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Pa3Boj okBupa 3a nosehame npoiiecHe 3penoctu npeayseha

OctBapeme KOHKYPEHTCKE TPEAHOCTH Y CaBPEMEHHM YCIOBHMA
MoclioBama CBOjeBpcHU je u3aszoB. IIpemyseha, cBe uemthe, oarosop
MpoHaja3e Yy YycBajamby MporecHe opujeHTanmje. [locMaTtpame
MOCJIOBamka M3 MEPCIEeKTUBE Tpoleca, yekia)eHuX ca CTpaTerujoM u
YCMEpPEeHUX Ha 3axTeBe KyIala, ocurypaBa Hu3 OcHeduta U, y
KOHAYHOM, JIONIPUHOCH pacty npoduradumHocTy npeayseha.
MelhytumM, ycBajame MPOICCHE OPHjCHTAIM]E je CIOXKEH IpojeKar
KOjU 3axTeBa yjarama, W BpeMeHa u cpexacraBa. Crora cy
dbopMysIHCcaHu MOJENU 3pENIOCTH Kao TOJpIIKa mpeay3ehuma mpu
pa3Bojy CIOCOOHOCTH yMpaBJbama MOCIOBHUM IporiecuMa. [Iporena
JOCTUTHYTOT HHBOA 3penocTu mpemny3eha, y moriemy yrpaBibamba
MpolecuMa, BpPIIA CE€ Ha OCHOBY HHBOA Pa3BUJEHOCTH (hakTopa
3peJIOCTH YIPaBJbarba MOCIOBHUM MPOLIECHMA.

Ha 6a3u o6umMHe nurepatype, Kpo3 MpHKa3 IpolecHe OpHjeHTaluje 1
Ha 0] 3aCHOBAHOT YIIPaBJbamba IMOCIOBHUM MpOIleCHMa U MOJela 3a
MPOIEHY JOCTUTHYTOT HUBOA 3PENIOCTH, CTBOPEHA je ToJla3Ha OCHOBA
3a yHamnpeheme Mozena 3a YIpaBJbale IOCIOBHUM IIpOIIECHUMA.
MoryhHoctu 3a yHanpeheme HIAEHTH(PHUKOBAHE Cy W Ha OCHOBY
aHalM3e TIOBE3aHOCTH yIpaBJbarba IIOCIOBHUM TIPOILECHMA U
CaBpEMEHHX TTOCIIOBHHUX KOHIIEATA.

VY neny nucepranuje KOjU ce€ OJHOCH HA €MIIPHjCKO HCTPaKUBAHE
aHaJIM3upa Ce CTalkbe KPUTHUHUX (DaKTopa 3perocTu yIpaBibamba
MOCJIOBHUM mporiecuMa y npenyzehuma y PemyOmumu Cpouju paau
OTKpUBama YCKUX Tpia, y CMHUCIY HHBOA Pa3BHUjEHOCTH TIOjEAMHUX
¢akTopa, Koja ce MOTy HETraTHMBHO OJPa3UTH Ha YKYIHY MPOLECHY
3penoct npeny3eha. Ha 6a3u oreHe 3Ha4ajHOCTH UACHTH(PHKOBAHUX

(akTopa 3peyoCTH OJ CTpaHE MEHAlIMEHTa aHKeTHpaHUX Ipemyseha,
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YBO/JI

CaBpeMeHe YCIIOBE TOCIIOBamka KapaKTEPHIIE JCjCTBO BEIUKOr Opoja pasHOBPCHUX
daxtopa. Ilpeny3eha y TakBUM yCJIOBMMa MOpPajy CTaJHO MPOHATA3UTH HOBE HAYHMHE
OJI'OBOpa Ha yTHIAje M3 OKPYKEma. JemaH OJf HauyMHAa KOjU MOXE OCHTYPaTH BHCOKY
aruimHOCT Tpeny3eha u ocTBapeme e(PHUKACHOCTH TOCIOBaWma jEeCTe YCBajambe MPOIECHE

OpHjeHTaIHje.

[Tpenysehe ca WMIUIEMEHTHPAaHUM TPOIECHUM IPHUCTYIIOM CTPYKTYPUPAaHO je Ha
HayuH Koju omoryhaBa kpeTame MH(OpMalja, HEONXOIHUX 3a pPealln3alijy MOCTaBbEHUX
[IUJBEBA, XOPU3OHTAIHO U BepTUKaiHO. [Ipobujame Oapujepa mocnoBHUX (YyHKIHja yIPaBoO
MoJipa3yMeBa MPOLECHH MPUCTYN M OCHIypaBa LEJIOBUT IIOTJE]l Ha HAYWH IIOCIIOBamba
npexyseha, OJHOCHO yBHJ y EroBe IIOCIOBHE Ipouece. Pa3HOBPCHUM IOCIOBHHM
IpOLIeCHMa KOjH C€ MPOTEXY AYK Pa3IMYMTUX OPraHU3alMOHUX jeInHHLA pexy3ehe cTBapa
aytnyT. Ycrex npexayseha oapehen je ycmemnomhy meroBux mocioBHux mnporeca. [Ipema
TOME, pa3yMeBame II0CIoBama npemy3eha moapa3yMeBa XOPHU3OHTAJIHU TOTJIEA Ha

npenysehe.

[IpouiecHa opujeHTalyje je npuMemrUBa y CBUM O0IMIIMMa U Bpctama npenyseha. Ha
0] je 0a3upaH caBpEeMEHHU MOCIOBHU KOHIIETIT Ha3BaH YTPaBJbalkhe MOCIOBHUM IMPOIECHUMA.
BberoBa wuMIUIEMeHTanMja TmMoapasyMeBa HH3 CYHNITHHCKAX TIPOMEHAa Yy OJHOCY Ha
TpaJUIMOHAIIHU KOHLIENT YIpaBJbalka. YBOJAE CE€ HOBE YIore, cyxkaBajy ce oBiamhema
MeHayepa y3 nosehano oiamrhyuBame 3arocieHuX, ajad U MOpacT BHUXOBE OJrOBOPHOCTH 32
peann3oBaHe 3a/aTke. AKIEHAT je Ha JIBOCMEPHOM KpeTamy MH(OpMalrdja U U3BEIITaja O
pamy, Ha THMCKOM pajay, a CBE Yy LWJbYy HCIOpYKE OYEKHMBAHE BPEIHOCTH KYIIHUMA.
Xopu30HTaNHU norues Ha npeny3ehe omoryhaBa carienaBame ynore CBakor 3arocieHOr Y

peaJ'II/ISaI_[I/IjI/I MMOCTAaBJbCHUX LIUIJbEBA U OCTBAPCHUM nep(I)opMchaMa.

[Tocneamux roguHa NpolecHa OpUjeHTalMja 0CTaje MHUPOKO MpuMemeHa. Mehytuwm,
HUCY CBa INpenys3eha mojjeaHako ycHellHa y yINpaBjbaky MOCIOBHMM mpouecuma. Crora,
HEONXOAHO je mpaheme crama npemayseha y mnorieny HMMIUIEMEHTHPAHMX AaKTHMBHOCTU
yIpaBJbaka MOCIOBHUM MPOLECHMA, alld U KBAJUTETA THMX AKTUBHOCTU. [IOCTUTHYTH HUBO
yIipaBJbamba MOCIOBHUM IpoIleca MOJ YTHIAjeM je pa3IMuuTuX (hakropa, Ha Koje, ¢ Jpyre

cTpane, mpeny3ehe Ttakohe, moxke na gemyje. Crame ¢akTopa ynpaBibamba MOCIOBHUM
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npouecuMa ojipeljyje ToCTUryTH HUBO 3pENIOCTH YIpaBjbaka MOCIOBHUM IpOILIECHMa Ha
HuBOY npeny3eha. 3 tor pasnora, npaheme TOCTUTHYTOT CTENEeHa Pa3BUjEHOCTH yIIpaBJbamka
MOCJIOBHUM TIPOLIECHMMA 3aXTE€Ba HACHTHU(PHKOBaKE KbYUHHX (axTopa. Dopmynucanu cy
Pa3NMYUTH MOJICNIN 3PENIOCTH Y IUJbY NpYy)Kamka CMEpHHIA Mpeay3ehy Ha MyTy Ka JOCTH3abY

HajBUIIET WIHM HajaJIeKBaTHHU]ET, Ca CTAHOBUIITA Mpeay3eha, HUBOA 3PEJIOCTH.

