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Apstrakt:

Modernizacija i brzi razvoj drZavne uprave, slozeni zahtevi i promene
u poslovnom okruzenju i stalno rastudi potencijali koje pruzaju savre-
mene informaciono-komunikacione tehnologije (ICT-Information-
Communication technologies), uslovili su potrebu za kontinuiranim
unapredenjem poslovnih procesa e-uprave kao koncepta koji predstavlja
osnovu za funkcionisanje savremene uprave. Poslovni ciljevi postizu
se izvodenjem procesa i zbog toga je vazno dobro razumeti nacela
koja su sadrzana u konceptu Zivotnog ciklusa poslovnog procesa.
Upravljanje poslovnim procesima BPM (Busines Process Management)
i sprovodenje aktivnosti analize, praenja, kontrole i merenja rezultata
i performansi procesa, u skladu sa zahtevima korisnika, menadzmenta,
stejkholdera i okruZzenja, je jedan od strateskih ciljeva svake organiza-
cije. Osnovna svrha upravljanja poslovnim procesima javne uprave je
poboljsanje ukupnih performansi u razli¢itim segmentima u okviru
mreze institucija koje je ¢ine, $§to podrazumeva definisanje kriti¢nih
faktora uspeha i klju¢nih indikatora performansi KPI (Key Performance
Indicators) bilo da se radi o unapredenju ili reinZenjeringu procesa.
Cilj rada je da istrazi neke klju¢ne aspekte upravljanja performansama
iukaze na znacaj primene IKT i integrisanog pristupa u unapredenju
poslovnih procesa u javnoj upravi, sa posebnim naglaskom na lokalnu
upravu, kako bi se obezbedilo efikasnije upravljanje i pracenje efekata
njenog funkcionisanja.

Kljucne reci:
menadzment poslovnih procesa, IKT, e-uprava, performanse, lokalna
uprava.

1. UVOD

Tokom proteklih godina dosta paznje je posveceno uvode-
nju informaciono-komunikacionih tehnologija (ICT- Informa-
tion Communication Technologies) u poslovne procese kako u
javnom sektoru (e-uprava) tako i u privatnom sektoru (e-po-
slovanje), a sve u cilju efikasnijeg i kvalitetnijeg pruzanja usluga
(Bouwman et al., 2002). U razvijenim zemljama gotovo da nema
preduzeca ili drzavne institucije ¢ije poslovanje nije podrzano
savremenim IKT. Brzi razvoj drzavne uprave, slozeni poslovni
procesi i rastudi, ¢esto suprostavljeni zahtevi i potrebe korisnika,
stejkholdera i okruzenja uslovili su potrebu za primenom savre-
menih re§enja IKT u razli¢itim segmentima funkcionisanja jav-
ne ilokalne uprave. Koncept e-uprave poslednjih deset godina
postaje osnova za funkcionisanje savremene uprave.
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Abstract:

Modernization and rapid development of the state administration, complex
requirements and changes in the business environment, as well as constantly
growing potentials provided by modern information and communication
technologies (ICT- Information-Communication Technologies), have
triggered the need for continuous improvement of business processes of e-
government as a concept that represents the basis for the optimal functioning
of modern administration. Business objectives are achieved by performing
the process and therefore, it is important to understand the principles
within the concept of the life cycle of a business process. Business process
management BPM (Business Process Management) and implementation
of the analysis, monitoring, control and measurement of the results, as
well as the process performances in accordance with the demands of users,
management, stakeholders and the environment, are one of the strategic
goals of any organization. The main purpose of public administration
business processes management is to improve the overall performance in
various segments within the network of institutions constituting it, which
implies defining critical success factors and key performance indicators
KPI (Key Performance Indicators) whether it is about improvement or
re-engineering of the process. The aim of this paper is to explore some key
aspects of performance management and indicate the importance of ICT
and integrated approach towards improving business processes in public
administration, with special emphasis on local government, in order to
ensure effective management and monitoring of its effects.
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Raznovrsni zahtevi i potrebe koje, u skladu sa razvojem in-
ternet i veb-tehnologija, treba da zadovolji javni sektor, uslovili
su potrebu za kontinuiranim unapredenjem poslovnih procesa
u ovoj oblasti. Problemi koji se odnose na veliki broj zahteva iz
internog i eksternog okruzenja, ograni¢eno vreme za njihovo
procesiranje, nedostatak IKT resursa, neintegrisana infrastruk-
tura, nekonzistentne baze podataka, izvori finansiranja, znanje
i vestine ukazuju na nedostatak efektivne primene IKT u javnoj
upravi, a posebno lokalnoj upravi.

