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MESTO MERA PERFORMANSI U MODELIMA POSLOVNIH PROCESA

WHERE PERFORMANCE MEASURES FIT INTO BUSINESS PROCESS MODELS
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Sadrzaj - Da bi unapredili poslovanje svoje organizacije donosioci odluka moraju uskladivati
poslovne procese sa ciljevima poslovanja kontinuiranim pracenjem, merenjem i upravijanjem
poslovnim performansama izraZenim putem mera performansi. U ovom radu je dat prikaz
razlicitih pristupa modelovanja mera performansi u modelima poslovnih procesa. Pristupi su
razmatrani sa aspekta struktuiranosti, nacina povezivanja sa drugim elementima poslovnih
modela, klasifikacije i nacina iskazivanja vrednosti same mere.

Abstract - In order for their business to prosper, decision makers must align business processes
with business goals through continuous monitoring, measurement and managing of business
performances evaluated using performance measures. This paper summarizes some of the existing
approaches to modelling performance measures in business process models. The difference among
these approaches will be analyzed by taking into consideration their structures, their relation to
other elements of the business process model, the classification they offer and the manner in which

concrete measurement values are given.
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1. UVOD

Razvoj slozenih informacionih sistema zasnovan na
arhitekturi  poslovne  organizacije  (eng.  Enterprise
Architecture) je pristup u kome se ¢vrsto povezuju poslovni
modeli sa implementacionim modelima tj. softverskim
arhitekturama, kako bi se aktivnosti vezane za razvoj i
implementaciju informacionih sistema dovele u sklad sa
ciljevima, misijom i vizijom organizacije [11].

Svaka organizacija ima neku viziju koju Zeli da ispuni.
Vizija se ispunjava definisanjem odgovarajuce strategije i
definisanjem odgovarajuéih ciljeva. Sa druge strane, u svakoj
organizaciji postoje odredene "stvari od interesa" koje se
pomno prate i mere. Veéina ima znacajan uticaj na Sirok
spektar aspekata organizacije. Svaka od ovih mera ¢e imati
razli¢iti stepen znacaja u odnosu na ostvarivanje odredenog
krajnjeg cilja i skupa krajnjih ciljeva. Metrikama se mogu
iskazati odredene mere performansi neke organizacije
odnosno, mogu se iskazati indikatori performansi date
organizacije. Vizija, dometi i ciljevi odreduju koje su metrike
od posebnog znacaja za organizaciju. Svaki domet moze
imati jedno ili vise merila performansi. Krajnji ciljevi treba
uvek da budu merljivi, te ¢e oni, po definiciji, uvek imati
metrike. Krajnji cilj zatim izrazava ciljnu vrednost koji
metrika treba da dostigne u specificiranom vremeskom roku.

Kljuéni indikatori performansi (KPI) su metrike koje se
mogu kvantifikovati i koje reflektuju performanse
organizacije prilikom dostizanja njenih dometa i ciljeva. KPI
reflektuje strateSke pokretaée a ne mere samo nekriticne
poslovne aktivnosti i procese. Uspeh ma kog menadZzment
programa usmerenog na performanse dakle, zavisi od izbora

odgovaraju¢ih KPI. Izborom pogresnih KPI moze do¢i do
neoptimalnih rezultata. Vazno je imati na umu da iako su svi
KPI metrike, nisu sve metrike i KPI [1]. Dakle KPI su jedan
od mehanizama merenja ostvarenja ciljeva organizacije.

Iako se uticajem na KPI moZe uticati na performanse
organizacije a samim tim i ostvarivanje njenih ciljeva one se
ne mogu izolovano posmatrati. Iz piramide strateskog
usaglasavanja (Slika I) vidi se da je nakon definisanja vizije
(pravca u kome organizacija ide) neophodno kreirati
odgovarajucée strategije, ciljeve i kriticne faktore uspeha.
Dakle nije dovoljno samo znati u kom pravcu se ide i izabrati
odgovarajuée KPI. Vizija buduénosti (misija) mora biti
podrzana kroz: kako (strategija), Sta (ciljevi), oblasti na koje
¢e se fokusirati (kriticni faktori uspeha), metrike (KPI) i
akcioni plan (kljuéne akcione inicijative) kako bi se u
potpunosti realizovala.