[TpoGemaTuKy MpoIeCHEe OpUjeHTAIMje KapaKTePHIe aKTYeITHOCT, ajli U HeOBOJbHA
UCTPAKCHOCT CTama YIpaBJbama IMOCIOBHUM Mpolecuma y mnpeaysehuma y PenmyOmuim.
Crora, rmaBHM LWJb JHCEpTallUje jecTe MACHTU(UKOBAEmE (PakTopa 3pesoCTH YIpPaBJbamba
MOCJIOBHUM miporiecuMa 'y Penyomuim CpOuju, HHXOBa aHaiM3a M Ha OCHOBY TOra
yHanpelheme noctojeher Moaena 3penocTd ynpaBibama IMOCIOBHUM IMPOIECHMAa M HErOBO
noJielaBame 3a npuMeny y npeaysehuma y Penyonuu Cpouju. Yuanpeheme noapa3symena
NpOILINPEHE y Morjieay oOyxBara (hakTopa 3pesiocTd nojiasehu o pesynirara CIpOBEICHOT
EMITUPUjCKOT UCTPaKUBamba. Pe3yaTaTd CHpOBEICHOT HCTPaKMBamba MPYXkajy U OCHOBY 3a
bopMmynucame CMepHHIIA 3a MeHayepe mpenayseha y 1uby yHampehema 3penoctd

UACHTU(PUKOBAHUX (paKTOpa ympaBibama MOCIOBHUM IporecuMa y Pemyonuim Cpouju.

[Ipema TOoMe, mpeaMeET AWCEpTaIHje je TEOpPHjcKa W eMITMPHjCKA aHAIM3a MPOIECHE
OpHjCHTAIHje U ca H’OM ITOBE3aHUX KOHIICNITA YIPaBJbaba MOCIOBHUM MPOLIECHMa, MOJIEIA U
dakrTopa 3penoctd. Hayunu mwb aucepranuje oriena ce y uiacHTudukoBamy (akropa
yIpaBJbamba MOCIOBHUM IPOIECHMa M UCTIUTUBAKY HHXOBOT yTHIAja HAa MPOIECHY 3PEIOCT
npeay3eha, OJHOCHO Ha CIOCOOHOCT YIpaBJbamha IIOCIOBHHM IIpollecMMa, Ha 0as3u
KBAJINTATUBHE U KBAaHTUTATUBHE aHanu3e. MICTOBpEeMEHO LUJb je U OTKPHUBAaWkE YCKHUX Tpiia, y
CMHCIy HUBOA Pa3BHjEHOCTH MOjeAMHUX (haKTOpa, KOja ce MOTy HETaTUBHO OJpa3uTH Ha
YKYIHY IpouecHy 3penoct npenyseha. Ilpaktuunu mwb je yHampeheme crnocoOHOCTH
yIpaBJbamba MOCIOBHUM TpoliecuMa y npeaysehuma y Penyomumu Cpouju Gopmynucamem

MpETIOpYyKa 3a MCHAIICPE, 4 HA OCHOBY PE3yJiTaTa UCTPpAKUBAbA.

Ha 0a3u Tako mocraBibeHUX LuJbeBa (GopmynucaHe cy cienehe xumotese. I'nmaBHa

XUTIOTE3a UCTPaKUBamba GopMysIrcaHa je Ha ciieiehu HaunH:

Cmenen paszeujenocmu KbYUHUX Hakmopa Ynpasmarba NOCIOSHUM Hpoyecuma

demepMuHuLle nopacm HUB0a npoyecte 3perocmu npedyseha y Penyoruyu Cpouju.

Kaxo 6u ce y mOTIyHOCTH OCTBapUiIu LUJbEBU HCTPAXXUBamba, (POPMYIUCAHO j€ LIeCT

IMOMONHHUX XHUIIOTE34a, I-II/IJ'C he TCCTUPAKLC JOTIPUHCTU OCTBAPCH:Y TUJba UCTPAKHUBabA:
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X1. YnpaBibame MOCIOBHUM IMPOIECHMa YBOAU CYIITHHCKE MPOMEHE y (PYHKIIMOHUCAHE
npenyseha,

X,. Kperame mpeny3eha kpo3 ¢aze 3pernocTu yrnpaBibarkba MOCIOBHUM IPOIECHMa HUjE
JMHEAPHO,

X3. Mogenu 3penocTH yrpasibarba MOCJIOBHUM TpoiiecuMa Mel)ycoOHO cy KOMITaTHOWITHH,
X4. VYmupaebame TOCIOBHUM TMpolleCMMa TNpEACTaB/ba TEMEJb HMILICMEHTAIIH]C
CaBpEMEHHX TOCIIOBHUX KOHIIENATa,

Xs. IlpucytHa je mo3uTuMBHA Kopenanuja u3Mel)y JTOCTUTHYTOI HHBOA Pa3BUjEHOCTH
KJBYYHUX (paKTOpa MPOLECHE 3PEIOCTH M OCTBApEHUX pe3yirara npenyseha y PemyOmumm
Cpbuju,

X6. Kibyunu ¢akropu ymnpapsbama IMOCIOBHUM MPOIECMMA HAa PA3TUYUTHM HUBOMMA
3penoctu npeny3eha y Pemyomumu CpOuju momymapajy ce ca oHUMa KOjU KapaKTepHIILy

paSBI/Ij CHC 3€CMJbC.

Kako ce mucepramuja cacToju M3 TEOPHjCKOT U EMIHMPHUJCKOT jena KopuitheHu cy
pa3NMYUTA HM3BOPH M MeToMu. Teopujcku 1eo aucepranuje oOyxBaTa IIUPOKU MpPETIieH
pelIeBaHTHE JIUTeparype U3 obnactu mporecHe opujeHrtanuje. [Ipernmen oOyxBara Kmure u
Hay4HE M CTpy4YHE pajoBe 00jaB/bCHE y YacONMCHMa W y 300pHHMIMMA pagoBa ca HAyYHHX
koH(pepenmmja. [Ipukympame iuTeparype moapasyMeBa KOpHUIINEHE pasIuuuTUX Oaza

nojlaTaka U MHTEPHET npeTpakuBaya. [IpuMemene 6a3e mojaraka oOyxsarajy SpringerLink,

ScienceDirect, Ebsco u apyre. Kopuinhienu cy uHTepHET npeTpakuBaun WWw.google.com u

Www.yahoo.com. V¥ 1iuiby o/Bajaba OUTHOT 01 HEOUTHOT MPUMEEH j€ METO]I allCTPAKIIH]e.

OOpana NpUKYIUBHUX MaTepujaja je BpLIEHAa NPUMEHOM MCTOPUJCKOT METO/a, METOoJa
JECKpUIIIIMje, METO/Ia KOMITUJIAIMje, MeToJa KoMnapauuyje. ¥ Huiby J0JaKema 0 OMIITHX
3aKJbyyaka NMPUMEHEHU Cy MHJIYKTUBHU U JIEAYKTHBHM METOJ, Ka0 M METOAU aHalIu3e U

CHHTC3C.

[Tpukynsbame MmojaTaka y CBpXY €MIUPHUJCKOT UCTPaXXMBamba BPIIEHO je MPUMEHOM
TEeXHHUKE aHKeTupama. Kopumrhenn ynuTHuK ce cactoju u3 ase uenuHe. [IpBu neo ce onHocu
Ha TPUKYIJbAal€ OCHOBHUX IOJaTaka o mpeaysehy, a Apyru Ha NpUKyIUbamke MojaTaka o
CTalby KJbyYyHHMX (pakTopa 3penocT M MojaTaka O 3HAuyajHOCTH (hakTopa yIpaBibamba
MOCJIOBHUM TpoIlecuMa, MPEeKo OllehUBamka MojieJIeMeHaTa cBakor (gaxkTtopa 3penoctu. Ha 1aj
HAa4YMH NPHUKYIJBEHH MOAALN Jajbe CY aHAIM3HpPAaHU METOJUMAa CTaTUCTUYKOT 3aKJbyUHBamba

Ha Oasm mpumeHe SPSS codrteepa. Kako Om ce ocTBapmia pejeBaHTHAa aHaluW3a u
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UHTEpIIpeTalyja pe3yiaTata KOpHIINeHH Cy pa3jiuduTH CTATHCTHYKA METOMU TOIMYT
KOpeNallMOHe aHallu3e, PEerpecHoHe aHaiu3e, (aKTOPCKe aHaiu3e, KJIacTep aHaliu3e M
aHanmse BapujaHce. [Ipe3eHToBame MOOMjEHUX pe3yiTaTa HCTPaKMBamba H3BPIICHO j€

TabenapHUM U TpapUIKUM MPUKAZ0M.
CtpykTypy AucepTanuje, mopes yBoJa U 3aKJby4Ka, YUHH IIECT MOTJIaBba.