Polazeci od kompleksnosti i sveobuhvatnosti zahteva koje
iskazuju zainteresovane strane na osnovu svojih interesa, kvali-
tet poslovnih procesa javne uprave potrebno je analizirati savre-
menim konceptima, podrzanim IKT reSenjima, kao i metodama
analize postignutih rezultata ciljeva procesa i sistema. Uprav-
ljanje performansama na nivou procesa zasniva se na teorijsko-
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metodoloskim postavkama da je u osnovi izvr$§avanja poslovnih
procesa zadovoljenje potreba zainteresovanih strana na efikasan
i efektivan nacin i da su ciljevi i indikatori performansi kvaliteta
i efektivnosti procesa determinisani zahtevima menadzmenta
lokalnih uprava, zahtevima korisnika, stejkholdera i e-uprave u
celini (Ingraham, 2007). Zahtevi sa aspekta primene savremenih
IKT-a u lokalnoj upravi ogledaju se u razli¢itim segmentima i
analiziraju specifi¢cnim indikatorima: raspolozivost najnovijih
IKT, pokrivenost poslovnih procesa pomo¢u IKT, indeks onlajn
usluga, implementiran integrisani informacioni sistem u svim
segmentima funkcionisanja, interaktivan veb-sajt, primena si-
stema za upravljanje lancima snabdevanja (SCM - Supply Chain
Management), kori$¢enje sistema za upravljanje odnosima sa
klijentima (CRM-Customer Relationship Management), uspo-
stavljanje sistema za planiranje resursa preduzeéa (ERP-Enter-
prise Resource Planning), pristup e-servisima, IKT kao podrska
top menadzmentu u strateSkom odluc¢ivanju i dr.

U skladu sa trendom informatizacije drustva u Srbiji jav-
lja se i potreba za programskim alatima specijalizovanim za
poslovne procese, kako bi bilo moguce efektivno upravljanje
poslovanjem. Poslednjih godina akcenat je stavljen na procesni
pristup u razvoju informacionih sistema i procesno upravljanje
organizacijom, a sve se vise razvijaju i IT (Information Tech-
nology) alati za upravljanje poslovnim procesima. Naglasak se
stavlja na procesni pristup, kao i na znacaj alata za upravljanje
poslovnim procesima, kao podrska IT menadzerima u sprovo-
denju strategije preduzeca. Merenje performansi i kvaliteta je od
velikog znacaja za efikasno planiranje, unapredenje i kontrolu,
kao i efektivno donosenje odluka, dok rezultati merenja poka-
zuju efekte strategije, misije i vizije kao i potencijalne moguc¢-
nosti javne uprave.

Fokusiranjem na procese, menja se poimanje organizacije,
ta¢nije, orijentacija na poslovne funkcije ustupa mesto orijenta-
ciji na procese. Primena informacionih tehnologija na optimi-
zaciji funkcijskih procesa nije dala ocekivane rezultate i zato je
neophodno da se organizacija fokusira na krosfunkcijske pro-
cese, pristup koji nije nov, jer je ve¢ primenjen u konceptima
BPR (Business Process Reeingineering) i BPM (Business Process
Management), razvijenim pocetkom devedesetih godina. Pri-
menom procesnog pristupa u projektovanju IS (Information
System), uz po$tovanje principa upravljanja kvalitetom, reseni
su krupni problemi raspodele ovlaséenja/odgovornosti u okviru
poslovnih procesa i standardizacije osnovne dokumentacije -
obrazaca i izve$taja (Boad et al., 2008).

