .921™

ALA2 Sig. (2-tailed) 0 0 0 0
N 79 79 79 79 79

Pearson Correlation 607 1 342 565 787

A3 Sig. (2-tailed) 0 0,002 0 0
N 79 79 79 79 79

Pearson Correlation 516"  .3427 1 .396"  .648™

Ad Sig. (2-tailed) 0 0,002 0 0
N 79 79 79 79 79

Pearson Correlation 539" 5657 396" 1 747"

A5 Sig. (2-tailed) 0 0 0 0
N 79 79 79 79 79

**_ Korelacija je statisticki znacajna na razini 0.01 (dvosmjerno).
*. Korelacija je statisticki znacajna na razini 0.05 (dvosmjerno).

Izvor: obrada u SPSS-u

Korelacijska povezanost izmedu nezavisnih varijabli (tablica 52) pokazuje da niti jedan

koeficijent ne ukazuje na visoku korelaciju (nije visi od 0,80), $to znaci da u analizi nece doéi

do problema multikolinearnosti.

U tablici 53 prikazane su korelacije izmedu dimenzija kvalitete ERP sustava i pokazatelja

poslovnih performansi.

Tablica 53: Analiticka korelacijska matrica

RangPND  ROS ROA PoZa KoTeLi

Pearson Correlation 484 528" 4757 -251" 0,092

ALA2 Sig. (2-tailed) 0 0 0 0025 0419
N 79 79 79 79 79

Pearson Correlation 278" .344™ 323" -0,109 0,025

A3 Sig. (2-tailed) 0,013 0,002 0,004 0,339 0,824
N 79 79 79 79 79

Pearson Correlation 370" .359™ 3277 0,003 0,019

A4 Sig. (2-tailed) 0,001 0001 0003 0977 0,871
N 79 79 79 79 79

Pearson Correlation 290" .306™ 262" -261° 0,148

A5 Sig. (2-tailed) 0,009 0,006 002 002 0,194
N 79 79 79 79 79

Anketa Pgarson (_Zorrelation 4717 5147 4647 -224" 0,094
Sig. (2-tailed) 0 0 0 0047 0,409

191



RangPND  ROS ROA PoZa KoTeLi

N 79 79 79 79 79
** Korelacija je statisticki znac¢ajna na razini 0.01 (dvosmjerno).
*. Korelacija je statisticki znacajna na razini 0.05 (dvosmjerno).
Izvor: obrada u SPSS-u

Ukoliko je koeficijent korelacije znacajan s obzirom na postavljenu granicu znacajnosti
(uobicajeno P < 0,05), zaklju¢ujemo da je koeficijent korelacije znacajan i da se smije
tumaciti. Ukoliko je vrijednost P > 0,05, zakljucujemo da koeficijent korelacije nije znacajan

i da se bez obzira na njegovu vrijednost ne smije tumaciti (Udovici¢ et al., 2007).

Ako je P > 0,05, tada se prilikom tumacenja vrijednosti koeficijenta korelacije mozemo drzati
sljedec¢ih pravila (Petz, 2007):

e vrijednosti r izmedu od 0 do = 0,2 ne znacée nikakvu ili neznatnu povezanost

e rod+0,2 do+0,4 znaci slabu povezanost

e rod=+0,4 do 0,7 znaci stvarnu ili srednju povezanost

e rod+0,7 do 1,0 znaci visoku ili vrlo visoku povezanost.

Iz tablice 53 vidljivo je sljedece:

e Pokazatelj neto dobit (RangPND) ima signifikantnu slabu korelaciju sa svim dimenzijama
za mjerenje kvalitete ERP sustava i s ukupnim prosjecnim rezultatom ankete.

e Pokazatelj rentabilnost prihoda (ROS) ima srednju signifikantnu korelaciju s dimenzijama
kvaliteta izvedbe i kvaliteta informacija koje su spojene u jedan faktor (A1A2) i s ukupnim
prosjeénim skorom (anketa), a slabu signifikantnu korelaciju s preostale tri dimenzije:
kvaliteta usluga, koristenje sustava i zadovoljstvo korisnika.

o Pokazatelj rentabilnost ukupne imovine (ROA) ima srednju signifikantnu korelaciju s
dimenzijama kvaliteta izvedbe i kvaliteta informacija koje su spojene u jedan faktor
(A1A2) i s ukupnim prosjecnim rezultatom ankete, a slabu povezanost s ostale tri
dimenzije kvalitete ERP sustava.

e Pokazatelj zaduzenosti (PoZa) ima slabu negativnu signifikantnu korelaciju s dimenzijama:
kvaliteta izvedbe i kvaliteta informacija koje su spojene u jedan faktor (AlA2),

zadovoljstvo korisnika (A5) i s ukupnim prosje¢nim rezultatom ankete.
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e Koeficijent tekuce likvidnosti (KoTeLi) nema relevantnih korelacija niti s jednom
dimenzijom za mjerenje kvalitete ERP sustava niti S ukupnim prosjeénim rezultatom

ankete.

Bitno je naglasiti kako postojanje korelacije izmedu vrijednosti dviju varijabli ne znaci i
postojanje uzro¢no-posljediéne veze izmedu njih. Postojanje korelacije samo govori 0
medusobnoj povezanosti dviju varijabli u smislu ,kretanja u istom pravcu®, odnosno veca
vrijednost jedne odgovara vecoj vrijednosti druge za pozitivnu, a manjoj vrijednosti druge
varijable za negativnu povezanost. Dodatno, ako postoji signifikantna povezanost izmedu

varijabli, slijedi da se ista moZe detaljnije istrazivati drugim statisticCkim metodama.

7.2.3.2. SEM model

Modeliranje strukturalnim jednadzbama ili strukturno modeliranje (engl. structural equation
modeling — SEM) je skup modela kojima se nastoje objasniti povezanosti izmedu vise
varijabli. Pretpostavka za koriStenje SEM pristupa je da teorijski model mora biti specificiran
u multivarijantnom obliku. Primarni cilj SEM-a jest odrediti je li predlozeni model valjan.
Nakon §to se parametri modela procijene, dobivena matrica kovarijanci se usporeduje s
empirijskom tj. s matricom kovarijanci baziranoj na podacima. Ako su ove dvije matrice
medusobno konzistentne (uskladene), onda se SEM model mozZe prihvatiti kao moguce

objaSnjenje povezanosti izmedu mjerenja (http://www?2.gsu.edu/~mkteer/sem.html).

Empirijski podaci tretiraju se kao uzorak za koji se testira pripadanje teorijskom modelu koji

je definiran kao populacijski model (Rimac, 2014).

SEM modeli podrazumijevaju dvije komponente (Raspor, 2012):
e mjerni model kojim se testira valjanost uporabljenih indikatora (manifestnih varijabli) za

pretpostavljenu latentnu dimenziju kroz postupke konfirmatorne faktorske analize

e strukturalni model u svrhu specificiranja povezanosti medu latentnim varijablama.

Treba naglasiti, osim §to SEM model treba biti razvijen u skladu s teorijskim spoznajama, da
se na teoriji trebaju temeljiti 1 sve modifikacije s kojima se pocetni model nastoji uciniti

boljim (Raspor, 2012).
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SEM je serija statistickih metoda koje dopustaju slozene odnose (veze) izmedu jedne ili vise
neovisnih varijabli i jedne ili vise ovisnih varijabli i jedna je vrsta hibrida izmedu nekog od
oblika analiza varijance (ANOVA-¢) / regresije i nekog od oblika faktorske analize. Opéenito,
SEM omogucava izvodenje odredenog tipa multivarijantne regresije / ANOVA-e na
faktorima. To je konfirmatorna tehnika i podrazumijeva strukturu matrice kovarijanci

(www.stat.purdue.edu/~bacraig/SCS/Structural%20Equation%20Modeling.doc). SEM analiza

ispituje modele mjerenja (odnose izmedu indikatora i latentnih varijabli) kao i strukturalne

modele odnosa izmedu latentnih varijabli.