VY Ve00y je neduuHrcan npeaMer quceprairje U MOCTaBJbeHH U/bEBH UCTPAKUBAMDA.
Jlate cy TeopHjcKe OCHOBE IMPOIIECHE OPHjCHTAIMje W YIpaBJbamkha MOCIOBHUM IPOIECHMA.
[IpencraBibeHe cy aeduHHMCAHE XUMOTE3€, OMMCAHE METOJIC UCTPAKHMBaba M OYCKHBAHU

pesynatu on auceptauuje. Ha kpajy yBogHOr pa3marpama Jiata je CTpyKTypa JucepTaluje.

Y OKBUPY np6oz nocraésa paga W3BpIICHA j€ TEOpUjcKa o0paaa TMpolecHe
opujeHatanuje npemyseha. EBomynmja npomecHe opujeHTanuje npaheHa je Kpo3 yodaBame
TPEHJIOBA y CTPYKTyupamy npenyseha. [IporecHa oprannsanuona cTpykTypa 00e36ehyje au3
NPETHOCTH KOje Cy TMpe3eHTOBaHEe Kpo3 Imopeheme ca TpagulMoHATHUM OOJIUIMMA
cTpykTupama mnpenyseha. Ilpukasan je pa3Boj mpoiiecHe OpujeHTanuje mpuMeHoM (asHor
npucryna. @a3e pa3Boja MpolecHe OpHjeHTalje 00yXBaTajy M3Jiaralha OCHOBHHUX O0eliexja
CHCTEMCKOT TMPHUCTYIa, KOHIIENTA JIaHIla BpeaHoctd, npeko TQM-a, BPR-a i Six Sigme.
NMmmnemenTanyja mpolecHe OpHjeHTallje y CaBpeMEeHUM YyCIOBHMa MOCIOBama 00e30ehyje
HU3 MOTOJHOCTH KPO3 OJIAKIIAHO MJICHTH()HUKOBAkE KIbYYHHX AKTHMBHOCTH KOj€ JOMPHUHOCE
CMamelhy TPOIIKOBA TMOCIIOBama, noehamwy KBamuTeTa U CKpahemy BpEeMEHa peann3alivje

nporieca. Y 0BOM Jielly Cy MpeAoueHe U OCHOBHE KapaKTEPUCTUKE MPOIIECHE OPHjEHTAIIN]E.

[Tocmarpame mocnmoBama mpeay3eha U3 yria mpoieca HYXHO JIOBOJU JI0 HOBOT
HayMHA YyIhpaB/bama. [loMEHyTH HOBM HAuWH YIpaBJbama oOpaljeH je CUCTeMAaTU4YHO Y
opyeom noenasésmy pama. Ilpum Tome, ympaBbambe IOCIOBHHM IPOLECHMA IOApa3yMeBa
LIEJIOBUT TIPUCTYI, jep mpemy3ehe mocmaTpa Kao Mpexy mpoleca y KojuMma ce oOaBjba
TpaHcopmMallija UHITyTa y ayTIyTe, IpU YeMy ayTIyT jeHOT Mpolieca MpeacTaBba HHITYT 32
JIpyTu mporiec. Y OBOM JeNy paJa je yKa3zaHO Ha MpPOMEHE KOje yIpaBJbamba MOCIOBHUM
mporiecuMa yBOAM y TOCioBamke npey3eha, kao U Ha moTtpely mpemyseha 3a mocemoBameM
onpeheHMX CIOCOOHOCTH paay FHETOBOT aJICKBATHOT CHpoBohema. AKTHBHOCTH KOje
yKJbyUyje yIpaBJbamke MOCIOBHUM IMPOIECUMa MOTY Ce MPEACTaBUTH Y BUIY ¢a3za, Koje Cy
OBJIe JETaJbHO TMpHKa3aHe. A Kako O YIpaBJbambe IOCIOBHUM TIPOIECHMA OCTBApUIIO
MO3UTUBHE e(heKTe Ha pe3yiTare MoCIOBamka, MOpajy ce yBakuTu oapehenn nmpuHimnu. OBu

MPUIMIIA  Cy TPYNMHCAaHW HA OCHOBY IIEJIOBUTOT TIperjyiefia JIMTEpaType U pe3yiTara
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EMUPH]CKHX HUCTpaKHMBama. Ha Kkpajy morjaBiba yKa3aHO je Ha CMEp KpeTama pa3Boja

yiipaBJbaka IIOCIIOBHUM IIpOoICcCHUMa.

Tpehe noenagmwe pada ycMEpeHO je Ha MPOLIEHY HUBOA Pa3BUjEHOCTH YIPaBJbamba
MOCIIOBHUM TIpoIriecuMa. 300T 3Hadaja yrpaBjbamba MOCIOBHUM TMPOIECHMAa MHOTH ayTOpPHU
(Humphrey 1988; Zairi & Ahmed 1999; Fisher 2004; Rosemann & De Bruin, 2005; Curtis &
Alden 2007; Hamer 2007; Van Looy, De Backer & Poels 2011) cy Ouiau moacTakHyTH Ka
dopmynHcamy MoJena 3peloCTH yIpaBibama IMOCIOBUM mpouecuma. CymTHHa Mojena
3pENIOCTH OTJiefia Ce Yy HBUXOBOM IMOTELHjally Y MOy JOoNpHuHOca npeny3ehy Ha myTy ka
JOCTH3arby HajBUIIET HUBOA IMPOIECHE 3penocTh. [IpeMa HEKMM HCTpaKUBambHMa JlaHac je
npucytHo mipeko 200 mojena 3penocTd. Y OBOM IOTJIaBJby HM3BPIICH j¢ KOMITAPATUBHU
MpUKa3 IMOMEHYTUX MOJeNa y3 JeTajbHUje NpHUKa3uBame oaadpanux wmojnena. Kako je
Xamdpujes momen — Mogen 3penoctu criocobHoctu (enrn. Capability Maturity Model —
CMM) ochHoB Behune Mozena, To hie on OuTH AetasbHO mpukasaH. [Tonasehu ox Tora na cy
MOJIEJIN 3PEIOCTH BEOMa CIIMYHH, KO PENPE3CHTHBHH, Y MOMIEy KapaKTepUCTHKA, 0adpaH
je Mozen koju cy pa3suwin Poy3sman u Jlu bpyun — Mojen 3penoctu yrnpaBibamba MOCIIOBHUM
nporecuMa (enri. Business process management maturity model — BPMMM). Takohe, kao
4ecTo nmpuMemHBaH Ouhe neTasbHUje mpukazaH u Mojen 3perocTH IMOCIOBHUX Ipoleca
(Business Process Maturity Model - BPMM) (OMG). Ilonasehu om mozena 3pemoctu
npeny3ehe Moxe OMTH Ha HEKOM O clieehnx HUBOA 3peNoCTH: MOYETHU HUBO, TIOHOBJHUB
HUBO, CTaHJIApJM30BaH HHUBO, KBAHTHUTATUBHO YIPAB/bMB HHBO, HHUBO KOHTHHYHPAHOT
yIpaBjbama. Paiu ce o mpukasuBamy CTENeHa JI0 Kora je y npenaysehy npuxsaheHa nmocioBHa
opujeHtanuja. CBakM 0]l IOMEHYTHX HHMBOA 3peJOCTH MojenuHadyHo je oOpaheH. Ha kpajy
MOrJIaB/ba M3BPIICHA € KOMampalldja MPE3CHTOBAaHMX Mojejda W IpHKa3aHa yO4eHa

orpaHnycma MOJICJIa 3pCJIOCTH yIIpaBJbamkba IMOCJIOBHUM ITpOoL€eCrUMa.