U dosadasnjoj domacoj a posebno inostranoj literaturi po-
stoje mnoga istrazivanja vezana za usvajanje i pracenje perfor-
mansi procesa u javnoj upravi kao uslov za efektivno upravlja-
nje i odludivanje. U vedini slucajeva istrazivanja se odnose na
koncepte razvoja javne i e-uprave u celini, sa aspekta implemen-
tacije informacionih sistema, kapaciteta za IKT menadZment,
IKT infrastrukture, primene IKT za stratesko odlucivanje i
drugih razvojnih procesa koji determinisu stanje i pravce ra-
zvoja e-uprave. Ipak, moze se uoditi da se veci broj istrazivanja
odnosi na drzavnu upravu dok je manji broj studija koje se bave
razli¢itim aspektima primene IKT u lokalnoj upravi zbog uti-
caja nestandardnih tehnologkih, organizacionih i kontekstnih
faktora na razvoj lokalne e-uprave (Beaumaster, 2002). Tako,
na primer, usled specifi¢nosti organizacionih struktura, istra-
zivanja aktuelnih modela razvijenih zemalja Evropske unije, sa
aspekta primene i kori$¢enja savremenih IKT, ukazuju da ne
postoji definisan, u praksi primenjen, opsti model informaci-
onih sistema za upravljanje lokalnim finansijama, ina¢e veoma
vaznog segmenta savremene uprave. Na znacaj usvajanja IKT
u oblasti finansijskog upravljanja u javhom sektoru ukazuje i
¢injenica da je za razvoj e-uprave neophodno precizno defini-
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sati tros$kove i izvore finansiranja kako bi se efektivno alocirala
sredstva na potencijalno kriti¢ne oblasti u okviru planiranih
budzeta lokalnih uprava. Empirijska istrazivanja i analize po-
slovnih procesa lokalnih finansija u Srbiji (Tesi¢, 2012) ukazala
su da postojeca resenja informacionih sistema karakteri$u ne-
kompatibilni, parcijalno razvijeni i neintegrisani sistemi, koji ne
obezbeduju standardizaciju dokumenata, uskladenost strukture
informacija, interoperabilnost sa drzavnim nivoom i integra-
ciju sa sistemima iz internog i eksternog okruzenja. Sistemi za
upravljanje lokalnim finansijama posmatraju se samo sa aspekta
integracije i implementacije u sveobuhvatan informacioni si-
stem upravljanja javnim finansijama u okviru javnog sektora i
javne uprave, $to znatno otezava primenu modela za upravlja-
nje i unapredenje poslovnih procesa u ovoj oblasti, posebno u
domenu razvoja i implementacije integrisane e-uprave u Srbiji.
Upravo to je i razlog $to je u radu analiziran i aspekt unaprede-
nja procesa i sistema za merenje performansi javnih finansija u
okviru lokalne uprave.

2. OSNOVNI KONCEPTI BPM (BUSINES
PROCESS MANAGEMENT)

Poslovni proces predstavlja ta¢no odreden redosled radnih
aktivnosti sa jasno identifikovanim inputima i autputima, neop-
hodnim za zadovoljenje potreba kako internih, tako i eksternih
korisnika za proizvodima ili uslugama odgovarajuceg kvaliteta
i cene, u adekvatnom vremenskom roku (Harrington, 2006).

Busines Process Management (BPM) je koncept koji obez-
beduje alate za modelovanje koji omogucavaju da se definisu
konkretne metrike za performanse, uskladene sa strateskim
ciljevima sistema, kao i da ih povezu sa konkretnim aktivno-
stima procesa (Jeston & Nelis, 2008; Havey, 2005). Realizacija
ove aktivnosti ima za cilj da identifikuje klju¢ne faktore uspeha
poslovnih procesa u skladu sa zahtevima menadZmenta, i u vezi
sa tim definiSe odgovarajuce mere performansi i ciljeve za svaki
poslovni proces kako bi se obezbedili uslovi za merenje i ocenu
performansi klju¢nih procesa i sistema u celini.

BPM je sistem i platforma za povezivanje arhitekture or-
ganizacije, modela poslovnih procesa, sistema za upravljanje
tokovima posla (Harmon, 2007) i informacione infrastrukture
kao podrske izvodenja poslovnih procesa. BPM sistem upravlja
procesima kroz sve faze zivotnog ciklusa:

¢ Model poslovnih procesa.

+ Simulacija poslovnih procesa i utvrdivanje poslovnih

pravila.

+ Kontrola i pradenje procesa u realnom vremenu.

¢ Unapredenje poslovnih procesa.