. Sta zelimo da budemo u
Vizija, buducnosti?

Kako nameravamo da

4§ Strategija postignemo nasu viziju?
S
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~ Kiriti¢ni faktori uspeha . S S ) L
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& viziju?
7> Kljueni indikatori performansi, Koji su metricki indikatori

naseg uspeha?
Kljuéne akcione inicijative
Slika 1. Piramida strateskog usaglasavanja

Business Process Modelling (BPM) obezbeduje alate za
modelovanje koji omogucavaju poslovnim analitiarima da
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definiSu konkretne metrike za performanse, uskladene se
strateSkim poslovnim dometima, kao i da ih povezu sa
konkretnim aktivnostima procesa i parametrima. Ove metrike
mogu se odnositi na bilo §ta. U sustini bilo koja metrika
vezana za performanse procesa se gradi na osnovu skupa
korisnicki definisanih pravila, od rezultata svake instance
procesa. Modeli procesa povezuju ove definicije metrika sa
konkretnim aktivnostima, dogadajima i pravilima agregacije -
jedna od fundametnalnih pretpostavki za optimizaciju
poslovnih performansi. Analiticki modeli (i bez definisanja
specificne IT impementacije) omogucavaju da se:

e Korporativni strateski dometi povezuju sa eksplicitno
definisanim poslovnim procesima.

e Kljuéni indikatori performansi (KPI) uskladuju sa ovim
dometima i povezuju konkretnim koracima i podacima iz
ovih procesa.

e Procenjene vrednosti za ove KPI se mogu projektovati
putem simulacije u brojnim scenarijima, rezultujuci
modelom koji daje optimalne peroformanse.

Poredenje stvarnih vrednosti KPI sa njihovim oc¢ekivanim
vrednostima omogucava ne samo validaciju i usavrSavanje
modela, ve¢ ukazuje na poboljSanja koja se mogu uciniti u
procesu implementacije kako bi se optimizovale stvarne
poslovne performanse [2].

Razli¢iti autori na razli¢ite naCine sagledavaju mere
performansi. U ovom radu bié¢e uporedeno nekoliko razli¢itih
pristupa izloZenih u razli¢itim radovima. Ovi pristupi bice
razmatrani sa sa stanovista:

e  struktuiranosti,

e povezanosti sa drugim konceptima modela poslovne
arhitekture,

e nacina klasifikacije i

e naclina iskazivanja vrednosti mere.

2. STRUKTUIRANOST

U veéini radova model mera performansi nije uopste
struktuiran. U [3] mere performansi se definiSu kao krajnji
ciljevi. Klju¢ni indikatori performansi KPI (Key Performance
Indicators) / Kritiéni Faktori Uspeha CSF (Critical Success
Factors) nisu posebno istaknuti u modelu. U [5] mere su date
kao atribut Poslovnih Ciljeva a ne kao zasebna kategorija.

U [4] mere su delimi¢no struktuirane.
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Slika 2. BPM meta model

U [6] se prikazuje da se metrike mogu graditi i od drugih
metrika, medutim detaljna struktuiranost nije prikazana.

Nesto detaljnija struktura je data u [7]. KPI model grupise
KPI odredenog poslovnog procesa. Svaki KPI je zapravo
agregatna metrika, koja se po definicije sastoji iz jedne ili
viSe metrika koje mogu biti razli¢itog tipa.
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Slika 3. KPI ontologija

Autori u [8] navode da indikatori mogu biti specificirani u
Cetiri dimenzije: vreme, troSkovi, kvalitet i fleksibilnost.
Indikator moze pripadati jednoj ili vise dimenzija. Grupa
indikatora se koristi za filtiranje ili pruZanje razlicitih pogleda
korisnicima. Pored toga moze se Koristiti i za agregaciju KPI.
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Slika 4. GRL (Goal-oriented Requirement Language) meta
model