Y OKBUpY uem@pmoe N021a6/aba AHAINZUPAHO j€ WHTETPUCAHO YIPaBIbakhe
MIOCJIOBHUM TIpollecuMa. YTpaBjbamke IOCIOBHUM IPOLECHMMa MPUCYTHO j€ Yy Mpakcu
mocjoBama mpeayseha Iyru HU3 TOAWHA, TOK Cy € KOHIICTITH KOjH IMPOMOBHIIY MPOIECHU
MPUCTYN pa3BUjaId y pa3iuuuTUM mpaBiuma. OnabpaHd KOHIENTH IOcioBama Ouhe
JeTajbHO TpenacTaBibeHu. Ilopen Tora, 6uhe M3BplIeHa aHalM3a MOBE3AHOCTH YIpaBJbarba
MOCJIOBHUM TMpOIIECHMa Ca CBaKUM O] MPE3eHTHpPAaHUX IMpHCTyNa MoHaocob. YTBpheHa je
MOBE3aHOCT YIpaBJbama IIOCIOBHUM IIpOLleCMMa W TpPHUCTyNa Koju ce (GoKycupajy Ha

kBanuteT mpou3Bome (Lean, Six Sigma...), a 3aTuM U Be3a ca KOHIENTUMA KOjH TPOMOBHIITY
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pasnuunTe HaYMHE yrpasibama mporecuma (SCM, BSC, BPA...). C 063upoM ja yCIEeIIHO
yIIpaBJbakbe MOCIOBHUM ITPOIECHMAa MOIPa3yMeBa MPUMEHY HH(POPMAIMOHE TEXHOJIOTH]E, TO
j€ aHaM3MpaHa MOBE3aHOCT ca BPJIo BaKHUM coTBepckuM nakernuma - ERP, CRM. Hanasbe,
MPEIOYCHO j€ pa3jIMKOBame KOHIIENAaTa 4Ydja ce MMIUIEMEeHTanuja Oasupa Ha YIpaBibamby

ITOCJIOBHHUM IIpocCMa U OHUX KOjI/I Cy noJpuika praBJ’baH&:y IIOCJIOBHHUM IIpoLi€eCumMa.

Ilemo nocnasme campXu CHUCTEMaTHYaH IPHKA3 eJIeMeHaTa Mojelia 3pPEIOCTH Kao
¢dakTopa ympaBJbama MOCIOBHUM Mpolecuma. Hajmpe je mnpukazaH HBHXOB OIHOC ca
enemMeHTMa npexyseha. 300T uMCHUIE Aa NETEPMHHMIITY HUBO 3PEJIOCTH YIpPaBJbamba
MOCJIOBHUM TMPOIECHMA, €JIEMEHTH MOJIeNIa 3PEJOCTH UMajy yiory (akropa KJbYYHUX 3a
YCIICIIHY UMILIEMEHTAIN]Y yIIpaBJbakha MOCIOBHUM Tporiecuma. Jla 6u ocurypano mpenasax
ca HW)KET Ha BUIIM HHUBO 3pPEJIOCTH, Mpeay3ehe Tpeba 1a cTaBW Harjacak Ha pa3BOj OHHUX
(dakTopa KOjU Cy KPUTHYHU 33 OArOBapajyhn HHUBO 3pEOCTH YIpaBJbamba IOCIOBHUM
nporiecuma. [Ipema Tome, (hakTOpu JETEPMHUHUIILY HUBO 3PEJIOCTH YIPaBJbakha MOCIOBHUM
nporecuMa, alii Cy, ca Jpyre CTpaHe, MOJUIOKHU MPOMEHaMa O] yTUIAjeM aKTHBHOCTH
MeHapMeHTa mpeny3eha. Ha ocHoBy Tora, eleMeHTH Mojena 3penocTd, Kao (axkropu
3pENIOCTH, Cy JETaJbHO IMojennHadyHo oOpaleHu, y by mpuOIIKaBama BUXOBE yJIore u
MpoHAJIAKeHkha HauYMHA BUXOBOT yHampehema. Mely3aBucHocT ¢akropa mMozena 3peiocTH
yIipaBJbarkba MOCIOBHUM IIPOIlECMMA je MpHKa3aHa paju TOTIYHHjer pa3yMeBama OJIHOCA
mmely camux dakropa 3penoctd. Takohe, 300r 3Hauaja 3a YCHENIHOCT YIpaBJbamba
MIOCJIOBHUM TIpOIlecCHMa, M 0JTHOC (DaKTopa 3pesiocTH W HUBOA 3PEJIOCTH TOCIOBHUX IPOIeca,

JacHO je Mpe3eHTOBaH.

Illecmo noecnasmwme paga oOyxBaTa €MIIMPUJCKO HCTpakuBame. Ha ocCHOBY
MPUTIPEMIBEHOT aHKETHOT YIIUTHHUKA, HAMEHCHOT MEHAlIepUMa HajBUILIET HUBOA mpeay3eha y
PenyOnumm CpOuju, NpUKYIJbEHU Cy HEONXOJHU MOJAIM 3a Jajby CTAaTUCTHUYKY oOpany.
Takohe, xopumheHn cy M pe3ynaTd paHMjUX HCTpakMBamka Ha TeMmy (akTopa 3perocTH
ylipaBJbamka IMOCIOBHUM IpollecuMa. Y OKBUDPY OBE IJIaBe, HAjIpe Cy MPHUKa3aHU LUIBEBH,
XUTIOTE3€ U METOAM UCTpakuBama. [[pe3eHToBaHa je HallMOHATHA KOHKYPEHTHOCT MPUBPEIE
Cpbuje, y ckiony carjieiaBamba OCHOBHUX ojanuka mnpenyseha y Pemyomuuum CpOujm,
cTpykrypa npenyseha y Cpbuju u 1aT ommc y3opKa HCTpakMBama. EMmupHjcka aHanmsa
oOyxBara Tpu jena. IIpBu neo ogHOCHM ce Ha aHanu3y noctojeher crama 3perocTH U
Mely3aBUCHOCTH KJbYYHHMX (akTopa 3penoctd npeayseha y PenyOnumu Cpouju.

IIpencraBibeHa Cy ca3Hama O 3aCTYIJBEHOCTH IPOLIECHOI MpPUCTyNa KOJ IPUBPETHUX
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cy0jekata y PenyOommmu CpOuju, oqHOCHO yTBphEeHO je y K0joj ce (a3u mpolecHe 3peoCTH
Hayasu BehuHa npenyseha n Bberose MOBE3aHOCTH Ca OCTBAPEHHUM PE3yJITaTHMa TOCIOBaba.
Kako (¢akropu KoOju IETEpPMUHHUINY TPOIECHY 3pelocT HEeMajy TOJjeHaK 3Haya] y
MOjeIUHUM CTalkbuMa 3pEJIOCTH, M3BPILICHA je aHAInW3a KIJbYYHHX (aKTopa Ha I0jeIUHUM
HUBOMMa 3penioctH y mnpeay3ehuma y Penmy6nuimu Cpbuju m npenyzehuma y pa3BujeHUM
3eMajbama. HaBenmeHo mopeheme mpencraBba JApyru jAeo aHaimse. Tpehu neo anammse
1oJjpa3yMeBa HCTPAKUBAHE 3HAYajHOCTH UACHTH(OUKOBaHUX (akTopa 3penoctu npeayseha y
PenyOnumm CpOuju kpo3 aHanm3y mojeneMeHata cBakor (akropa. Ilociie enmMuHucama
OHUX TOJEJEMEHATa KOjU HE HCIYyHhaBajy YCIOBE TIOY3/aHOCTH MPHCTYIJBEHO je
Kopernannonoj ananu3u Qakropa YIIII. [JoOujern pe3ynraTi Cy MOCIYXUJIH Kao OCHOBA 3a
cpoBoheme KiacTtep aHanm3e, MyTeM 4YHje NPHMEHE je HCTpakeHa OIMCKOCT (akTtopa
3penoctd. Ha ocHOBY oOMjeHHMX pe3yiTara KjacTep aHallM3e CIPOBEICHO je yHarpeheme
MoJIeia 3peIOCTH YIpaBJbakha MOCIOBHUM Ipoleckuma. Pamu ce o mpuinarohaBamy mozena
3pENIOCTH KapaKTepUCTUKaMa TIOCIOBHOT OKpyxemwa Penyonuke CpOuje. Y oBOM MOTIIaBbY
je M3BpILICHA TUCKyCHja pe3yiiTaTa M HaBeJCHA OTrpaHHUYCHa CIPOBEICHOT MCTPAXKUBAba U

CKUIIMPaHM MpaBLIU Oyayher nucTpaxupama.