Sa aspekta savremenih informacionih tehnologija potreb-
no je analizirati uslove u kojima IT podrzava procese, odno-
sno omogucava upravljanje poslovnim procesima. Ipak, iako
je u pocetku upravljanje poslovnim procesima definisano kao
jo$ jedan u nizu IT podruéja, odnosno alata koji omogucavaju
automatizaciju poslovanja, upravljanje poslovnim procesima je
organizacioni koncept, dok je IT osnova i klju¢ni pokretac¢ u
ovom postupku. BPM je menadzerska disciplina koja ukljucuje
metodologiju i procesno orijentisanu kulturu, kao i ¢itav niz
aktivnosti koje su vazne u razli¢itim fazama Zivotnog ciklusa
poslovnog procesa (Weske, 2012). Uklju¢uje ne samo softverske
aplikacije ve¢ iljude - vlasnike procesa, projektante, analiticare,
IT dizajnere i dr. Osnovni cilj upravljanja poslovnim procesima
nije samo automatizacija procesa, ve¢ usmerennost na procese
i efektivno upravljanje, koje nuzno ne implicira automatizaciju
veé optimizaciju. Poslovni procesi su klju¢ni elementi u inte-
graciji svake organizacije, pa tako i lokalne uprave, dok je IT
pomo¢ni, ali znacajan alat u upravljanju poslovnim procesima.
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Procesno orijentisani pristup u organizovanju poslovnih
aktivnosti predstavlja jedan od najznacajnijih faktora uspeha
jer poslovni procesi, koji su u njenom fokusu, prevazilaze okvi-
re poslovne funkcije. Primena procesnog pristupa u sistemu
menadzmenta kvalitetom omogucava: analizu, definisanje i
ispunjavanje zahteva; pracenje odvijanja procesa u odnosu na
dodatne vrednosti; kontinualno pracenje rezultata performansi
i efektivnosti procesa i stalno poboljsavanje i unapredenje pro-
cesa zasnovanog na merljivim indikatorima.

3. STRATEGIJSKO PLANIRANJE PERFORMANSI

Savremeni sistemi merenja performansi posebno potenci-
raju povezanost sa strategijom i u skladu sa tim autori (Franco-
Santos et al., 2012) su definisali ¢etri tipa savremenih modela za
merenje poslovnih performansi. Tip A su finansijska i nefinan-
sijska merila performansi koja su implicitno ili eksplicitno po-
vezana sa strategijom i usmerena na procese odlucivanja i ocene
poslovnih performansi. Kod modela tipa B, pored karakteristika
vezanih za tip A, postoje i eksplicitni uzro¢no-posledi¢ni odnosi
izmedu merila. Model tipa C sluzi za odlucivanje i evaluaciju or-
ganizacionih i upravljackih performansi. I na kraju, modele tipa
D, odlikuje, pored karakteristika prethodnih modela, i uticaj na
monetarne kompenzacije. U sva Cetiri sluc¢aja znacajnu ulogu
ima primena IKT i adekvatno razvijen informacioni system za-
snovan na procesnom pristupu.

Tokom poslednjih godina, od primarne podrske pri mode-
liranju poslovnih procesa, koja je samo jedna od faza zivotnog
ciklusa upravljanja poslovnim procesima, stvorile su se pret-
postavke i pogodnosti za primenu informacionih tehnologija
koje znacajno unapreduju performanse informacionih sistema
u javnom sektoru. Naime, pored razvoja i primene alata za mo-
deliranje poslovnih procesa, pokazalo se nuznim da se savreme-
ni koncepti IKT usmere na uspostavljanje agilnih i efektivnih
poslovnih procesa, odnosno da podrzavaju sve faze zivotnog
ciklusa upravljanja poslovnim procesima - od strategijskog pla-
niranja, preko dizajna poslovnih procesa i implementacije, pa
sve do monitoringa i kontrolinga izvrSenja procesa.

Danas se od kvalitetnog alata za upravljanje poslovnim pro-
cesima ocekuje da:

¢ definiSe kriti¢ne faktore uspeha (Critical Success Factors

- CSFs) - na koje IKT ima visok nivo uticaja i koje or-
ganizacija mora da ostvari da bi ispunila svoju misiju;

¢ sadrzi platformu za utvrdivanje strategijskih ciljeva i

klju¢nih indikatora performansi (Key Performance In-
dicator -KPI) - kako bi se pratilo izvrSenje strategije;

¢ omoguci dizajniranje i analizu poslovnih procesa u svr-

hu optimizacije poslovnih procesa (u skladu sa defiini-
sanom strategijom);

¢ sadrzi mehanizam za simuliranje poslovnih procesa,

generisanjem BPEL-a (Business Process Execution Lan-
guage) uklanjajudi jaz izmedu modela procesa i stvarnog
izvrSenja procesa i time omoguci implementaciju Zelje-
nih poslovnih procesa u praksi;

¢ omogudi monitoring izvrSavanja procesa.