Modeliranje strukturalnim jednadzbama (SEM) koristeno je u svrhu verificiranja postavljenih
hipoteza. Na slici 39 predstavljen je SEM model kojim su objasnjene veze izmedu Cetiri
dimenzije kvalitete s performansama poduzeca (pet pokazatelja). Kruzni elementi u modelu
predstavljaju latentne varijable (izvedene). To su varijable koje ne mogu biti opazene niti
direktno mjerene, a definiraju se kao zajedni¢ka varijanca manifestnih varijabli. Manifestne
varijable predstavljene su pravokutnicima (slika 39), a nazivaju se jo$ i opservirane jer ih se
moze direktno mjeriti (opservirati). Naime, ne moze se opaziti kvalitetu ERP sustava, ali se

moze izmjeriti kroz dimenzije kvalitete.

neto dobit

kvaliteta informacija i izvedbe

rentabilnost prihoda (ROS)

Y

kvaliteta ERP-a

kvaliteta usluga erformanse poduzet

rentabilnost ukupne imaovine (ROA

kvaliteta karidtenja ERP-a .
pokazatelj zaduZenosti

zadovoljstvo korisnika ERP-a koeficijent tekute likvidnosti

Slika 39: SEM model

Izvor: izrada autora

Iz grafickog prikaza SEM modela (slika 39) vidljivo je kako postoje dvije latentne varijable:

kvaliteta ERP sustava i poslovne performanse poduzeca kao i veza medu njima.
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U poslovnoj se ekonomiji jedna ili vise ekonomskih kategorija (varijabli) koje su predmet
analize najc¢esce reprezentiraju sustavom simultanih, medusobno povezanih jednadzbi. Pritom
svaka jednadzba sluzi za objasnjenje jedne varijable determinirane sustavom. Takve se
varijable nazivaju endogenima, a ostale sadrzane u sustavu predeterminiranima. One mogu
biti egzogene varijable ako su u potpunosti odredene izvan sustava (npr. varijabla vrijeme) ili

su to prosle vrijednosti endogenih varijabli (lagged endogenous variables).

Za SEM analizu koristen je RStudio, a sljede¢e naredbe R jezika su za rezultat imale

definiranje modela (jednadzbi) koji je graficki prikazan na slici 39:

> Tibrary(sem)
> mydata.cov <- cov(mydata)
model.mydata <- specifyEquations()

SEM model:
RangPND=Pos11*IndPos]
ROS=Pos12*IndPos]
ROA=Pos13*IndPos]
Poza=Pos14*IndPos]
KoTeLi=Pos15*IndPos]
Al+A2=H1H2*KvalERP
A3=H3*KvalERP
A4=H4*KvalERP
A5=H5*KvalERP
IndPos1=H*KvalERP
V(IndPos1)=1
V(KvaTlERP)=1

Oznake Posll do Posl5 u SEM modelu oznacavaju ocjenu parametra povezanosti izmedu
odgovarajucih financijskih pokazatelja i ukupnih poslovnih performansi u modelu strukturnih

jednadzbi.

Sljedece naredbe su za rezultat imale provjeru modela:

> mydata.sem <- sem(model.mydata, mydata.cov, nrow(mydata))
> summary(mydata.sem)

Rezultat provjere je:
Model Chisquare = 67.26047 Df = 26 Pr(>Chisq) = 1.647869e-05
Empirijska p vrijednost 0,00 upucuje na zakljuc¢ak da je procijenjeni SEM model statisticki

znacajan u cjelini. Model je signifikantan s p < 0,01.
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U tablici 54 prikazana je veza izmedu kvalitete ERP-a i poslovnih performansi poduzeca.

Tablica 54: SEM model povezanosti kvalitete ERP sustava i poslovnih performansi poduzeéa

standardna z-
parametar | ocjena N Pr(>|z|) | tip veze

greska vrijednost
Posl1 0,558961754 | 0,1000976 5,584167 0,000 RangPND <--- IndPosl
Posl2 0,04085976 | 0,006402341 | 6,382003 0,000 ROS <--- IndPosl
Posl3 0,035953091 | 0,005811392 | 6,186658 0,000 ROA <--- IndPosl
Posl4 -0,0338301 | 0,016475156 | -2,053401 | 0,040 PoZa <--- IndPosl
Posl5 0,181587052 | 0,160222153 | 1,133345 0,257 KoTeLi <--- IndPosl
H1H2 0,466430536 | 0,054342238 | 8,583204 0,000 Al+A2 <--- KvalERP
H3 0,342262457 | 0,05468406 6,258907 0,000 A3 <--- KvalERP
H4 0,295031255 | 0,059777199 | 4,935515 0,000 A4 <--- KvalERP
H5 0,364257042 | 0,062617945 | 5,817135 0,000 A5 <--- KvalERP
H 0,99094042 | 0,236971326 | 4,181689 0,000 IndPosl <--- KvalERP

Izvor: izrada autora

U tablici 54 empirijska Pr (vjerojatnost) vrijednost < 0,001 ukazuje na postojanje pozitivne
veze izmedu prosjecne neto dobiti (Rang PND) i poslovnih performansi poduzeca (IndPosl).
Isto je i s ostalim pokazateljima poslovnih performansi — ROS, ROA i pokazatelj zaduZenosti
su pozitivno povezani s poslovnim performansama jer je vrijednost Pr < 0,001. Jedino
koeficijent tekuce likvidnosti u ovom modelu nije signifikantan pokazatelj za poslovne

performanse poduzeca.

Ocjene parametara navedene u drugoj koloni tablice 54 ukazuju na povezanost odabranih
indikatora (manifestnih varijabli) s promatranom varijablom (latentnom varijablom) pa od
navedenih pokazatelja poslovnih performansi najveéi utjecaj na varijablu poslovnih

performansi ima prosjecna neto dobit.

Empirijska Pr vrijednost < 0,001 ukazuje na postojanje pozitivne veze izmedu kvalitete
informacija i izvedbe ERP sustava (A1A2) i kvalitete ERP sustava (KvalERP), zatim izmedu
kvalitete usluge (A3) 1 kvalitete ERP sustava (KvalERP), koriStenja sustava (A4) i kvalitete
ERP sustava (KvalERP) te zadovoljstva korisnika (A5) i kvalitete ERP sustava (KvalERP).
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Prema ocjeni parametara najveéi utjecaj na kvalitetu ERP sustava ima dimenzija kvalitete

informacija i izvedbe sustava (A1A2).

Ujedno, ako je u SEM modelu kvaliteta ERP sustava navedena kao nepromjenjiva veli¢ina,
Pr vrijednost pokazuje na postojanje pozitivne povezanosti izmedu svih dimenzija kvalitete
ERP sustava (A1A2, A3, A4 i AS) i postavljenih pomo¢nih hipoteza, odnosno sve pomoc¢ne
hipoteze (H1H2, H3, H4 i HS) su potvrdene.

U zadnjem retku tablice 54 empirijska Pr vrijednost < 0,001 ukazuje na postojanje pozitivne
veze izmedu kvalitete ERP-a i poslovnih performansi poduzeca. Naime, kvaliteta ERP sustava
(KvalERP) je pozitivna i signifikantna s p < 0.001 te su i sve pomoc¢ne hipoteze, kao i glavna,

potvrdene.

7.2.4. Prosudba istrazivackih hipoteza

Glavna hipoteza istraZivanja glasi:
H1: Postoji pozitivna povezanost izmedu kvalitete ERP sustava i poslovnih performansi

poduzeca.

U cilju detaljnijeg istraZivanja i potvrde glavne hipoteze postavljeno je pet pomocnih
hipoteza:

H]I.1: Postoji pozitivna povezanost izmedu kvalitete informacija i poslovnih performansi.
H1.2: Postoji pozitivna povezanost izmedu kvalitete izvedbe ERP sustava i poslovnih
performansi.

H1.3: Postoji pozitivha povezanost izmedu kvalitete usluge i poslovnih performansi.

H1.4: Postoji pozitivna povezanost izmedu zadovoljstva korisnika ERP sustava i poslovnih
performansi poduzeca.

H1.5: Postoji pozitivnha povezanost izmedu koristenja ERP sustava i poslovnih performansi

poduzeca.

Nakon provedenog istrazivanja faktorska je analiza pokazala da se prve dvije pomocne
hipoteze mogu spojiti u jednu koja glasi:
H1.1-2 Postoji pozitivna povezanost izmedu a) kvalitete informacija i b) kvalitete izvedbe ERP

sustava i poslovnih performansi.
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Kao $to je ve¢ navedeno u Sestom poglavlju, u ovom se istrazivanju pretpostavlja da visa
razina kvalitete informacija dobivenih iz ERP sustava i visa razina kvalitete izvedbe ERP
sustava odgovara visoj razini poslovnih performansi poduze¢a. Odnosno, niza razina kvalitete
informacija dobivenih iz ERP sustava i niza razina kvalitete izvedbe ERP sustava odgovara
nizoj razini poslovnih performansi poduzeéa. Prema rezultatima analize korelacija prve dvije
dimenzije kvalitete ERP sustava, kvaliteta informacija i kvaliteta izvedbe ERP sustava, imaju
korelaciju s Cetiri (ROS, ROA, RangPND, PoZa) od pet koriStenih pokazatelja poslovnih
performansi. Ta veza varira od slabe do srednje, ovisno o veli¢ini koeficijenta korelacije, ali je
za sva ova Cetiri pokazatelja statisticki znacajna. Na temelju navedenog se H1.1-2 mozZe u

potpunosti prihvatiti kao istinita.