Y OKkBHpPY 3aKkmyuka Ha OCHOBY CIIPOBEIEHOT MWCTpaKHMBamka M pe3yaTara
dbopMynucane cy npenopyke 3a meHayepe npenyseha y Penyonuuu Cpbuju. [IpencraBibena

J€ ¥ IMCKyCHja y BE3U UCTPAXKUBAUKHUX XUIIOTE3A.
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1. TEOPUJCKH OCBPT HA IIPOLHECHY OPUJEHTALIMJY ITPEAY3ERhA

Y 0BOM MOTJIaBJbYy NMPE3EHTOBAHU CY TPEHIOBH Y
CTpyKTyHpamy mpeay3eha, ca mnoceOHUM
OCBPTOM Ha TMpPOLECHY CTpyKTypy. Jar je
MpUKa3 pa3Boja MPOILIECHE OpHjeHTAIMje Kpo3
MIPE3EHTOBAKE KOHKPETHHX MIPHUCTYTIA.
[IpencraBibene cy OCHOBE poIecHe
OpHjeHTaNuje. YKa3aHO Ha je KapaKTEePUCTHKE,

3Ha4yaj ¥ KOPUCTH O] lbeHE IPUMEHE.

1.1. lIpouecHa opujenranuja npexyseha — oaroBop Ha cappeMeHe M3a30Be

I'moGanu3anuja, WHOBAaTMBHOCT, cBe Kpahe Bpeme IulacHpama NpOHM3BOJIA Ha
TPXKHINTE, KacTOMH3alldja Mpou3Boma, Hamehy mnpemysehrMa MOCTH3ame ONTHMH3AIIN]C
[OCJIOBaa y TMOrjeqy OalaHCHpama 3axXxTeBa pa3IMUUTHX CTEJKXOJaepa y Be3HW ca
KBQJIUTETOM, TPOIIKOBUMA, (hiekcuOmiHomhy u BpeMeHoM. [lon yTuiiajeM KOHKYpEHIHjE U
cTejkxomyepa, npeny3eha OuBajy mojcrakHyra Ha yHampeheme moctojehe opranmsaiyje

II0CJIOBamkA.

V umspy o6e3behera yCremHor nocioBama, cBe uenhie MpuxBarajy HOBH IPHCTYII
HOCIIOBaY — npoyechy opujenmayujy. Ilpoyecna opujenmayuja (eHri. process orientation)
(McCormack & Johnson, 2001) moapasymeBa ycMepaBame MaKib€ Ha MOCIOBHE IMPOIece,
BUXOBO TOCMATpamke O TMOYETKa 0 Kpaja, MPEeKo TPaHHIa OPTaHU3AIMOHUX jEIAUHHMIIA,
npeny3eha, 3emMasba, OJJHOCHO CTaBJbamhe HArjacka Ha MpPOLECe HACYNPOT XHjepapXuju, ca
noceOHUM (POKYCOM Ha pe3ynTaTte W 3aI0BOJECTBO Kymaia. OpHjeHTaluja Ha MOCIOBHE
npolece Moapa3yMeBa XOPH30HTAIHM W BEPTHKATHH TMPOTOK pecypca u HH(opmarimja
HEOMXOJHUX 3a HCIymeme IubeBa npeayseha (Sikavica & Hernaus, 2011, crp. 299).
[Tocmatpame mpeny3eha kao cucremMa Mel)ycOOHO MOBE3aHMX W WHTETPUCAHUX IMOCIOBHUX
npolieca Halash Ce y CPEAMIITY OBe MOCIOBHE ¢uino3zoduje. XOpH30HTATHH TMOIJIEA Ha
MOCJIOBHE aKTHMBHOCTH W Mel)ycoOHO yckiahuBame IMOCIOBHUX IMpoIeca MOKE 3Ha4dajHO

1000JBIIATH TOCTOBHY IIPAKCY.

Y jpaHammeM TI00aTHOM W KOHKYPEHTHOM OKPYXKEHhY yCBajambe TMPOIECHE

opujeHTanyje Hyau mpenysehuma OpojHe moryhnoctu. IIpemyszeha koja cxBaTe 3Hauaj u
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JIOTUKY MPUMEHE MPOIIECHOI HauyMHa pa3MUI/bambha MOTY ONCTaTH U OMTH KOHKYPEHTHA U y

OynyhnocTwu.

1.2. TpenaoBu y cTpyKTypupamy npeayseha

CaBpemena mpenyseha ce cyouaBajy ca MOCIOBHHM H3a30BHMa KOjU C€ Y MHOTOME
pa3uKyjy oJ OHMX u3 mpounuioctd. Iloyerkom u cpeamHoMm 20-0r BeKa TEKHIO Ce
dhopmupamy jeaHOT, HACATHOT OpraHu3aIoHor oonuka. TakaB MpUCTyI je OMO OompaBaaH y
yCIIOBUMa CTAOWITHOT OKpPY)KEHha W HHUCKE KOHKYPEHTHOCTH. To Cy YCIOBH KOjH CYy
oMoryhaBayin TuiaHUpame Ha AYXKH POK, MACOBHY MPOU3BOAY U MOCIOBAKE 3aCHOBAHO HA

CTpaTeruju BohcTBa y TPOIIKOBHUMA.

Mehytum, ca HMHAYCTPUJCKOM PEBOJYLHJOM MEHajy Ce€ YCIOBH IOCIOBambA.
[Ipeny3eha ce ¢okycupajy Ha NHTamke YyIpaBJbakba W OPraHU30BaEkA IOCIOBAA PATU
noctu3ama Behe MpoayKTUBHOCTH M MaKCHMHU3HpPama e(hUKACHOCTH TOCIIOBama. Ppeaepuk
Tejnop (Frederick Taylor) o6jaBbuBameM Kibure Ilpunyunu nayunoe menauymenma (€HII.
Principles of Scientific Management, 1911) uctuue motpedy 3a MPOMEHOM CaMOI HayWHa
ympaBJbama. Harnamasa 3Hauaj yBakaBama MPELU3HO MMOCTABJbEHUX NPOIEypa MPHUINKOM
JIOHOIICHkA OJUTyKa. HaBenene mpouenaype je moTpeOHO pa3BUjaTH HAa OCHOBY HaKJBHBOT
aHanu3upama mnojenuHadnux curyanuja (Kanigel, 1997). Heku ayropu u3 Tor mepuoja
(Henri Gant, Emerson Harrington...) mmpe mocMmarpajy npenysehe u ¢dopmymuiry
aIMUHUCTpPATUBHE TMpPUHIHIME (JEIUHCTBO KOMAaHJE, j€AMHCTBO TMpaBIA...) KOJU TOCTaJy
OCHOBa MOJIEpHE IIpakce YIpaBjbaka W JU3ajHHpama npeayzeha. AJMUHUCTpAaTUBHU
NPUHIIMITY CY HAPOYHUTO TOTPHHENN Pa3Bojy KIACHYHUX (TPaJAWIMOHATIHUX) Mpeay3eha, koja
Cy yCMepeHa Ha JM3ajHUpame M YIpaBJbalhe Ha PAllMOHAIHO] OCHOBH, KPO3 €JIEMEHTE, Kao
HITO Cy jacHO Ne(UHHUCAHU AayTOPUTET U OATOBOPHOCT, (popmasiHO Boheme eBUICHIM]E U

jenHooOpa3Ha MpUMEHa CTaHJap/aa U MpaBuia.