Sa aspekta sagledavanja mogucnosti primene IKT u una-
predenju poslovnih procesa u lokalnoj upravi, potrebno je us-
postavljanje strategije razvoja IKT i uspostavljanje (projektova-
nje) sistema merenja performansi u okviru celokupne strategije
razvoja javne uprave.

Strategijsko planiranje performansi (Slika 1) zapo¢inje ana-
lizom trenutnog stanja procesa i informacionog sistema u celini,
u okviru koga se defini$u ciljevi na svim nivoima odlucivanja,
vizija i misija, strategija i poslovni planovi, na osnovu kojih se
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determiniSe funkcionisanje sistema. Odredenost ciljeva pomaze
u definisanju parametara za ocenu kvaliteta i rezultata procesa
i omogucava upravljackoj strukturi vrednovanje i pobolj$anje
sistema u kriticnim aktivnostima procesa.

U sledecoj fazi defini$u se koncepti za merenje peformansi i
ocenu kvaliteta, odnosno efektivnosti sistema koji su fokusirani
na zahteve i potrebe korisnika sistema i predstavljaju osnovu
za generisanje modela kvaliteta i efektivnosti sistema. Polazeci
od procesno orijentisane organizacione strukture, u ovoj fazi
se defini$u upravljacke aktivnosti na nivou poslovnih proce-
sa, kori$¢enjem razvijenih metoda upravljanja procesima kao
osnove za primenu kontinuiranog unapredenja procesa sistema.
Upravljanje procesima i upravljanje sistemom kvaliteta na bazi
procesa, kao osnove za modeliranje efektivnosti sistema, zasniva
se na slede¢im kriterijjumima:

1. identifikovanje neophodnih procesa za sistem menad-

zmenta kvalitetom i njihova primena kroz sistem,

2. odredivanje redosleda i medusobnog uticaja za identifi-

kovane procese,

3. definisanje kriterijuma i postupaka potrebnih za obezbe-

denje ovih operacija i efikasano upravljanje procesima,

4. obezbedivanje pristupac¢nosti neophodnim resursima i

informacijama kao podrske operacijama i praéenju pro-
cesa,

5. merenje, pracenje i analiza procesa i

6. primenjivanje neophodanih akcija za ostvarivanje plani-

ranog rezultata i kontinuiranog poboljsanja procesa.

Nakon toga je neophodno definisati ciljne performanse pro-
cesa koje determini$u opsta stremljenja pojedina¢nih poslovnih
procesa i predstavljaju operacionalizaciju ciljnih performansi
sistema. Odnose se na sve poslovne procese i u skladu su sa
jasno definisanim ulogama i odgovornostima menadzmenta
lokalne uprave na svim nivoima upravljanja i odlu¢ivanja za
svaki pojedinac¢ni poslovni proces. S obzirom da se efektivnost
i efikasnost procesa ocenjuje internim i eksternim procesima
preispitivanja, da bi se definisala veza izmedu strategije i ciljeva
sistema sa performansama procesa, potrebno je identifikovani
procese kontrole i pracenja, u cilju verifikacije rezultata kontro-
linga i efektivnosti ciljeva procesa.

U Cetvrtoj fazi potrebno je definisati model kontinuiranog
poboljsanja procesa koji, na osnovu analiziranih i identifiko-
vanih stanja procesa, objedinjuje savremene IKT, kontroling i
kvalitet. Osnovu modela predstavlja racionalizacija i po potre-
bi redizajn ili reinzenjering procesa klju¢nih procesa sistema.
Klasi¢ni pristup unapredenja zasnovan je na metodologijama
(Kaizen, Ben¢marking, Statisticka kontrola procesa, metod sce-
naria i dr.), medu kojima se izdvaja Demingov PDCA ciklus
koji planira promene, implementira ih i na osnovu utvrdenih
razlika izmedu planiranih i ostvarenih rezultata realizuje dalja
unapredenja procesa.