Prema hipotezi 1.3 visa razina kvalitete usluga implementatora ERP sustava povezana je s
viSom razinom poslovnih performansi, odnosno niza razina kvalitete usluga implementatora
ERP sustava povezana je s nizom razinom poslovnih performansi. Prema tablici korelacija
kvaliteta usluga ima slabu, ali statisticki zna¢ajnu vezu s prva tri pokazatelja performansi
(RangPND, ROS i ROA), a s dva pokazatelja nema korelaciju. Buduéi da empirijska
vjerojatnost u SEM modelu takoder pokazuje postojanje veze izmedu dimenzije kvalitete
usluge i kvalitete ERP-a, kao i kvalitete ERP-a i poslovnih performansi, hipoteza 1.3

prihvaéa se kao istinita.

Prema hipotezi 1.4 zadovoljstvo korisnika ERP sustava povezano je s poslovnim
performansama poduzeca, odnosno visa razina zadovoljstva korisnika ERP sustavom
odgovara viSoj razini poslovnih performansi poduzeca, i obratno — u poduze¢ima gdje je
razina zadovoljstva ERP sustavom na niZoj razini, 1 poslovne ¢e performanse biti na nizoj
razini. Na temelju analize korelacija (tablica 21) vidljivo je da zadovoljstvo korisnika ima
slabu, ali statisticki znacajnu vezu s prva tri (RangPND, ROS i ROA) pokazatelja
performansi, a s dva nema korelacija (PoZa i KoTeLi). SEM model takoder pokazuje
povezanost ove dimenzije s kvalitetom ERP-a, a time i s ukupnim poslovnim performansama

pa se hipoteza 1.4 prihva¢a kao istinita.

Hipoteza 1.5 pretpostavlja pozitivnu vezu izmedu KkoriStenja ERP sustava i poslovnih
performansi, odnosno viSa razina koriStenja ERP sustava odgovara viSoj razini poslovnih

performansi, a niza razina koriStenja ERP sustava odgovara niZoj razini poslovnih
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performansi. Analiza korelacija pokazala je da koristenje ERP sustava ima slabu, ali statisticki
znacajnu vezu sa svim pokazateljima performansi u istrazivanju osim s koeficijentom tekuce
likvidnosti. SEM model potvrdio je pozitiviu povezanost koristenja ERP sustava s kvalitetom

ERP sustava i ukupnim poslovnim performansama pa se hipoteza 1.5 prihvaca kao istinita.

Analiza Kkorelacija pokazala je da ukupni rezultat ankete kojim je mjerena kvaliteta ERP
sustava ima statisticki znacajnu korelaciju s RangPND, ROS, ROA i PoZa, pri ¢emu je
povezanost s ROS srednjeg, a s RangPND, ROA i PoZa slabijeg intenziteta. Veza s
RangPND, ROS i ROA je pozitivna, jedno je s PoZa negativna, ali moze se smatrati
pozitivnom povezanoiéu jer je za pokazatelja zaduZenosti poZeljna §to niza vrijednost. Sto je
pokazatelj zaduzenosti nizi, ukupne su poslovne performanse vise Sto je vidljivo i iz
povezanosti ovog pokazatelja u SEM modelu s ukupnim poslovnim performansama. SEM
model pokazuje postojanje statisticki znacajne pozitivne povezanosti izmedu ukupne kvalitete
ERP sustava i ukupnih poslovnih performansi te su potvrdene i sve ranije navedene pomocne

hipoteze. Na temelju ovoga slijedi da se i glavna hipoteza H1 prihvaéa kao istinita.
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V1. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

U ovoj doktorskoj disertaciji prikazano je teorijsko i empirijsko istrazivanje €iji je osnovni cilj
ispitati povezanost kvalitete ERP sustava s poslovnim performansama poduzeca. U tu svrhu
analizirana je relevantna literatura kako bi se dobio uvid u dosadasnja znanstvena saznanja iz
podrucja informacijskih sustava, ERP sustava, kvalitete ERP sustava, poslovnih performansi
te podrucja povezanosti ERP sustava i poslovnih performansi. U cilju identifikacije poduzeca
korisnika ERP sustava provedeno je predistrazivanje na srednjim i velikim poduzeéima u
Bosni i Hercegovini. Za istrazivanje su odabrana srednja i velika poduzeca jer imaju dva ili
viSe poslovnih procesa koje je potrebno podrzati i uskladiti pomocu odgovarajuéeg ERP
sustava. U predistrazivanju je dobiven statisticki skup od 335 poduzeca na kojem je

provedeno temeljno istraZivanje za potrebe ispitivanja postavljenih hipoteza.

8.1. SaZetak ukupnih rezultata i rasprava o njima

Analiza relevantne literature pokazala je da su najvaznije karakteristike ERP sustava:
automatizacija i integracija poslovnih procesa, dijeljenje zajednickih podataka kroz cijelo

poduzece te stvaranje i pristup informacijama u stvarnom vremenu.

Kako bi se Sto bolje strukturirao predmet i problem istraZivanja, prikupljen je i analiziran
veliki broj jedinica bibliografske grade iz podru¢ja teme disertacije. Na taj se nacin
doprinijelo boljem razumijevanju podrucja istraZivanja kao 1 prednosti 1 nedostataka
postojecih istrazivanja. Sveobuhvatni cilj analiziranih istrazivanja iz ovoga podrucja je bolje
razumijevanje navedenih karakteristika ERP sustava te kako oni doprinose poduzeéima i

povecavaju kvalitetu najboljih praksi u upravljanju ERP sustavima.

Beheshti i Beheshti (2010) predstavili su pregled radova koja se bave utjecajem ERP sustava
na produktivnost i performanse poduzeca, a zakljuceno je da se analizirani radovi bave
razliitim temama: redukcijom troskova i poboljSanjem produktivnosti, projektnim
menadzmentom, reinzenjeringom poslovnih procesa, zadovoljstvom korisnika, treningom i
edukacijom, u¢inkovitom komunikacijom, razumijevanjem zahtjeva i ocekivanja korisnika,
zadovoljstvom klijenata, alokacijom resursa i poticaja, borbom za ERP sustav, podrskom i
predanoscu top menadzmenta, strateskim implikacijama ERP sustava, implementacijom ERP

sustava kao prioritetom i iskustvom s dobavlja¢ima ERP sustava (vidjeti tablicu 23, poglavlje
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5). Noviji pregled literature iz podrucja ERP sustava, objavljene u periodu od 2011. do 2016.
godine, predstavili su Syahid et al. (2017). Analizirani radovi pokrivaju razliite teme:
kontrolu resursa, odabir dobavljaca, preventivno odrZavanje, upravljanje lancem opskrbe,
utjecaj na racunovodstvo, utjecaj na performanse poduzeca, utjecaj na lean prakse, utjecaj na
proces donosenja odluka, utjecaj na upravljanje lancem opskrbe, evaluaciju ERP sustava,
odabir ERP sustava, implementaciju ERP sustava, metode implementacije, vrste ERP sustava,
rizike i ograni¢enja implementacije, klju¢ne faktore uspjeha i neuspjeha ERP sustava, faktore
prihvacanja ERP sustava, faktore koji utjeCu na korisnika ERP sustava i op¢i pregled ERP
sustava (vidjeti tablicu 24, poglavlje 5). Hart i Snaddon (2014) predstavili su pregled
oc¢ekivanih koristi od implementacije ERP sustava za poslovanje poduzeca: poboljsana
to¢nost 1 pravovremenost informacija, pobolj$ano dijeljenje informacija, poboljsani poslovni
procesi, povecana integracija aplikacija, poboljSano odlucivanje, smanjeni troskovi rada i
administracije, smanjena razina zaliha, pove¢ano poslovanje / prodaja, smanjena vremena
ciklusa, poboljsana usluga korisnicima, poboljSana produktivnost i u¢inkovitost, poboljsanje

isporu¢ivanja na vrijeme, smanjeni IT troskovi, itd. (vidjeti tablicu 26, poglavlje 5).