XujepapXujCKu CHUCTEM M OUPOKPATCKU MPUCTYI, Pa3BUjEHU y TOKY HMHAYCTpH]jCKe
peBonynuje, A00po cy ¢yHkuuoHucanu ko BehuHe mpeny3eha u TokoM 1970-ux wu
nouetkoM 1980-ux roguna. [Iponykyjyhu 3amoBospaBajyhe pesynarare octaiu cy MpuUMapHU
MPUCTYIM OPraHU3allMOHOM JM3ajHY CBE JIOK, TOKOM ocamjaeceTux roguHa 20. Beka, HUCY
HacTynuiu onpehenu npoGnemu. Hamme, Ha rioGanHoM HHMBOY Jofa3u 1o mnosehama
KOHKYpEHIIHje, KOja, YIOpeIo ca YCIopaBameM eKOHOMCKOI pacTa, JONPUHOCH MoBehamy

3axTeBa Kymara. Jeman oj] u3a30Ba, Ipej KOjUM Cy ce Taja Hamuia npeayseha, OHOCH ce Ha
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opujeHTanujy Ha kymie. [Ipemy3eha cy mokymana na ce Ha pa3aIuYUTe HAYMHE Y OKBHUPY
noctojehe opranuzannoHe CTpyKType cyode ca HOBHM YTHLAjUMa U3 OKpyXema. [Ipe cBera,
BUXOB OATOBOp CC oOrjeaao y MarpuiHUM CTPYKTypama, I[eHeHTaJII/ISaI_[I/IjI/I n CJIIMYHO.
Mehytum, npemyszere Mepe HHCY Aaje 3aqoBosbaBajyha mobOospmama. Kao onroBop Ha
HacTajie TpoOiieMe, MEHallepy MOYHIbY EKCIEPHMEHTHCAkhe ca THMOBHMA 3a pellaBame
npoOiema. Panu ce 0 OKymbamy 3al0CIEHUX U3 Pa3IMUUTHX MTOCIOBHUX (QYHKIH]jA Y OKBUPY
3ajeJHUYKUX TUMOBa. Takole, 1oma3u 10 cMamema Opoja XujepapXujCKIUX HUBOA U YBOIH C€
MapTUIMIIATUBHU TIPUCTYN yIpaBJbaky. MeHayepu yBubajy 3Hauaj mocmarpama npeay3eha

Kao IIeJIMHE, Y3 YBaKaBame yTHIlaja U (haKTopa U3 eKCTEPHOT OKPYKEema.

Baxan enemeHT npeayseha cy JbyAu M HBHXOBE Be3e M ofHOcU. KiacuuaH HayuH
nocMaTpama npenyseha Huje y3eo y 003up ApyIITBEHH KOHTEKCT U JbyACKe nmoTpede. Benmka
MIPOMEHa je HAcTymuja ca HU30M ekcrepuMeHara y YUmkary y jemnom mpenysehy 20-ux
rojiiHa MpOILIOr BeKa, IITO je Mo3Harto kao XoropH cryauje (enria. Hawthorne Studies).
3aKkJby4ll OBUX CTYyHja MOKa3yjy Jla MO3UTUBAH TPETMaH 3aloCIeHUX MO00JbIIaBa HUXOBY
MOTHUBAIH]y, KBAIUTET paJa U NPOAYKTHBHOCT. O0jaB/bHBAkbEM OBHUX PE3yJiTaTa JOULIO j€ 10
3HAa4YajHUX MMPOMEHA y TPeTMaHy 3amocieHux. Takole, mocraBjbeHEe Cy OCHOBE 32 HaKHAJIHO
UCIUTHBAKE TpPETMaHa 3aloCICHHUX, JIUAEPCTBO, MOTHUBAIM]y U YIPaBIbalkbe JbYACKHUM
pecypcuma. Unak, tek 40-ux roguna 20-or Beka bepnapa (Barnard, 1938) je ekxcrumuutHO
yKa3ao Ha 3Haydaj JbyaM Kao eremMeHTa npeayseha. HajHoBuju TpeH y ynpaBibamy orjiena ce
y TIpero3HaBamy 3Havaja JbYJICKUX pecypca M BUXOBOT OCHaXHMBama Kpo3 Mpyxame Behnx
MOryhHOCTH 3a y4ewme M 10 TOM OCHOBY, HHXOBOI Beher IONMpHHOCA OCTBAapUBaMY
3ajeJHUYKUX [MJbeBa mpeny3eha. MeHayepu CMHUCIEHO CTPYKTYpUpajy U KOOPAWHUPAJY
pecypce kako Ou npeayseha octBapuia cBojy cBpxy. MelhyTum, nako Jbyacku pecypcu MOry
OUTH CTPYKTYpUpAaHU Y pa3jIMuuTe IOCIOBHE (YHKIM]E WM KpO3 pa3IM4yUTe Tpyle
aKTUBHOCTH, TpaHule usMehy mux mnocrajy ¢uexkcubunnuje. Beha xopusoHTanna
KoopauHaiuja obe3behyje ce popmupameM THMOBA, Y YHj€M CacTaBy yla3e 3aloClIeHU W3

Pa3IMYUTUX MOCTOBHUX (PYHKIIH]a, Yy IWJbY pealin3aliije MojeJMHUX MpojeKara.

[TocnoBHa mpakca je moJ A€jCTBOM pa3nuuuTuX (akropa. PakTopu ca AUPEKTHUM
yTUIIajeM Ha TocioBame mnpenyseha cy Opojuu. Hajsmawajum cy (Hernaus, 2011):

rn06am/13au1/1ja, KOHKYPCHTHOCT, Pa3HOJHUKOCT, (I)J'ICKCI/I6I/IJ'IHOCT H [OpuiarogbuBOCT,
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nHpOpManMoHa TEXHOJOTHja, AayTCOPCHHT (€HIIL. Outsourcingl), €KOHOMH]ja 3Hama.
I'mobanmm3anuja omoryhaBa npegy3ehrima HAacTyll Ha pPa3IMYUTAM TPXKHIITHMA KOja HYJIE
HOBe wM3a3oBe W MoryhHocTH. Ako mpenyseha skeme nga Oyay KOHKYpPEHTHa MOpajy
KOHTHMHYHPaHO cKpahuBaTH Bpeme yBOhema HOBUX MPOHM3BOJA HA TPXKUIITE, CMAmbHBATU
TPOIIKOBE, OPHjEHTHCATH C€ Ha KYIIe W CTBapaTH JyropoyHe IapTHEPCKE OJHOCE.
dopmupameM TI00aTHOT TPKUINTA PATHE CHAre youeHa je HeHa XETepOreHoCT (y MOorIeay
MoJia, pace, peliuruje, JUYHUX OCOOMHA...) KA0 W3BOP HMHOBAIMja, alW W TOTEHIUjaITHUX
npobiieMa y KOMYHHKauju. bp3uHa mnpomeHa Hamehe morpedy 3a QuiekcuOunHouthy u
MPUJIAroIJbUBOIINY KPO3 IM0jayaHy WHBECTUIIMOHY aKTHBHOCT. [lopacT KOHKypEeHIHje YUHH
HemoryhuMm na ce mpemy3eha ucrakHy y cBUM oOiacTMMa IOCIIOBama, CTora tpeba na
00aBJpajy OCHOBHE aKTHBHOCTH y KOjUMa Cy HajOoJpa, JOK CIOpPEIHE MOTY IMpPEeIyCcTH
nmapTHepUMa CIIelHjaTu30BaHuM 3a onpehene yciyre. Panuje cy npemyseha omna ycmepena
Ha TIPOM3BOJAKY U 3alOCIICHu Cy o0aBJballd jEIHOCTAaBHE, pyTHHCKe 3amarke. Ca
TEXHOJIOIIKAM HAIPETKOM 3HaWE IMOCTaje KJbYYHU U3BOP KOHKYPEHTHOCTHU. JlM3ajHUpame
e(UKAaCHUX CHCTEMa 33 CTBapame, MPUKYILUbAKE, CTUIAE, TUCTPHOYIIN]Y U yIIOTpeOy 3Hama
MOCTAJI0 je KJbYYHM M3a30B y opranu3aiuoHoMm nu3ajuy (Davenport, Harris & Morison,
2010). HaBegenu mNOCIOBHM TPEHIOBH Cy Meljy3aBUCHE M KOMIUIEMEHTapHE HPUPO/IE.
[Ipenyseha Tpeba ga pame Ha pa3BOjy OpraHU3alMOHHMX pellema, koja he omoryhutu na
OJIrOBOpE Ha HENPEABHIMBE M3a30BE M YUYMHE MX OJpKUBUM. OIroBOPH HA HOBE IOCIOBHE
TPEHJIOBE, Pa3BUJEHH Yy O0JIACTH JM3ajHA OPraHU3AIlMOHE CTPYKType, YKJbyuyjy ciienehe
(Hernaus, 2011):