4. ASPEKTI PRIMENE UNAPREDENJA PROCESA
U OBLASTI LOKALNIH FINANSUJA

U prethodnom periodu, u oblasti upravljanja procesima
lokalnih finansija, posmatrano iz ugla podrske automatizova-
nih informacionih sistema, bili su dominantni funkcijski infor-
macioni sistemi bazirani na relativno zastarelim konceptima
dizajniranja sistema informacija za podrs$ku procesima uprav-
ljanja u veoma rigidnom hijerarhijskom sistemu odludivanja i
vertikalne komunikacije unutar samog sistema. To znacajno
otezava efektivno upravljanje procesima i definisanje merljivih
indikatora performansi. Iz tog razloga, u radu ¢emo analizirati
model za unapredenje poslovnih procesa vezanih za planiranje
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2.1ZGRADNJA
1. ANALIZA MODELA
TRENUTNE KVALITETA I
SITUACIJE EFEKTIVNOSTI
PROCESA
CILJ: CILJ:
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OBJEKTIVNO PROCESIMA,
ANALIZIRATI KONTROLA,
PROCESE MONITORING
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1. CILJEVI- 1. UPRAVLJANJE
OPERATIVNI, PROCESIMA
RAKTICKI, 2. EFEKTIVNOST
STRATEGIJSKI 3. PRACENJE
2. MISUA, VIZIJA 4. KONTROLA
3. STRATEGIJAA 5. INFORMACIONE
4. POSLOVNI PLAN TEHNOLOGLIE

(fC%g?II{IIfNAJIE 4. DEFINISANJE
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REZULTATE
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1. UPOREPIVANJE 1. INFORMACIONE
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2. EFEKTIVNOST PDCA CIKLUS,
UPRAVLJANJA Ben&marking, SPC
3.MERENJE 3.SWOT
PERFORMANSI ANALIZA,METOD
(BALANSED SCENARIA....
SCORECARD)

Slika 1. Strategijsko planiranje performansi

i kontrolu izvrSenja budzeta, pod pretpostavkom da je razvijen
integrisan informacioni sistem lokalne uprave, podrzan savre-
menim IKT i veb tehnologijama, ¢iji integralni deo predstavlja
sistem za upravljanje lokalnim finansijama.

U skladu sa tendencijama razvijenih zemalja za reformisa-
njem tradicionalnog pristupa procesu budzetiranja u organiza-
cijama javnog sektora, poslednjih godina doslo je do pomera-
nju ka budzetiranju zasnovanom na rezultatima, tj. ostvarenim
performansama (Poister, 2003, str. 11). Takav pristup zahtevao
je razvijeniji sistem definisanja performansi, koji pored merila
inputa (ulaganja) ukljucuje i merljive indikatore efekata (re-
zultata), kvaliteta pruzenih usluga, efektivnosti i efikasnosti.
Njihova adekvatna primena predstavlja podrsku u procesu
definisanja planiranih - budzetiskih ciljeva, po¢ev od planira-
nja budzeta do kontrole izvr§enja budzeta, kao pretpostavke za
adekvatnu alokaciju resursa u narednom periodu. Istrazivanja
pokazuju da u vedini javnih, a posebno lokalnih uprava takva
merila performansi nisu prisutna (Anthony & Govindarajan,
2007, str. 628). Kao ozbiljan kontrolno-upravljacki problem
isti¢e se nepostojanje integrisanog informacionog sistema koji
bi omogucio efektivno upravljanje procesima u svim fazama
budzetskog procesa, a samim tim i jedinstvenog, relativno za-
dovoljavajuceg kvantitativnog i sveobuhvatnog sistema merenja
indikatora performansi.

Od strategijskog menadzmenta lokalne uprave se oc¢ekuje
da definige ciljeve i kriti¢ne faktore uspeha (Critical Success
Factors — CSFs) kao osnove za identifikaciju klju¢nih poslovnih
procesa u cilju ostvarenja definisanih ciljeva i misije. U cilju
efikasnog upravljanja poslovnim procesima, kojim se definisu
ciljevi klju¢nih procesa u odnosu na klju¢ne faktore uspeha, ne-
ophodno je definisati klju¢ne indikatore performansi (Key Per-
formance Indicators - KPI), kao kvalitativne i kvantitativne po-
kazatelje za merenje, pracenje i upravljanje rezultatima klju¢nih
procesa lokalnih budzeta. Poboljsanje klju¢nih procesa moze
se postic¢i ako se ciljevi mogu meriti pomoc¢u KPI, koji, pored
toga $to izrazavaju ciljeve upravljanja, omogucavaju i merenje
strateskih performansi.