Jedna od detaljnijih struktura indikatora je prikazana u
[9]. Predefinisani tipovi asocijacija za indikatore su
"izraCunat iz" i "slian". Veze realizovane pomocu mera tipa
"KastomizovanaVeza" omoguéavaju kvalifikaciju dalje
kastomizovanih veza i, u specijalnim sluéajevima uzro¢no-
posledi¢ne veze izmedu indikatora. Atribut
"specifikacijaRelacije" se moze koristiti kako bi se pruzile
informacije o vrsti veze. Sistem indikatora treba da
reprezentuje sve tipove indikatora za odredenu grupu
korisnika. Sistem se moZze prilagoditi pojedin¢nim zahtevima
na dva nivoa. Na nivou tipa, tip indikatora se moze povezati
sa referentim objektnim tipom preko meta tipa
"Specifi¢nilndikator". Na nivou instance, indikator moze biti
definisan time §to ¢e mu se dodeliti skup instanci referentnog
objektnog tipa. Referentni objektni tipovi se dalje mogu
diferencirati (multi-dimenziono modeliranje u oblasti data
warehouseing-a). Ovo je van opsega samog sistema
indikatora. Iz modela se moze videti da indikator moze biti
izratunat iz drugog indikatora, kao i da je moguce
specificirati da je jedan indicator sli¢an nekom drugom
indikatoru.
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Slika 5. SCORE - ML meta model

U [10] autor je takode detaljno obradio KPI metmodel
kroz tri aspekta: KPI modela elemente, KPI model veze i KPI
strategije. Pre svega KPIModel je dodat u URN (User
Requirement Notation) meta model kao proSirenje GRL
(Goal-Oriented Requirement Language) da bi se obuhvatili
svi KPI model elementi, KPI model veze i KPI elementi
strategije. Na dijagramima klasa prikazanim na SlikamaSlika
6, Slika 7 1 Slika 8 zatamnjeni su dodati KPI model elementi
koji nisu originalni URN elementi.
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Slika 7. KPI model veze

Kao $to je prikazano (S/ika 6) Indikator je definisan kao
specijalan tip namenskog elementa GRL ¢ija je namena da
predstavlja KPI u KPI modelima. Na taj nac¢in se KPI mogu
ukljuciti u GRL strategije 1 sluziti za procenu drugih
namenskih elemenata, obi¢no zahteva, u modelima ciljeva.
Indikatori mogu biti dodeljeni razli¢itim grupama Indikatora,
koje ukljucuju Cetiri osnovne dimenzije performansi koje se

koriste za redizajn procesa (troskovi, vreme, kvalitet i
fleksibilnost). Medutim korisnici mogu dodati bilo kakvu
kastomizovanu grupu koja ¢e omogucavati kategorizovanje i
razlikovanje njihovih KPI koji sluZe za neku drugu svrhu.
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Slika 8. KPI Strategije

KPI model je definisan pomocu dve vrste elemenata: KPI
i KPI informacioni elementi. KPI su mere koje se mogu
kvantifikovati te su obi¢no numeri¢ki zasnovane. Oni su
orijentisani na rezultate obzirom da se performanse jednog
KPI procenjuju na osnovu rezultata merenja poredenjem sa
ciljnim i grani¢nim vrednostima postavljenim za taj KPI. KPI
informacioni elementi, sa druge strane, postavljaju kontekste
za KPI tako Sto prilagodavaju kategorije i arhitekture nad
sirovim podacima da bi se izabrale instance za KPI
izvestavanje 1 analizu. KPIInformationElementi, kao Sto se
vidi na Slika 7, povezani su sa Indikatorima preko
KPIModelLink i time se specificira iz kog ugla gledanja
korisnici zele da procenjuju KPI. Prisutno je ograni¢enje nad
KPI model vezama, obzirom da one mogu samo da povezuju
KPI informacione elemente sa indikatorima. Obzirom na to
da bi se KPI informacioni elementi i KPI model veze mogle
ponovo koristiti na razli¢itim dijagramima, samim tim u
jednom trenutku bi moglo postojati vise instanci koje bi delile
istu definiciju. Zbog toga su njihove referentne klase (nazivi
se zavrSavaju na Ref) definisane na Slikama Slika 6 i Slika 7 1
one reprezentuju instance definicija tih elemenata.