> CMamuBambe  YNpaBJbayKUX  HHUBOA, KOHTUHYUpaHO  (GOpMHpame  HOBHUX
OpraHM3alMOHUX JeMHHUIA, MYJITHIMMEH3HOHAIHOCT Koja ce oriiefa y (okycy Ha
JB€ WJIM BHUIIE JIuUMeH3Wja (Kymuu, mporecH, (yHKIUje, MPOU3BOAU, KaHAIU
aucTpuoyImje...),

» yMpekaBamke€ — Harjacak je CTaBJbeH Ha pa3Boj JyropoyHHX OJHOcCa ca
CTEJKOJACpUMa, JIOK je KOOpAMHAIHMja W pa3MeHa wuHdopmaiuja Iy JIaHIa
BPETHOCTH TIPETIO3HATa Ka0 BayKHA MpaKca,

» 0O4YHa MHTerpalyja — MHTerpanyja seher 0poja mocioBHUX (QyHKIHUja ca 3ajeAHUIKIM

doxycom,

! AyTcopiuHT mompasymeBa yroBapame peannsammje oapeljeHnx 3agartaka win GyHKIH]a, TOMYT IPOH3BOIIHE,
JBYJICKHX pecypca Wik o0pae Kpeaura, ca Apyrum mnperysehuma.
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» opujeHTalMja Ha Kymie — OpojHa mpeayzeha MOKyIIaBajy Ja ce H3JBOje y OYMMa
KyTana Kpo3 CBOje Hjeje, 3Hame, UCKYCTBO M CIIOCOOHOCT HMCIOPYKE MPOU3BOMAA M
ycayra y MHOTIYHOCTH mpuiaroheHux mnorpebama muxoBux kymnama (Galbraith,
Downey & Kates, 2002),

» OpHjeHTalMja Ha Mpolrece — WACHTUPUKOBamEM M (DOKYCOM Ha IOCIIOBHE MpoIece
npenyseha cruuy peanan yBua y \suxoBo gpyHkimonucame (Bosilj Vuksi¢, Hernaus &
Kovaci¢, 2008), TakaB XOpPH3OHTAJIHH MNPUCTYNl omoryhaBa 3HayajHe ymITeIE Yy
MOTJIESly BpEMEHa, pecypca M HOBILA, MCTOBPEMEHO Npykajyhu O0JbM KBAJTUTET H
BUIIM HUBO 33JI0BOJBCTBA KyIIalla M 3aI0CJICHUX,

» nMcTpuOylMja 3Hama — CIOCOOHOCTHM, BEIITHHE M 3HAKE 3allOCICHUX e
UACHTU(UKOBAHO Ka0 HAJBPEIHUJU KAMTAN KOjU HUje Moryhe xomupartu, anu Tpeda
pajuTH Ha HETOBOM Pa3Bojy; YBOhEHmEM KOHIENTa opeanuszayuje koja yuu (learning
organization concept) (Senge, 1990) naxxia je ycMepeHa Ka OpraHu3aliOHOM YUCHhY,

MPUKYIUbAKY U TUCTPUOYILIU]U 3HABA.

JlaHac, kajga ce CBeT Mema OpKe Hero WuKajaa paHuje, MCHalepu Mopajy
CTpyKTypupatu npeayszeha Ha HauuMH Aa OyAy CTamy Ja OJrOBOpPE CABPEMEHHM H3a30BHMA.
WNmajyhm y Buay mnpoMeHe HHXEPEHTHE CaBPEMEHOM CBETY, MEHAlepH Yy CaBPEMEHUM
yCJIOBMMa MOpajy pa3MUILJbaTH Ha HAYMH KOjU TOApa3yMeBa ouex)yj Heouekusaro. OHU
Mopajy yrnpaBibaTu npeay3eheM y3 KOHCTAaHTHY CIIPEMHOCT 3a OJIrOBOp Ha Op3e MpoMeHe U
YecTe KpHU3€ H3a3BaHE pazlIWyuTUM (akTopuMa — MPUPOJHE KaTacTpode, emuaeMuje,
TEPOPUCTHYKH HAITa I, €THYKA CKaH/IAH. . .

Curypan nmyT 3a OICTaHaK y CaBpEMEHOM, HECTaOMIIHOM OKpYyKemy npenys3eha mory
00e30enuTH yceajarem npoyecre opujenmayuje. IlponiecHa opujeHTalnMja y NpBU IUIaH
HCTHYE TIOCJIOBHE MpOLIEce KOJU Cy CacTaBHM JIe0 cBaKor npenyseha, ymecto na ce pokycupa
Ha (YHKIMOHAIHE XHjepapXxuje, CTPYKType u opranusaimone jemunuie (McCormack &
Johnson, 2001). IlpomecHa opujeHTanMja HYId 3HAYAjHO APYraduju HAuWH OPraHU30Bamba,
pasMHIIbakba, OHAIIaka U ylpaBibama (Tadena 1.1).

IIpenyzeha ca QpyHKIMOHATHOM OpPraHMU3alMOHOM CTPYKTYpPOM HMajy mnoTemkohe y
UCIyHaBamky 3aXTeBa KyIala, jep He TOCTaBJbhajy MHUTAKE MOTPEOHOT BpeMeHa U TPOIIKOBA
3a mwuxoBy peamusanujy (Davenport, 1995). Ilpeayseha d¢opmupana TUBH3HOHO,

OpHMjeHTHCaHa Cy Ha IIPOU3BOJIE U 3aHeMapyjy mpaheme norpeda Kymara.
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Tabena 1.1: Paznuke TpaaAWIIMOHATHUX M TIPOIIECHO OPHjEHTHCAHUX TIpeay3eha

Tpaaunuonanana npeayseha IIpouecHo 3acHoBana npeny3eha

®doxkyc Ha QYHKIHU]E WU TUBU3HjE @DoKyc Ha I1OCJIOBHE IPOLIECE

Kibyuna je mosunuja (pyHKIHMOHAIHOT WM ) .
KibyuHa je mo3unuja BIacHHUKa Ipoleca
JTMBU3HOHOT MEHalepa

[IpousBoau/yciiyre ¢y  jemHoctaBHe | | [IpomsBomu/ycimyre cy  QuiekcuOwiHe U
CTaHJapAU30BaHE MPHUIIAr0IJbUBE

Beprukanna (nyboka) xujepapxuja Hucka xujepapxuja

) Anokanmja pecypca mpemMa 3ajeTHUYKUM
Aulokanyja pecypca npeMa KOHKYpeHTHOCTH

pecypcuma
BepTukanna koMmyHHKaIuja Xopu30HTaIHa KOMYHHUKAIIH]ja
VY dokycy 3anocineHux ¢y CynepBU30pu VY dokycy 3anocineHux cy Kymuu

HNseop: Hernaus, T. (2011). The New Faces of Organizations in 21st Century. 2. Chapter: The Process
Based Face of Organizations. Publisher: NAISIT Publishers. Editors: M. A. Sarlak, pp.33-80, pp.59.