Za potrebe izrade disertacije analizirano je 47 znanstvenih radova iz podru¢ja povezanosti
ERP sustava i poslovnih performansi poduzeca objavljivanih u razdoblju od 2002. do 2018.
godine. Pregledom ovih 47 radova, zatim gore navedenih radova (Beheshti i Beheshti, Syahid
et al., Hart i Snaddon) kao i drugih znanstvenih radova predstavljenih u prethodnim
poglavljima utvrdeno je da radovi iz podru¢ja ERP sustava obuhvacaju veliki broj razlicitih
tema. Zatim, radovi iz podru¢ja povezanosti ERP sustava i poslovnih performansi poduzeca
ukazuju na to da implementacija i koriStenje ERP sustava ima pozitivan utjecaj i na
financijske i nefinancijske performanse poduzeca. Od 47 analiziranih radova njih se 23 bave
povezanoséu ERP sustava s financijskim performansama, a najéesé¢im se podruéjem utjecaja
ERP sustava smatra smanjenje troskova, zatim povecanje prihoda i povecanje profita gdje se
povecéanje profita iskazuje kroz povecanje profitne marze, operativnog profita, ROI, ROA ili
ROE. U 47 pregledanih radova doprinos ERP sustava performansama poduzeca istrazuje se S
razlicitih gledista, ovisno o autorima. Dio autora nastoji do¢i do pokazatelja koji ¢e objektivno
izmjeriti utjecaj ERP sustava na performanse u poduzecu pa su odlucili mjeriti performanse
prije i poslije primjene ERP sustava u poduzecu ili usporeduju performanse u poduze¢ima
koja koriste i poduze¢ima koja ne koriste ERP sustave. Drugi autori nastoje ocijeniti ili
uspjesnost implementacije ERP sustava ili razlicite dimenzije ERP sustava. Svi radovi koji se

bave uspjesnoséu implementacije (vidjeti tablicu 32, poglavlje 5) razmatraju uspjeh samog
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projekta implementacije i dovode ga u vezu s razli¢itim performansama poduzeéa ne
uzimajuéi u obzir postimplementacijsko razdoblje, odnosno kako kontinuirana uporaba ERP
sustava doprinosi performansama. Radovi svrstani u kategoriju ,,0cjena dimenzija ERP
sustava sa stajaliSta krajnjih korisnika“ (vidjeti tablicu 32, poglavlje 5) ocjenjuju nacin
koriStenja ERP sustava u poslovanju. Zajednicko ovim radovima je to $to ispituju Krajnje
korisnike o koristima od ERP sustava tijekom njihovog kontinuiranog koristenja, a ne samo
tijekom procesa implementacije koji zapravo zavrsava u trenutku kada se ERP sustav pocinje
koristiti u poduzeéu. U ovim radovima analiziraju se razne dimenzije ERP sustava, a jedan
dio ih koristi dimenzije iz DeLoneova i McLeanova modela uspjesnosti ERP sustava (DeLone
I McLean, 2003) za ocjenu dimenzija ERP sustava. Analizom literature zakljuceno je da
kontinuirana uporaba ERP sustava pridonosi performansama, ali takva vrsta doprinosa moze
se vrednovati samo kroz perspektivu krajnjih korisnika ERP sustava te je uo¢en nedovoljan
broj radova koji istrazuju povezanost ERP sustava i poslovnih performansi. Posebno
nedostaje istrazivanja o povezanosti sa stajaliSta krajnjih korisnika i koja tu povezanost

usporeduju izmedu razlicitih poduzeca.

U disertaciji je predstavljen prikaz razli¢itih modela za evaluaciju informacijskih i ERP
sustava: TAM model, TTF model, DeLoneov i McLeanov model uspjesnosti IS-a, model Sest
imperativa, ISFS model, Gableov model IS utjecaja, Ifinedov prosireni model mjerenja
uspjesnosti ERP sustava, Markusov i Tanisov model, ex ante evaluacija ERP sustava i BSC
modeli. TAM model fokusira se na tehnoloske karakteristike informacijskog sustava te kako
one utjecu na prihvacanje 1 koriStenje tehnologije kod krajnjih korisnika. TTF model ukazuje
na to kako prilagodenost informacijskog sustava 1 tehnologije radnim zadacima ima pozitivan
utjecaj na individualne performanse. Ostali modeli ucinkovitosti IS-a predstavljaju
instrumente za ocjenu uspjesnosti informacijskog sustava u pojedinacnim poduzecima ili
ocjenu implementacije informacijskog sustava. Istrazivanje u ovom radu odnosi Se na
odredivanje koristi od ERP sustava za poduzece, a iz dostupne se literature i prethodno
navedenih modela za evaluaciju informacijskih sustava moze zakljuciti da je evaluaciju ERP
sustava u okviru koristi koju donosi poduze¢u moguce raditi samo iz perspektive krajnjeg
korisnika ERP sustava. Perspektiva krajnjeg korisnika podrazumijeva ocjenu kvalitete ERP
sustava, Sto ¢ini DeLoneov i McLeanov model uspjesnosti IS-a pogodnim za istrazivanje za
potrebe ovoga rada. Dimenzije kvalitete ERP sustava utemeljene na DeLoneovu i McLeanovu
modelu i koriStene u istrazivanju za potrebe disertacije su: kvaliteta izvedbe sustava, kvaliteta

informacija, kvaliteta usluge, koristenje sustava i zadovoljstvo korisnika.
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U empirijskom istrazivanju na 79 velikih i srednjih poduze¢a u Bosni i Hercegovini
istrazivana je povezanost kvalitete ERP sustava i navedenih dimenzija kvalitete ERP sustava
s poslovnim performansama poduzec¢a. Postavljene su sljedece hipoteze:

H1: Postoji pozitivna povezanost izmedu kvalitete ERP sustava i poslovnih performansi
poduzeca.

H1.1: Postoji pozitivna povezanost izmedu kvalitete informacija i poslovnih performansi.
H1.2: Postoji pozitivha povezanost izmedu kvalitete izvedbe ERP sustava i poslovnih
performansi.

H1.3: Postoji pozitivna povezanost izmedu kvalitete usluge i1 poslovnih performansi.

H1.4: Postoji pozitivna povezanost izmedu zadovoljstva korisnika ERP sustava i poslovnih
performansi poduzeca.

H1.5: Postoji pozitivna povezanost izmedu koriStenja ERP sustava 1 poslovnih performansi

poduzeca.

Za operacionalizaciju poslovnih performansi poduzeca koristeni su financijski pokazatelji jer
se u najvecoj mjeri koriste i1 proizlaze iz financijskih izvjeStaja pa su dostupni za poduzeca
koja su predmet istrazivanja i omogucuju usporedbu medu njima. Odabrani pokazatelji
performansi su: neto dobit, ROS, ROA, pokazatelj zaduzenosti i Koeficijent tekuce

likvidnosti.

Nakon $to je uradena faktorska analiza za anketni upitnik, zaklju¢eno je da dvije hipoteze
treba objediniti u jednu. Rijec je o sljede¢im hipotezama:

H1.1 Postoji pozitivna povezanost izmedu kvalitete informacija i poslovnih performansi.

H1.2 Postoji pozitivna povezanost izmedu kvalitete izvedbe ERP sustava i1 poslovnih
performansi.

Rezultat spajanja ovih hipoteza je nova hipoteza H1.1-2:

H1.1-2 Postoji pozitivna povezanost izmedu: a) kvalitete informacija i b) kvalitete izvedbe
ERP sustava i poslovnih performansi.

Spajanje ove dvije dimenzije moze se objasniti na nain Sto su ispitanici bili srednji 1 top
menadZeri koji nisu u dovoljnoj mjeri razlikovali kvalitetu informacija 1 kvalitetu izvedbe
sustava kod odgovaranja na anketni upitnik pa je doslo do preklapanja odgovora u ove dvije

dimenzije.
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Informacije postaju sve vazniji resurs u pruzanju podrSke organizacijskim aktivnostima, a
njihova kvaliteta identificirana je kao jedna od glavnih odrednica koje utjeCu na proces
donosSenja odluka. Zbog brzog povecanja koli¢ine informacija i slozenosti organizacija
kvaliteta informacija ima presudan utjecaj na ishod odluka. Kvaliteta izvedbe ERP sustava
moze se u danasnje vrijeme smatrati pretpostavkom za svakodnevno funkcioniranje poduzeca
jer poduzeca Ciji se procesi obavljaju pomoc¢u ERP sustava ne mogu obavljati svoje radne
zadatke ako ERP sustav ne zadovoljava odredenu razinu kvalitete. Istrazivanje je tako
pokazalo postojanje pozitivne povezanosti izmedu kvalitete informacija i kvalitete izvedbe

sustava i poslovnih performansi poduzeca te je H1.1-2 prihvaéena kao istinita.