Imajudi u vidu da se uticajem na klju¢ne indikatore per-
formansi moze uticati i na performanse sistema, a samim tim
i ostvarivanje ciljeva, modeliranje kvaliteta sistema budzetskog

procesa lokalnih uprava treba da se zasniva na definisanim ci-
ljevima ($ta) i strategiji razvoja sistema (kako), kriti¢nim fakto-
rima uspeha (oblasti na koje se fokusira), kljuénim indikatorima
peformansi (metrika) i kljuénim akcionim inicijativama.
Precizno definisani ciljevi, zasnovani na opredeljenju zadovo-
ljenja korisnika, su uporedivi i merljivi a njihova konkretizacija
odvija se kroz identifikovane procese delegiranjem odgovor-
nosti i ovlag¢enja na svim menadzment nivoima upravljanja
i odlucivanja. Procesnim pristupom koji predstavlja osnovni
pristup u upravljanju pomocu ciljeva, definise se plan akcija
ostvarenja definisanih ciljeva, prikazan kroz generi¢ki model
kvaliteta (Slika 2).

Za potrebe istrazivanja postignutih rezultata, definisanjem
opstih ciljeva, a zatim njihovom dekompozicijom na specifi¢ne
(posebne) ciljeve, pored kriti¢nih faktora uspeha realizacije ci-
ljeva, potrebno je definisati procese koji ucestvuju u realizaciji,
potrebne resurse, IKT standarde za zadovoljenje zahteva kori-
snika, indikatore efektivnosti ostvarenja cilja i izvor verifikacije
cilja. U skladu sa navedenim, da¢emo primer za opsti cilj: unap-
redenje procesa planiranja i kontrole izvr$enja budZeta lokalnih
uprava primenom IKT.

Specifi¢ni ciljevi: razvoj integrisanog informacionog siste-
ma za upravljanje lokalnim finansijama, integracija sa internim
sistemima e-uprave, povecanje efikasnosti e-uprave.

Zahtevi i potrebe korisnika: konzistentne i blagovremene
informacije o budzetskim ciljevima, IT podrzani procesi uprav-
ljanja budzetom, integrisana baza podataka.

Kriti¢ni faktori uspeha: koris¢enjem savremenih IKT una-
preduje se efektivnost procesa planiranja i izvrSenja budzeta,
obezbeduje se efikasno odlucivanje.

Procesi i aktivnosti koje ucestvuju u realizaciji cilja: pro-
jekcije budzetskih izdataka i primanja, izrada plana bidzeta,
raspodela aproprijacija, izvr$enje budzeta.

Potrebni standardi (inicijativa): IKT infrastruktura, inte-
grisana baza podataka, automatizacija klju¢nih procesa u svim
fazama budzeta.

Indikator efektivnosti cilja (KPI): odstupanja realizovanog
od planiranog budzeta.

Izvor verifikacije cilja: razne vrste finansijskog izve$tavanja,
javne baze podataka.
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Slika 3. Model efektivnosti procesa

U skladu sa ciljevima, unapredenje poslovnih procesa veza-

nih za planiranje i izvrSenje budzeta lokalnih uprava, obuhvata:

1. planiranje procesa na osnovu definisanih ciljeva i karak-
teristika kvaliteta procesa,

2. upravljanje izvrSenjem procesa i njihovo kontinuirano

unapredenje u cilju dobijanja o¢ekivanih rezultata,

3. uvodenje postupaka koji smanjuju vreme upravljanja i

obezbeduju optimalno kori$¢enje resursa,
4. kontrola i merenje kvaliteta osnovnih procesa i svih do-
datnih aktivnosti i

5. uvodenje sistema pracenja rezultata poslovnih procesa
u cilju uoc¢avanja odstupanja i sprovodenja korektivnih
mera (Slika 3).

Polaznu osnovu za analizu kvaliteta i efektivnosti procesa lo-
kalnih finansija i identifikovanje procesa koje treba unaprediti,
¢ine: definisane odgovornosti i vlasni$tva nad procesima, iden-
tifikovani klju¢ni faktori uspeha (CSF) i uspostavljanje adekvat-
nog sistema merenja kvaliteta i efektivnosti procesa. Realizacija
ove aktivnosti ima za cilj da kroz identifikovane klju¢ne faktore
uspeha procesa i formulisane ciljeve za svaki proces definise
rezultate procesa, odgovarajuce indikatore kvaliteta procesa i
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efekte koji se odredenim procesom postizu. Za svaki proces i
aktivnost potrebno je formulisati ciljne standarde efektivnosti,
odnosno zahteve performansi procesa.