3. POVEZANOST SA DRUGIM KONCEPTIMA
MODELA POSLOVNE ARHITEKTURE

U vedini radova mere se vezuju za ciljeve. Kao $to je veé
receno u [3] se mere performansi definiSu kao krajnji ciljevi
tj. zahtevane ili ocekivane vrednosti kljucnih indikatora
performasni (KPI) se beleze kao krajnji ciljevi, iako nisu svi
krajnji  ciljevi zasnovani na kljuénim indikatorima
performansi. Dakle, smatra sa da su vezane sa teZnjama
(Ends) tj. dometima (Goals) i krajnjim ciljevima (Objectives).
One se takode mogu zasnivati na rizicima i potencijalnim
nagradama identifikovanim u pojedinim ocenama, tj. kao
takve vezane su za Ocene (Assesments). U [4] mere su
povezane sa ciljevima bilo da su u pitanju ciljevi organizacije
kao takve ili ciljevi pojedinacnih procesa kojima podrzavaju i
kojima se ostvaruju ciljevi organizacije (Slika 2). U [5] su
mere takode date kao atribut Poslovnih Ciljeva.

Drugi skup radova povezuje metrike sa poslovnim
procesima.
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U [6] su metrike, odnosno KPI, povezane sa Poslovnim
Procesima, zainteresovanim ucesnicima (Stakeholderima) i sa
ciljevima (SLO) koji se odnose na dogovor na servisnom
nivou (SLA) (Slika 9).

Business
Model

ey

Stakeholder Process

Rh

Business
Case Example

Business ‘

=S

as

. A
sLO Metric (KP1) |

i
Slika 9. Konceptualni meta-model Baze znanja o
performansama poslovnih procesa

U [10] se takode navodi navodi da se KPI zasnivaju na
poslovnim ciljevima sa jedne strane, a povezani su sa
poslovnim procesima sa druge strane. Nakon modeliranja
poslovnih procesa i ciljeva, gradi se KPI model da bi sluZio
kao model performansi izmedu ova dva modela. KPI se
procenjuju i vrednosti procene se prenose kroz model kako bi
se izracunao nivo zadovoljenja svakog poslovnog cilja i
prikazao status performansi svakog poslovnog procesa u
ostvarivanju svojih ciljeva. Na kraju se ulazi u kontinualno
iterirativno nadziranje 1 redizajn poslovnih procesa i
odgovarajuce unapredenje ciljeva.

U [7] je KPI model, koji grupise razlicite KPI, povezan
sa Procesom. Svaki proces se sastoji od Aktivnosti koje imaju
svoj pocetni i krajnji dogadaj. Svaki dogadaj prilikom
izvrSavanja aktivnosti povezan je sa pojedina¢nom metrikom
a one mogu biti razliCitog tipa. Kao $to je ve¢ navedeno,
svaki KPI je zapravo jedna agregatna metrika. Drugim
re¢ima, svaka metrike vezana je za odredeni dogadaj koji se
odvija prilikom izvrSavanja neke aktivnosti. Svaki proces
sastoji se iz skupa aktivnosti i vezan je sa odredenenim KPI
modelom koji grupiSe razli¢ite KPI. (Slika 3).

U [8] se definisani indikatori mogu dodeliti GRL
namenskim elementima, i svaki takav element moZe imati
viSe indikatora. GRL model elementi se koriste za merenje
uticaja kvalitativnih odluka na nivo zadovoljenja ciljeva viseg
nivoa. Da bi se integrisao alat za nadzor poslovnog procesa sa
eksternim resursima u metamodel se uvode "KPI Vrednosni
izvor podataka" (zbog povezivanja sa spoljnim izvorima
podataka) i "KPI izvori podataka za izveStavanje" (Slika 4).

U [9] da bi se tipovi indikatora mogu povezati sa
ciljevima, scenarijima odlucivanja i referentim objektima.
Svaki tip indikatora moze biti povezan sa tipom cilja.
Indikator tipa ("Specifi¢nilndikator") se takode moZze
primeniti na odredene referentne objekte. U metamodelu, ovo
se prikazuje pomocu apstrakcije "ReferentniObjekat", koji
sluzi kao surogat za meta tipove kao $to su "PoslovniProces",
"Resurs", "Proizvod" itd. Postoje odredena ocigledna svojstva
indikatora koja se ne mogu izraziti specificiranjem tipova
indikatora, obzirom da se koriste da izraze stanja instance.
Zbog toga se predlaze koncept sustinskog svojstva. Ovo
sustinsko svojstvo je atribut ili asocijacija koja reflektuje
karakteristike povezane sa tipom koji se, medutim, odnosi
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samo na nivo instance. Veza "measures" omogucéava
dodeljivanje skupa instance odredenog referentnog objektnog
tipa instanci "SpecificnogIndikatora" (Slika 5).