Kvaliteta usluge odnosi se na kvalitetu usluga dobavljaca / implementatora ERP sustava.
Naime, ERP sustav kao slozen informacijski sustav koji obuhvaca cijelo poduzeée zahtijeva
stalno odrZavanje 1 podrSku stru¢nog informatickog tima. Zbog zastite intelektualne imovine,
a 1 razli¢itosti ERP sustava, ve¢ina su poduzeéa u danasnje vrijeme istodobno i dobavljaci i
implementatori ERP sustava te pomoc¢u svojih programera i konzultanata pruzaju podrsku
nakon implementacije. Ni najpoznatiji ERP sustavi kao $to su SAP ili Microsoft Nav ne mogu
zadovoljiti potrebe korisnika bez odredene prilagodbe i stalne stru¢ne podrske korisnicima. U
istrazivanju je dokazano postojanje pozitivne veze izmedu kvalitete usluge i poslovnih

performansi poduzeca te je H1.3 prihvacena kao istinita.

Zadovoljstvo korisnika odnosi se na osjecaj koji korisnik ima tijekom i nakon interakcije s
ERP sustavom te je njegova ocjena o zadovoljstvu ERP sustavom vazan pokazatelj kvalitete
ERP sustava jer je kvaliteta, po definiciji, prosudba korisnika o opcoj izvrsnosti proizvoda.
Istrazivanje je pokazalo pozitivnu vezu izmedu zadovoljstva korisnika i poslovnih

performansi poduzeca te je H1.4 prihvacena kao istinita.

KoriStenje ERP sustava na razini srednjeg i top menadZmenta je dobrovoljno odnosno nije
obvezujuce kao na nizim hijerarhijskim razinama gdje se koristi za obavljanje svakodnevnih
radnih zadataka. Na vis§im razinama organizacije nije bitno koliko se ERP sustav koristi nego
je vazna priroda, opseg, kvaliteta i prikladnost uporabe sustava (DeLone i McLean, 2003).
Nije dovoljna samo kvaliteta informacija iz ERP sustava, takoder je bitno da ith menadzment
kvalitetno koristi u svom radu bilo za odlucivanje, povecanje vlastite produktivnosti ili

informiraniju komunikaciju s djelatnicima i partnerima. Istrazivanje je dokazalo postojanje

204



pozitivne veze izmedu kvalitete koriStenja ERP sustava 1 poslovnih performansi poduzeca te

je H1.5 prihvaéena kao istinita.

Empirijsko istrazivanje i statisticka analiza prikupljenih podataka utvrdili su postojanje
pozitivne povezanosti izmedu ukupne kvalitete ERP sustava i ukupnih poslovnih performansi.
Dakle, sto je visa razina kvalitete ERP sustava, visa je i razina poslovnih performansi te je i

glavna hipoteza H1 prihvaéena kao istinita.

U znanstveno-spoznajnom smislu cilj je bio sistematizirati dosadasnja istrazivanja iz podrucja
ERP sustava, kvalitete ERP sustava, povezanosti kvalitete ERP sustava i poslovnih
performansi, utvrditi dimenzije kvalitete i pokazatelje poslovnih performansi te oblikovati

konceptualni model povezanosti kvalitete ERP sustava i poslovnih performansi poduzeca.

U empirijskom dijelu istrazivanja cilj je bio utvrditi prosudbu krajnjih korisnika o kvaliteti
ERP sustava, istraziti pokazatelje poslovnih performansi, analizirati povezanost medu
klju¢nim konceptima te testirati valjanost i pouzdanost primijenjenih mjernih instrumenata.

Teorijskim i empirijskim istrazivanjem ostvareni su postavljeni ciljevi i testirane sve
postavljene hipoteze. Na temelju provedenog teorijskog i empirijskog istrazivanja moguce je

potvrditi osnovne znanstvene hipoteze ovoga doktorskog rada.

8.2. Doprinosi i implikacije rezultata istraZivanja

Doktorski rad nudi sljedece znanstvene doprinose:

e sistematizacija dosadas$nje literature 0 informacijskim sustavima i ERP sustavima kao i
kriticki osvrt na istu

e metodoloski doprinos definiranju kvalitete ERP sustava, njenim dimenzijama 1 pristupima
u mjerenju dimenzija kvalitete ERP sustava

e sistematizacija dosadasnje literature 0 poslovnim performansama kao i kriticki osvrt na istu

e pregled modela evaluacije informacijskinh i ERP sustava te konceptualno unaprjedenje
odabranog modela u smislu povezivanja dimenzija kvalitete ERP sustava i poslovnih
performansi poduzeéa (to¢nost ovoga konceptualnog modela je u okviru doktorskog rada

empirijski testirana i potvrdena)

205



sistematizacija dosadasnjih istraZzivanja o povezanosti ERP sustava i performansi poduzeca
kao i kritickom osvrtu na ista te analiza prednosti i nedostataka takvih istrazivanja
moguénost implementacije konceptualnog modela u novim istrazivanjima i koristenje

rezultata za usporedbu i nove zakljucke.

Empirijsko istrazivanje u okviru doktorskog rada nudi sljede¢e doprinose :

Utvrdena je percipirana kvaliteta ERP sustava na temelju prosudbe krajnjih korisnika na
odabranom uzorku velikih i srednjih poduze¢a u Bosni Hercegovini.

Utvrdene su poslovne performanse odabranih velikih 1 srednjih poduzeca u Bosni i
Hercegovini na temelju izracuna financijskih pokazatelja iz preuzetih financijskih
izvjestaja.

Na osnovi konkretnih rezultata istrazivanja utvrdena je povezanost kvalitete ERP sustava
te pojedinih dimenzija kvalitete ERP sustava s poslovnim performansama poduzeca.
Razvijen je teorijski okvir za utvrdivanje povezanosti kvalitete ERP sustava i poslovnih
performansi poduzec¢a utemeljen na DeLoneovu 1 McLeanovu modelu za koji je pokazano
da se moze koristiti u empirijskim istrazivanjima.

Rezultati istrazivanja mogu biti od pomo¢i svim poduzeéima koja imaju ERP sustave ili ih
planiraju imati u boljem razumijevanju dimenzija kvalitete ERP sustava i njihove uloge u
poslovnim performansama. Na taj se nain poduzeéa mogu usmjeriti na razvoj
odgovarajuc¢ih mjera koje bi pridonijele boljoj kvaliteti ERP sustava i, U konaé¢nici, boljim
poslovnim performansama.

Rezultati istrazivanja mogu biti od pomo¢i poduze¢ima implementatorima ERP sustava u
razumijevanju potreba korisnika ERP sustava i1 u shvacanju koje dimenzije ERP sustava

korisnici smatraju vaznima kako bi se bolje mogli usmjeriti na njihove potrebe.

8.3. Ogranicenja provedenog istraZivanja

U predmetnom se istraZivanju povezanosti kvalitete ERP sustava 1 poslovnih performansi

poduzeca mogu izdvojiti sljedeca ograni¢enja empirijskog istrazivanja:

Kompleksnost istrazivanja — budu¢i da u Bosni i Hercegovini ne postoji baza poduzeca
korisnika ERP sustava, provedeno je predistrazivanje kojim se Zeljelo identificirati takva

poduzeéa. Tek nakon Sto su prikupljeni rezultati predistrazivanja, dobiven je statisticki
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skup za temeljno empirijsko istraZivanje $to je fazu prikupljanja podataka otezalo i ucinilo
kompleksnijom.

Veli¢ina uzorka — zbog nepostojanja baze korisnika ERP sustava provedeno je
predistrazivanje na velikim i srednjim poduze¢ima u Bosni i Hercegovini koja su predala
financijska izvjes¢a za posljednjih pet godina i kojih su postojali dostupni podaci za
kontakt. Navedeno Cini osnovni skup od 2.137 poduzeca kojima je poslan upitnik za
predistrazivanje. Od dobivenih odgovora iz predistrazivanja 335 poduzeca izjasnilo se da
koristi ERP sustav dulje od dvije godine te je daljnje istrazivanje provedeno na tom
uzorku. Medutim, izvjesno je da puno veéi broj poduzeca iz osnovnog skupa koristi ERP
sustav, ali nisu se odazvali na anketni upitnik u predistrazivanju $to je utjecalo na veli¢inu
statistickog skupa i konac¢nog uzorka od 79 poduzeca na kojem su testirani dobiveni
rezultati.