Za dalji postupak unapredenja procesa neophodno je da
donosioci odluka uskladuju procese sa ciljevima, kontinuira-
nim praéenjem, merenjem i upravljanjem performansama izra-
zenim preko mera performansi. Iz tog razloga, akcenat je na
razvoju i implementaciji informacionog sistema za upravljanje
lokalnim finansijama, koji je zasnovan na arhitekturi poslovne
organizacije lokalne uprave i integraciji poslovnih modela sa
implementacionim modelima tj. softverskom arhitekturom e-
uprave. Pored toga, potrebno je definisanje sistema za merenje
performansi i primenu korektivnih i preventivnih mera i anali-
zu informacionih zahteva o efektivnosti preduzetih aktivnosti i
mera u cilju kontinuiranog pobolj$anja rezultata procesa.

5. REZIME

Koncept upravljanja poslovnim procesima kao i nastojanje
da takvi napori budu efikasni, predstavlja sastavni deo svakog
poslovnog sistema, koje Zeli postati i ostati konkurentno.



Alati za upravljanje poslovnim procesima pobolj$avaju per-
formanse i omogucavaju menadzerima efektivnu i efikasnu ko-
ordinaciju resursa potrebnih za izvrSenje, pracenje, kontrolu i
unapredenje IKT podrzanih poslovnih procesa lokalne i javne
uprave u celini. Takode, donose vrednost uskladujuci sve pro-
cese e-uprave u skladu sa zahtevima korisnika i okruzenja. Iz
poslovne perspektive rezultat su niZi operativni troskovi, nizi I'T
tros$kovi, pove¢ano zadovoljstvo korisnika i povecanje prihoda,
§to zajednicki rezultira povecanjem efektivnosti i efikasnosti
javnog sektora.

I pored znacdajnog napredka ali i prepreka koje postoje u
usvajanju i primeni IKT, ve¢ina lokalnih uprava pokazuje spre-
mnost da u skladu sa organizacionim uslovima poboljsa efika-
snost servise e-uprave. Napori javne uprave, a pre svega lokalne
uprave, moraju biti usmereni na unapredenje poslovnih procesa
i integraciji poslovnih modela sa softverskom arhitekturom e-
uprave u okviru e-vladinih programa, $to podrazumeva: defini-
sanje IKT strategije, IKT arhitekture, klju¢ne poslovne procese,
razvoj integrisanih informacionih sistema, IKT infrastrukturu
i ljudske resurse.

Uloga menadZmenta i IKT stru¢njaka je da identifikuju
ogranicenja i definisu klju¢ne faktore unapredenja poslovnih
procesa kako bi se obezbedili uslovi za efektivno odlucivanje a
u Sirem kontekstu konkurentna prednost i efikasnost funkcio-
nisanja e-uprave i javnog sektora u celini.

Pored potrebe za razvojem integrisane e-uprave u skladu sa
tendecijama i trendovima koji postoje u ovoj oblasti u zemljama
EU i sveta, ukazuje se i potreba za uvodenje sistema kvaliteta,
kontrole, pracenja i definisanja indikatora performansi klju¢-
nih poslovnih procesa. Strategijski pristup u definisanju me-
rila performansi i rezultati njegove primene, prikazani u radu,
mogu obezbediti podrsku menadzmentu u dijagnostici stanja
sistema i usmeravanja daljih odluka u cilju unapredenja kvali-
teta i efektivnosti poslovnih procesa lokalne uprave primenom
savremenih metoda i IKT re$enja. U radu je posebno analiziran
i predlozen pristup unapredenja procesa na segmentu lokalnih
finansija koji moze posluziti kao osnova za opsti model defini-
sanja klju¢nih indikatora performansi lokalne uprave, e-uprave
i javnog sektora u celini, jer je usmeren na zahteve korisnika,
upravaljanje procesima, merenje realizacije ciljeva, pracenje re-
zultata procesa, pracenje neophodnih standarda i obezbedenje
osnove za kontinuirano poboljsanje procesa.
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