4. KLASIFIKACIJA METRIKA

Obzirom da u [3], [5] i [6] indikatori i metrike nisu
struktuirani ne postoji moguénost njihove analize sa ovog
aspekta.

U [4] mere ocenjuju domete te mogu biti bilo Kvalitativne
bilo Kvantitativne (Slika 2). U [9] je definisanano da svaki
indikator moze pripadati odredenoj kategoriji indikatora.
(STika 5).

Prilikom definisanja metrika za KPI u [7] se razlikuju
pojedinacne metrike i agregatne metrike. Pojedina¢na metrika
racuna metrike za jedan konkretan pojedinacni proces
odredenog procesnog modela. Pojedinaéne metrike mere
vreme izmedu dve aktivnosti u procesu ili testiraju uslov
postavljen nad stanjem konkretnog pojedina¢nog procesa u
odredenoj tacki procesa. Vremenski trenutak u kome treba
meriti pojedina¢ne metrike modeluje se izvrSnim dogadajima.
Izvrsni dogadaji su deo ontologije dogadaja i pruzaju
neophodnu vezu KPI sa modelom procesom. Vremenska
metrika meri vreme izmedu aktivnosti. Metrika stanja
referencira dogadaj u izvrSavanju i specificira uslov koji
stanje instance procesa mora zadovoljiti u datom trenutku.
Pojedin¢ne metrike se mogu komponovati koris¢enjem
aritmetickih 1 logickih operatora. Agregatne metrike
agregiraju vrednosti pojedinacnih metrika koriste¢i operatore
"max", "min", "average" i "sum". Agregatne metrike se
takode mogu komponovati koris¢enjem  aritmetickih
operatora (Slika 3).

Kao $to je navedeno, indikatori u [8] se mogu odnositi na
vreme, troSkove, kvalitet ili fleksibilnost i indikator moze
pripadati jednoj ili viSe dimenzija (Slika 4). I u [10] se takode
navodi da se indikatori performansi mogu svrstati u jednu od
ove Cetiri glavne dimenzije performansi. Na osnovu njih se
mogu meriti efekti redizajna. Konceptualni okvir ove Cetiri
dimenzije se naziva "davolji ¢etvorougao" [12] .

5. NACINI ISKAZIVANJA VREDNOSTI METRIKE

1z istih razloga kao i u prethodnom poglavlju ne postoji
mogucénost analize [3] 1 [6] ni sa ovog aspekta. Obzirom da
su u [5] mere date samo kao atribut njihova vrednost se
iskazuje kao podatak tipa string. I u [9] se za konkretnu
metriku navodi njena vrednost preko definisanog atributra
"value" (Slika 5).

U [4] se svaka mera izrazava pomocu odredene jedinice
mere. Svaka mera ima dodeljenju Vrednost koju treba
ostvariti, koja se ponekad naziva ciljna vrednost, i koju treba
da dostigne svaka instanca procesa (Slika 2).

U [7] KPI se sastoji od agregatne metricke definicije, koja
rac¢una stvarnu vrednost KPI u odredenenom periodu analize.
Ciljna vrednost KPI specificira vrednost koju treba dostiéi u
tom periodu analize. Dalje, definisana su i odstupanja od
ciljne vrednosti odgovaraju¢i alarmi. (Slika 3).



U [8] su, u cilju evaluacije i mapiranja KPI u GRL
strategije, metmodelom definisana slede¢a svojstva: Ciljna
vrednost (specificira korisnikova ocCekivanja u vezi
poboljsanja i ona se mogu podeSavati na osnovu real-time
vrednosti), Grani¢na vrednost i Najgora vrednost (Slika 4).