Tesko¢e u prikupljanju podataka metodom anketiranja — anketiranje se pokazalo
problemati¢nim uslijed slanja dva anketna upitnika sa slicnom tematikom (predistrazivanje
i temeljno istrazivanje) i s iste adrese elektroni¢ke poste istim poduze¢ima. lako je
prilikom slanja anketnog upitnika za temeljno istrazivanje pojasnjeno da se radi o drugom
krugu ankete i da je ta anketa drugacija od one koju su ranije popunjavali, mnogi nisu
detaljno procitali postu te su odgovarali kako su ve¢ popunili anketu. To je zahtijevalo
dodatni napor i vrijeme za pojaSnjenja. Takoder, naslo se i onih koji nisu poslali bilo kakvu
povratnu informaciju, niti su odgovorili na anketu za temeljno istrazivanje smatrajuci da se
radi o istoj anketi.

Istrazivacki uzorak ¢inila su samo ona poduzeéa koja su bila spremna sudjelovati u
istrazivanju. To bi moglo utjecati na rezultate u smislu vece vjerojatnosti da su uspjesnija
poduzeca te poduzeca s kvalitetnijim ERP sustavom spremnija na suradnju i davanje
informacija o svome poslovanju.

Malo je radova u kojima su empirijski istrazivani slicni koncepti pa je moguénost

usporedbe rezultata sa sli¢énim istraZivanjima bila ogranicena.

Identificirana je ograni¢enja potrebno uzeti u obzir prilikom interpretacije rezultata i

donoSenja zakljuc¢aka, medutim navedena se ograni¢enja znacajno ne razlikuju od ograni¢enja

u sli¢nim istraZivanjima.
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8.4. Smjernice za buduca istrazivanja

Sljede¢a istrazivanja iz podrucja povezanosti ERP sustava s poslovnim performansama
poduzeca trebala bi se viSe usmyjeriti na dimenziju kvalitete koriStenja ERP sustava. Ova
dimenzija je u dosadasnjim istrazivanja zanemarena, odnosno promatrana je kao kvantitativni
pokazatelj pa se npr. istrazuje koristi li poduzec¢e ERP sustav ili ne, koliko mu puta dnevno
korisnik pristupa i sl. Buduca se istrazivanja, kao u predmetnom istrazivanju, trebaju usmjeriti
na istrazivanje srednjeg i top menadZmenta i kako on koristi informacije iz ERP sustava, uz
mogucnost proSirenja istrazivanja na kvalitetu koriStenja raspolozivih mogucnosti ERP

sustava.

Jedan od smjerova buducih istrazivanja je i daljnje proSirenje modela iz ovoga rada na
nefinancijske performanse. Zbog moguc¢nosti usporedbe podataka izmedu razli¢itih poduzeca
i dostupnosti financijskih izvjeStaja i pokazatelja za velika i1 srednja poduzeéa u Bosni i
Hercegovini doktorski rad usmjeren je na financijske performanse. Medutim, ukoliko bi se
buducde istrazivanje usmjerilo na odredene nefinancijske performanse koje bi bile istrazivane
na manjem uzorku ili za koje bi bilo moguce do¢i do podataka za veci broj poduzeca, model

bi se mogao prosiriti i na nefinancijske poslovne performanse poduzeca.

Sve se Cesce istiCe vaznost kvalitativnih, dubinskih istrazivanja pa bi se nakon provodenja
ovoga istrazivanja neke rezultate moglo dodatno pojasniti koriste¢i metode studije slucajeva
na odabranim poduzeé¢ima. Na ovaj naéin bi se moglo, primjerice, detaljnije pojasniti zasto
neka poduzeca ocjenjuju kvalitetu izvedbe sustava odlicnom, a neka loSom pa bi takvo
istrazivanje, izmedu ostalog, moglo biti od pomo¢i poduzedima implementatorima ERP

sustava u razumijevanju potreba korisnika.

S razvojem novih tehnologija dolazi do brzih promjena u nacinima koriStenja ERP sustava u
poduzeé¢ima Sto svakako ukazuje na smjer buducih istrazivanja iz ovoga podrucja. Jedan od
prijedloga je istraZivanje implementacije ERP sustava u oblaku pomocéu metode studije
sluc¢ajeva. Za ovakvo istrazivanje moze se koristiti model predlozen u ovome radu na nacin da
se ispita kvaliteta postojeceg ERP sustava u poduzecu i1 njegova povezanost s odabranim
poslovnim performansama, primjerice nefinancijskim, kao §to su operativne performanse.

Nakon $to poduzece implementira ERP sustav u oblaku, isti se model koristi za istrazivanje
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kvalitete ERP sustava u oblaku i odabranih nefinancijskih performansi te se tako dobiveni

rezultati mogu usporediti i donijeti odredeni zakljucci.

Slicno se moze primijeniti 1 za istraZzivanje prednosti koriStenja BI sustava. BI sustavi u
integraciji s ERP sustavima pruzaju poduze¢ima vece analiticke mogucénosti i bolji pristup
podacima u odnosu na sam ERP sustav. Istrazivanje metodom studije slu¢aja moze koristiti
predlozeni model za ispitivanje povezanosti kvalitete ERP sustava i poslovnih performansi
povezanih s donosenjem odluka kao §to su brzina donosenja odluka, uvjerenost menadzmenta
u ispravnost odluke i slicno. Nakon §to poduzec¢e implementira BI sustav povezan s ERP
sustavom, isti se model Kkoristi za istrazivanje povezanosti kvalitete ovih dvaju sustava i

odlucivanja u poduzecu kako bi se identificirale eventualne prednosti novog sustava.

Jedan od prijedloga buduéih istrazivanja je i detaljno istraziti kvalitetu informacija koje
nastaju u ERP sustavu na odabranom uzorku poduzeca i kako ona utjeCe na odabrane
poslovne performanse. Kvaliteta informacija je izuzetno vazna u doba velikih podataka i Bl
sustava jer poduzeca raspolazu ogromnom koli¢inom podataka u svojim bazama pa je
izuzetno vazno da se podaci pravilno unose i sistematiziraju kako bi informacije bile
kvalitetne i pogodne za koriStenje kroz razliite izvjeStaje 1 analiticke alate u ERP 1 BI

sustavima.

Vazno je istaknuti kako razli¢ita poduzeéa na razliCite naCine percipiraju kvalitetu ERP
sustava jer su njihove potrebe razlicite. Istt ERP sustav jedno poduzece moze percipirati kao
kvalitetan, a drugo ne. Neka poduzeca su kompleksnija ili posluju na zahtjevom trziStu pa ce
menadzment morati ¢e$¢e donositi razli¢ite odluke i njihove ¢e potrebe za kvalitetnijim
informacijama biti vece u odnosu na neka druga poduzeca te ¢e i svoju kvalitetu koriStenja
ERP sustava ocijeniti viSom ocjenom. Poduzeca koja posluju na trziStu maloprodaje 1 koja
imaju veci broj djelatnika koji rade u ERP sustavu, sigurno ¢e imati velike zahtjeve vezano za
kvalitetu izvedbe sustava kao §to je brzina odziva sustava ili prekidi rada jer si, primjerice, ne
mogu dopustiti da im ne radi maloprodajna blagajna tijekom radnog vremena. Poduzec¢a sa
sloZzenijom organizacijskom strukturom i poslovnim procesima zasigurno ¢e trebati vise
prilagodbe 1 podrske od svoga dobavljata ERP sustava tijekom njegova cijelog Zivotnog
ciklusa, o ¢emu Ce izravno ovisiti ocjena kvalitete usluge ERP sustava. Nezadovoljstvo ili
zadovoljstvo ERP sustavom kao ,,kraljeznice* poduzeca ima utjecaj na poslovne performanse.

Implementacija ERP sustava i prilagodba na njega traje dugo te nije nesto $to poduze¢a mogu
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lako promijeniti u sluaju da imaju zamjerki. Zbog toga kvaliteta sustava utjeCe na cijelo
poduzeée, pa tako i na poslovne performanse. Ovaj doktorski rad ukazuje i na to da poduzeca
moraju dobro razmisliti prije odabira novoga ERP sustava jer se radi o dugoro¢noj odluci, ali i
na to da poduzeca implementatori ERP sustava moraju voditi viSe raCuna o potrebama
korisnika, a ne troSiti vrijeme na razvijanje rjeSenja koja zapravo nisu klju¢na za poslovne

korisnike.
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PRILOG 1 - ANKETNI UPITNIK

Predistrazivanje za doktorski rad na temu 'Povezanost kvalitete ERP sustava i poslovnih performansi
poduzeca'

Postovani,

Kao polaznik doktorskog studija na Ekonomskom fakultetu u Splitu, a za potrebe doktorske disertacije
radim istraZivanje iz podrucja poslovne informatike.

U tu svrhu Vas molim da izdvojite par minuta svoga vremena i odgovorite na 10 kratkih pitanja koja ¢e
mi pomo¢i u oblikovanju finalnog istraZivanja.

Na pitanja treba odgovoriti netko od osoba iz informati¢kog odjela poduzeéa, odnosno netko od djelatnika
tko se smatra naprednijim korisnikom u podrudju informatike.

Anketa je anonimna a to znaci da je ne potpisujete i da nitko nece provjeravati Vase odgovore. Sve §to
cete reci ostaje strogo povjerljivo i koristit e se iskljucivo kao skupina podataka za statisticku obradu.
Molim Vas da odvojite malo vremena i iskreno odgovorite na pitanja, po moguénosti $to prije, kako bi
imala dovoljno vremena za interpretaciju podataka dobivenih uz Vasu pomoc.

Unaprijed hvala.

Vesna Pavkovi¢, doktorand

1. Molimo vas da upisete naziv Vaseg poduzeca.

2. Molimo vas da upiSete naziv VaSeg radnog mjesta

3. Koliko je proslo godina od nabavke informacijskog sustava(,,programa“) u kojem Vase poduzece trenutno
radi?

a vise od 10 godina

b izmedu 5i 10 godina

¢ izmedu 215 godina

d manje od dvije godine

4. Jeste li vas informacijski sustav kupili kao gotovo rjeSenje?
a) da

b) ne

5. Koliko modula (dijelova) ima va$ informacijski sustav?

a) jedan, molimo navedite koji
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b) dva, molimo navedite koje

c) tri, molimo navedite koje

d) Cetiri i viSe, molimo navedite barem Cetiri

6. Jesu li svi vasi moduli nabavljeni od istog proizvodaca softvera?
a) da

b) ne

7. Imaju 1i svi vasi moduli identi¢no, odnosno vrlo sli¢no korisnicko sucelje (izgled ekrana):
a) da

b) ne

8. Ima li Vas informacijski sustav jedinstvenu bazu podataka, u smislu da se npr. podaci o klijentima ili o
proizvodima i uslugama samo jednom unesu u informacijski sustav, a onda svi dijelovi / moduli informacijskog
sustava Koriste istu bazu za obavljanje pojedinih transakcija.

a) da

b) ne

9. Postoji li u Vasem informacijskom sustavu automatizacija poslovnih procesa i povezanost izmedu razli¢itih
modula, npr. da su podaci iz modula, npr. skladi$nog, u kojem se kreiraju ulazni racuni (koli¢inske primke)
automatski vidljivi u racunovodstvenom modulu za daljnju financijsku doradu?

a) da

b) ne

10. Omogucava li vam vas informacijski sustav obavljanje rada u realnom, odnosno skoro realnom vremenu
(npr. unos koli¢inske primke u trenutku prijema robe u skladiste)?

a) da

b) ne
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PRILOG 2 - ANKETNI UPITNIK

Istrazivanje za doktorski rad na temu 'Povezanost kvalitete ERP sustava i poslovnih performansi poduzeca'

Postovani,

Kao polaznik doktorskog studija na Ekonomskom fakultetu u Splitu, a za potrebe doktorske disertacije

radim istraZivanje iz podrucja poslovne informatike.
U tu svrhu Vas molim da izdvojite pet minuta svoga vremena i odgovorite na anketu.

Anketa je anonimna a to znac¢i da je ne potpisujete i da nitko nece provjeravati Vase odgovore. Sve $to
cete reci ostaje strogo povjerljivo i koristit ée se isklju¢ivo kao skupina podataka za statisticku obradu.
Molim Vas da odvojite malo vremena i iskreno odgovorite na pitanja, po moguénosti Sto prije, kako bi

imala dovoljno vremena za interpretaciju podataka dobivenih uz Vasu pomoc¢.

Pojasnjenje ankete: ERP sustav je softverski paket koji poduzeéa koriste za obavljanje svojih poslovnih
procesa. Cesto se naziva program, softver i sl. Anketa nije namijenjena operativnim djelatnicima koji
rade u ERP sustavu, nego top menadZmentu ili srednjem menadZmentu poduzeéa kako bi se procijenilo

koliko oni koriste informacije iz ERP sustava u obavljanju svojih poslovnih aktivnosti.
Unaprijed hvala.
Vesna Pavkovi¢, doktorand

1. Molimo vas da upiSete naziv Vaseg poduzeca.

2. Molimo vas da upiSete naziv Vaseg radnog mjesta.

3. Ako znate, upiSite naziv ERP sustava koje Vase poduzece koristi.

1. Molimo Vas da izrazite stupanj slaganja, odnosno neslaganja sa sljedeéim tvrdnjama koje se odnose na

kvalitetu informacija ERP sustava koji Vase poduzece koristi u poslovanju.
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(1 — uopée se ne slazem, 2 — ne slazem se, 3 — niti se slaZem, niti se ne slaZzem, 4 — slazem se, 5 — U
potpunosti se slaZem)

1. | Informacije iz ERP sustava su aZurne na dnevnoj bazi 1 2 3 4 5
2. | ERP izvje$éa sadrZe sve potrebne informacije 1 2 3 4 5
3. | ERP izvjesca su lako dostupna sa menija/kontrolnih ploca (engl. dashbord) 1 2 3 4 5
4. | ERP izvjei¢a su jasna i pregledna. 1 2 3 4 5
5. ERP izvjesca su prilagodena potrebama organizacije. 1 2 3 4 5
6. ERP osigurava kontrolna izvjes¢a za provjeru podataka. 1 2 3 4 5
7 ERP izvjes¢ima mogu pristupiti samo ovlasteni korisnici. 1 2 3 4 5
8. ERP povecava razinu dijeljenja informacija u poduzecu. 1 2 3 4 5
9. Ne sumnjam u to¢nost informacija dobivenih iz ERP-a. 1 2 3 4 5

2. Molimo Vas da izrazite stupanj slaganja, odnosno neslaganja sa sljede¢im tvrdnjama koje se odnose na

kvalitetu izvedbe ERP sustava koji VaSe poduzeée koristi u poslovanju.

(1 — uopée se ne slazem, 2 — ne slaZzem se, 3 — niti se slaZem, niti se ne slaZzem, 4 — slaZzem se, 5 — U
potpunosti se slazem)

1. ERP je u potpunosti prilagoden potrebama poduzeca. 1 2 3 4 5
2. ERP sustav nije nikada u potpunosti bio nedostupan (van funkcije). 1 2 3 4 5
3. Vrijeme odziva ERP sustava generalno je zadovoljavajuce 1 2 3 4 5
4. Vrijeme odziva front modula ERP sustava je zadovoljavajuce. 1 2 3 4 5
5. ERP sustavu mogu pristupiti samo ovlasteni korisnici. 1 2 3 4 5
6. ERP sustav nije padao zbog hakerskih napada. 1 2 3 4 5
7. Pogreske/problemi u radu ERP sustava su rijetki. 1 2 3 4 5
3. ERP sustavu se moze pristupiti i preko mobilnih uredaja, tableta i sl. 1 2 3 4 5
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3. Molimo Vas da izrazite stupanj slaganja, odnosno neslaganja sa sljede¢im tvrdnjama koje se odnose na

kvalitetu usluga za ERP sustava koji VaSe poduzeée Koristi u poslovanju.

(1 — uopée se ne slazem, 2 — ne slazem se, 3 — niti se slaZem, niti se ne slaZzem, 4 — slazem se, 5 — U

potpunosti se slaZem)

Isporuditelj ERP-a ima uspostavljen Help desk.

Kroz Help desk se rijesi preko 80% problema u radu s ERP-om.

3. | uroku od 4 sata.