U [10] model procene strategije je projektovan kao
prosirenje GRL strategije. Specificne informacije vezane za
strategiju se definiSu kako za KPI tako i za KPI informacione
elemente. Za indikatore, obzirom da su poseban tip
namenskog elementa, ve¢ postoji definisana procena za svaku
od strategija. Time, povezivanjem KPIEvalValueSet klase,
koja sadrzi ciljnu vrednost i jedinicu mere indikatora, sa
procenom, svaki indikator moZze imati skup konkretnih
vrednosti KPI procena definisan za svaku od strategija (Slika
8). KPI informacioni element, sa druge strane, zahteva
postojanje sopstvene klase procene KPIlInformationConfig,
da bi obuhvatio skup specificnih podeSavanja dimenzija
ukljucujudi i nivo dimenzije i vrednost dimenzije za svaku
strategiju. PodeSavanja dimenzije definiSu konkretan kontekst
za procenu KPI i informacije o podeSavanjima ¢e se koristiti
za izgradnju modela podataka i KPI izveStaja i kod servisa za
nadgledanje, koji ¢e na osnovu njih omoguciti pronalaZenje
vrednosti KPI za konkretnu strategiju. Za svaku KPI
strategiju, specificiraju se odredena svojstva za KPI i KPI
informacione elemente. Za KPI se definisu sledeca svojstva:

e Ciljna vrednost - je kvantifikovani cilj vezan za
performanse u poslovnom procesu.

e Granina vrednost - se koristi za postavljanje praga
upozorenja. Svaka vrednost izmedu grani¢ne i ciljne
vrednosti je prihvatljiva.

e Najgora vrednost - je donja granica, najkriti¢nije stanje
koje se moze ocekivati. Vrednost izmedu najgore i
grani¢ne vrednosti se smatra neprihvatljivom, i treba dati
upozorenje o neophodnosti akcije za reSavanje problema.

e Jedinica mere - je osnovna jedinica KPI koji se moze
kvantifikovati i korisit se da opise jedinicu mere broja.

Kada su u pitanju KPI informacioni elementi definisu se:

e Nivo detalja - ukazuje na odredeni nivo u dimenziji §to
omogucava da se konkretne informacije na ovom nivou
izvuku i agregiraju.

e Vrednost - predstavlja izabrani objekat na odabranom
nivou u dimenziji. KPI vrednost ¢e se izvuci i agregirati
na izabranom nivou i na izabranom objektu.

6. ZAKLJUCAK

Merenje performansi zasnovano na KPI  predstavlja
osnov za uspesno upravljanje poslovnim sistemima. Bez KPI
1 odgovarajuc¢ih metrika nije moguce kvalitetno ocenjivanje i
donosenje odluka u vezi realizacije postavljenih poslovnih
ciljeva, efikasnosti obavljanja poslovnih procesa kojima se ti
ciljevi realizuju, kao i utvrdivanje potrebe za reinzinjeringom
poslovnih procesa u cilju poboljsanja njihove efektivnosti i
efikasnosti.

Uprkos izuzetnoj vaznosti koje merenje performansi ima
u upravljanju poslovnim sistemima, ova oblast je jo$ uvek
nedovoljno istrazena, odnosno postoji relativno malo
istrazivackih radova na ovu temu. U ovom radu je dat pregled
postojecih pristupa i izvrSena je njihova uporedna analiza sa
vise razli€itih aspekata.

Kao osnovni rezultat ove analize se moze izvuci zakljucak
da postoje¢i pristupi nisu unificirani, tj. da se prilicno
razlikuju u nacinu kako se metrike iskazuju i mere, kao i da
ne postoje opsteprihvaceni standardi. Ocigledno je da
nedostaje jedan opsti model metrika koji bi, sa jedne strane,
bio dovoljno sveobuhvatan i kao takav prihvatljiv za §iri krug
korisnika, a sa druge strane, omogucavao iskazivanje
specifi¢nih potreba pojedinih korisnika.

Pored ostvarivanja standardizacije, usvajanje jednog
opSteg modela metrika je neophodno i radi definisanja
odgovaraju¢e metodoloske podrske u cilju njihove
automatizacije. Opsti model metrika treba da omoguci da se u
okviru arhitekture organizacije metrike iskazuju na nivou
poslovnog modela, a da se zatim na osnovu definisanih
metodoloskih pravila preslikavaju na softversku arhitekturu,
odnosno da se definiSe model njihove softverske realizacije.
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