Isporuditelj ERP-a korigira manje prijavljene pogreske u radu ERP-a najdalje

IT struénjaci koji rade na odrzavanju ERP-a ulijevaju povjerenje da su
4. | potpuno osposobljeni za rjeSavanje problema.

IT stru€njaci koji rade na odrzavanju ERP-a brzo rjeSavaju probleme i
5. | kvarove.

IT struénjaci koji rade na odrzavanju ERP-a imaju dobru personalnu
6. | komunikaciju s krajnjim korisnicima.

IT struénjaci koji rade na odrzavanju ERP-a razumiju potrebe korisnika i
7. | poduzeca.

Isporucitelj ERP-a kontinuirano radi na poboljSanju rada ERP-a.

Isporucitelj ERP-a predlaze uvodenje rjeSenja koja su se pokazala dobrim
9. | kod drugih korisnika.

4. Molimo Vas da izrazite stupanj slaganja, odnosno neslaganja sa sljede¢im tvrdnjama koje se odnose na

koristenje ERP sustava koji Vase poduzece koristi u poslovanju.

(1 — uopée se ne slazem, 2 — ne slazem se, 3 — niti se slaZem, niti se ne slaZem, 4 — slazem se, 5 — U

potpunosti se slaZem)

ERP izvjesca koristim svakodnevno u svom radu.

ERP-a izvjes¢a mi u znacajnoj mjeri olakSavaju obavljanje svakodnevnih
2. | poslova.

ERP izvjescéa poveéavaju moju produktivnost.

3.
4 Pri donosenju svake odluke koristim izvjesc¢a iz ERP-a.
5 ERP izvjes¢a mi olakSavaju rad i komunikaciju s drugim
’ kolegama/kolegicama unutar poduzeca
ERP izvjes¢a mi olakSavaju rad i komunikaciju s drugim
6. kolegama/kolegicama iz drugih poduzeéa, banaka, porezne uprave i drugih

javnih organizacija.
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5. Molimo Vas da izrazite stupanj slaganja, odnosno neslaganja sa sljede¢im tvrdnjama koje se odnose na

zadovoljstvo vas kao korisnika ERP sustava koji Vase poduzece koristi u poslovanju.

(1 — uopée se ne slazem, 2 — ne slazem se, 3 — niti se slaZem, niti se ne slaZzem, 4 — slazem se, 5 — U

potpunosti se slaZem)

Rad na ERP sustavu mi je ugodan.

Zadovoljan/zadovoljna sam s funkcionalno$¢u/moguénostima koje mi nudi
ERP sustav

Zadovoljan/zadovoljna sam ERP s korisni¢kim suceljem

Zadovoljan/zadovoljna sam odnosom cijena/kvaliteta za ERP sustav

Preporucio/preporucila bih ovaj ERP sustav i drugima.

Opet bih kupio/kupila ERP sustav od istog isporucitelja.

Njo ||kl IN e
R |Rr | R | R |R|R|R
N NN INININ N
Wlw wlw|lw|w|w
B T I S I S S O S )

Konkurencija nudi bolji omjer cijena/kvaliteta za svoj ERP sustav
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OSOBNE
INFORMACIE

OSOBNI PROFIL

RADNO
ISKUSTVO
11/2017 -

5/2012 - 11/2017

ZIVOTOPIS

Vesna Pavkovi¢

¥ Klesarska bb, 88240 Posusje, BiH.
. +38739685474 B +38763327623

4 vesna.pavkovicl@gmail.com; vesna.pavkovic@egzakt-group.com

Spol Zenski | Datum rodenja 11/02/1981 | Drzavljanstvo Hrvatsko i BiH

\oditelj kontrolinga
Planet d.o.o Posusje
Udana, majka cetvero djece

Voditelj kontrolinga

Planet d,o.0. Posusje

= Postavljanje troskovnog ra¢unovodstva

= Postavljanje procesa u poduzecu kroz ERP sustav

= Kontrola ispravnosti knjizenja dokumentacije

= Analiza troSkova i klju¢nih pokazatelja poslovanja

= Kontrola troskova i KPI-jeva u odnosu na plan

= Analiza podataka i kreiranje potrebnih izvjestaja kroz BI

Djelatnost ili sektor Trgovina

Sef poslovnice banke
Raiffeisen bank d.d. BiH

= Odgovornost za postavljene ciljeve poslovnice

= Implementacija i izvrSenje budZeta poslovnice kroz upravljanje djelatnicima i njihovim
aktivnostima

= Direktna komunikacija s klijentima

= Obavljanje svih operativnih poslova iz domene poslovnice (blagajna, krediti, platni
nalozi...)

= Redovne kontrole dokumentacije i blagajni

= Provodenje promidzbe poslovnice na terenu

= Izvjestavanje nadredenih o svim aktivnostima poslovnice

= Suradnja sa svim ostalim sektorima banke prema potrebi

= Rad s djelatnicima poslovnice na unapredenju njihovih prodajnih i drugih vjestima

Djelatnost ili sektor Bankarstvo
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5/2004 - 5/2012 Brand manager
Planet d.o.o. Posusje

= Brand manager za razliite brandove: Reckitt Benckiser , Vileda, Johnson&Johnson, Gillette,
Oral-B, Duracell i Braun

= Potpuna odgovornost za dodijeljeni brand

= Planovi uvoza i prodaje, odrzavanje optimalne zalihe

= Analize prodaje po kupcima i artiklima

= Osmisljavanje prilagodenih aktivnosti i ponuda prema kupcima

= Implementacija i izvrSenje prodajnih planova kroz upravljanje prodajnim timom i njihovim
aktivnostima

= Upravljanje marketing planom i budzetom

= Razliciti formati izvjestavanja o efikasnosti i profitabilnosti branda

= Organizacija i odrzavanje edukacije za prodajni tim

= Komunikacija na svim razinama prema potrebama pojedinog posla — s dobavlja¢ima, kupcima,
prodajnim timom, logistikom i administracijom

Djelatnost ili sektor Trgovina

OBRAZOVANIJE |

OSPOSOBLIAVANIJE

10/2009 — Poslijediplomski doktorski studij poslovne ekonomije

Upisan na Ekonomskom fakultetu Sveucilista u Mostaru u travnju 2009., prijelaz na Ekonomski
fakultet Sveucilista u Splitu u listopadu 2017. godine.

11/2017 — 9/2018 Kontroling akademija

Certifikat po licenci programa Controller Akademie Munchen

Diplomirani ekonomist
10/1999 — 3/2004 Ekonomski fakultet Sveucilista u Zagrebu

Op¢a gimnazija

9/1995 - 6/1999 Gimnazija fra Grge Marti¢a u Posusju

OSOBNE VJESTINE
Materinski jezik Hrvatski
Ostali jezici RAZUMIJEVANJE GOVOR PISANJE
Slusani Citani Govorna Govorna
sanje ve interakcija produkcija
Engleski jezik C1 Cc2 C1 C1l Cl
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Komunikacijske
vjestine

Organizacijske /
rukovoditeljske vjestine

Poslovne vjestine

Digitalne vjestine

Vozacka dozvola

DODATNE
INFORMACIJE

Radovi

Komunikacijske, prodajne i prezentacijske vjestine koje su ste¢ene tijekom rada u prodaji kao brand
manager i u banci, te kao rezultat suradnje s velikim brojem ljudi razli¢itih profila.

Organizacijske i upravljacke vjestine stecene tijekom upravljanja brandovima i poslovnicom banke
Sto je ukljucivalo kompletnu odgovornost za organizaciju svoga posla i posla podredenih, kao i
odgovornost za postignuti rezultat. Trenutno kao voditelj kontrolinga, zajedno s upravom, uvodimo
kompletan kontroling u poduzece od 450 djelatnika.

Analiticke i logi¢ke vjestine, strateski pogled na poslovanje

Aktivno i svakodnevno napredno koriStenje MS Office paketa (Excell, PowerPoint, Word, Outlook).
Rad u razli¢itim ERP sustavima, te analize i izvjeStavanja u BI sustavima.

B kategorija

Pavkovi¢, Vesna (2014): Model utjecaja ERP sustava na efikasnost poslovanja poduzecéa, Zbornik
radova FSR Mostar, 99-108

Pavkovi¢, Vesna (2012): ERP sustavi i njihova primjena u poduzeéima, Zbornik radova EF Mostar,
283-292

Pavkovi¢, Vesna; GaSpar, Drazena (2019): ERP systems and business performance: A literature

overview, Zbornik radova / book of proceedings — international scientific conference on digital
economy diec 2019, 75-86
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