TpaguumoHanHe BepTUKAIHE CTPYKType Harjamamajy Ba)KHOCT HW3BPCHOCTH
(YHKIIMOHATHUX TPOW3BOJA, all HE OCTBApyjy YBEK KOOpAHMHANHW]Y u3Mehy jenuHuIa,
byHKIMja, oxebeHa, pamHUX MecTa M 3ajgaraka. Kox mpemyseha ca mpomecHoM
OpHjEHTAIjOM TpaJWIMOHAIHA OpHjeHTalMja Ha MOcJoBHE (yHKIMje OuBa 3aMemeHa
¢doxycom Ha nocnoBHe nporece. [Iputom, npenyseha He HamymTajy nmocnosue ¢pyHkuuje, Beh
Memajy BUXOBY CBpXY. IlocioBHe QyHKIIMje pyrKajy MOIPIIKY TOCIOBHUM MPOIIECHUMA KOjH
crBapajy BpenHoct (Gardner, 2004). Tlpu Tome, (GYyHKIMOHAIHE jeJAMHHIE OMHUCY]Y TOK
oBnamhema U OATOBOPHOCT, JOK MOCIOBHHU TpoliecH omucyjy Tok paga (Hernaus, 2011).
[Ipenyseha 3acHOBaHa Ha MpOIECHMMa 3a Pa3MKy O] TpaauimoHanHux npeayseha (Gardner,
2004):

» M3ajHUPajy IpoLece U YIpaBibajy lUMa O] TOYeTKa 70 Kpaja,
» Mepe pe3yiTaTe M yIpaBbajy BUMa Ha HUBOY IPOIECa, YMECTO J1a TEXE IMOCTU3AbY

e(pUKACHOCTH OPTaHN3aIMOHUX JeMHULIA, U

» pa3MUIILbajy y TpaBIly OCTBapema IMJbEBA Kyrala, ymMecTo (OKyca Ha TOCTH3ame

JJOKAJIHHUX CI)YHKI_II/IOHEU'IHI/IX OUJbCBA.

KibyuHa mpomMeHa KOjy YHOCH OpHjeHTallMja Ha Ipolece Orjefa Ce y H3pakeHO]
aZanTUBHOCTU. [ 71aBHU paszjor (okyca Ha MOCIOBHE TPOIECce jecTe nogehare azuinocmu
npeoyzeha. TpaaumonamHa npenyseha cmopo pearyjy Ha IpOMEHE Y OKPYXKEHhY 32 Pa3IuKy
oJ1 poriecHo opujeHTrcanux. OBa nmpenyseha 0oJbe cxBaTajy CBOj€ YHYTpAIbe CTPYKTYpE U

Op>ke W Tpelu3HHuje IMpoHajla3ze Iae je MoTpeOHO W3BPIIMTH NpuiiarohaBama. [IporecHu
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nornien je epukacaH u eeKTHBAH HAYMH MOOOJbIIAKka paJHUX CHCTeMa mpeayszeha koju ra

YUHE BUTKHUM, KOHKYPCHTHUM U IIPpUJIAaroaJbUBHUM.

NMmnemeHnTanyja TpoIeCHE OpHjeHTaluje  Hajuemhe BOOU Yy npoyecHy
opeanuzayuony cmpykmypy. OBaj 00JMK OpraHU3aLMOHE CTYKTYpE C€ YeCTO 03HauaBa M Kao
xopusontanna opranusaidja (Nikolenko & Kleiner, 1996). Pamu ce o caBpeMeHOj
CTPYKTYpH, KOja, y IHJbY YCIICIIHOT OJIrOBOpa HAa M3a30BE TPXKUIITA M 3aXTEBE KyIala,
aKI[eHAaT CTaBJba Ha Mporece M TUMCKU paa. CreruduyHOCT OBOT CTPYKTYpHOT OOJHKa
orjiefa ce y HarjalaBamkby MPEAHOCTH IUIMTKE, XOPU3OHTAIHE CTpyKType. Baxno je
HArJIACHUTH J1a XOPU3OHTAIIHA CTPYKTYpa MMa Mambe XHjepapXHjCKHUX HHBOA OJ BEPTHKATHHX
CTPYKTYpa, HIKA je, alld HEe MOXE Ce INPUKa3aTH paBHOM LPTOM. Paau ce o mpBoM 0OJIHKY
OpraHM3allioHe CTPYKType KOjU HE MOJpa3yMeBa caMO BapHjaldjy HEKOT O]l O0JIMKa
BEPTHKAIIHE OPraHU3alMOHe CTYKType. TecHo je moBe3ana ca (pyHKIIMOHAIHOM CTPYKTYPOM,
yuje cnaboCcTH OTKJIama, yHocehn opraHcke eneMeHTe y mby. PurumHoct (yHKIMOHAIHE
CTPYKTYypE, TJie je CBakKa MOCJIOBHA (PYHKIMja KOHIICHTPHCAHA CaMO Ha CBOje MOJpYy4je pajaa,
NpOIIeCHa CTPYKTYypa mpeBasuiasu pyuiehu mwene 6apujepe. [IpomecHa crpykrypa 6asupa ce
Ha Qopmupamy MehypyHKIHMjCKUX, TpPOIECHHMX THMOBA. UlIaHOBE OBHX THMOBa YHHE
3allOCIICHH W3 Pa3IMYMTUX IOCIOBHHUX (YHKIMja KOJU Cy aHT@XOBaHU Y OKBHUPY HCTOT

ITOCJIOBHOTI" ITponeca.

Wnax, moTpeOHO je HarjacuTH Ja OpHjeHTaIfja Ha MOCIOBHE MPOIece W MpOoIecHa
OpraHM3alMOHAa CTPYKTypa Hucy curoruME (Skrinjar, Hernaus & Indihar Stemberger, 2006).
[IpouecHa opujeHTaIMja MOIpa3yMeBa pa3yMeBamke TOKOBA ITOCIOBakba, U MPEJCTaB/ba PBU
KOpaK Ka OpraHM3allMOHO] CTPYKTYpU Oa3upaHoj Ha mpouecuma. IIpouecHa opujeHTanuja je
HAaUMH pPa3MHIUbamka, JOK je TMpoIlecHa OpraHU3aloHa CTPYKTypa jEeAHO O]l peulema
Tu3ajHUpama npeayseha koje je y ckiaay ca mpoiecHuM npuctynom. C apyre cTpaHe, oHa ce
MOXK€ TOcMaTpaTH Kao IIHPH TEPMHUH OJl MPOIECHE OpraHU3allMOHE CTPYKTYpe, jep
npenysehe Moxke gohu 10 oapeleHor cTeneHa 3peiocTH y MPOIECHO] OpUjeHTalllj1, a Aa Ce

dopmanHo He aM3ajHMpa Xopm3oHTaNHO (Skrinjar i saradnici, 2006).

[ToGospimana koopaMHANKMja YHyTap Tpemy3eha pe3ynrar je mpoIecHOr HayuHa
CTpyKTypupama npenyseha. Ha taj nHauna moryhe je 3HauajHo moBehaTu ¢uiekcHOUITHOCT U
Op3WHY O/rOBOpa Ha 3aXTEBE Kymala. 3amociIeHd U3 Pa3InYUTUX MOCIOBHUX (YHKIHja, Kao

YJIaHOBU MPOIECHUX THMOBA, CTUYY LIMPHU MOTJe]l Ha MOCIOBamke, ald U A00HUjajy MPHINKY
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J1a 7ieJie OArOBOPHOCT M MMajy MOTYhHOCT Jla JOHOCE OJJTYKE M CHOCE OATOBOPHOCT 32 HbUXOB

KOHa4YaH UCX0on

Tabeaa 1.2: [IpeqnocTy ¥ HeOCTAIIU MTPOIIECHE OPTAHU3AIIMOHE CTPYKTYPE

IpeanocTu

Henocraum

[TpomoBuie haexcuOMIHOCT U Op3u
OJIrOBOP HA IPOMEHE y OKPYKEHY

[TpunukoM yTBphuBama KJbYYHUX Ipoleca TPOUIH Ce
JI0CTa BpEMEHa U HauiIa3u Ha OpojHe Temkohe

YcMmepaBa maxmpy CBUX 3allOCIEHUX
HAa  MPOU3BOJAKY M  HUCHOPYKY
BPEJIHOCTH KYIILY

3axTeBa MPOMEHE Yy TIOCIOBHO] KYITYpH, IU3ajHY
nocioBa, ¢uno3ohuju yrpasibamba, HHPOPMAIMOHOM
CHCTEMY U cucTeMy HarpahuBama

3anocneHd MMa TMOTIYHHjH TIOTJIEH
Ha OpraHU3alllOHE IUJBEBE

[Togctuue cykoOJpaBame MeHayepa 10  OCHOBY

OorpaHn4aBamba lbbUXOBE BJIACTH

3axTeBa OOYKYy 3aloClieHUX Yy LWy e(QHUKacHOT

IIpomoBHUILIE TUMCKH paj U capaamby
o0aBJpama 3aJaTaKka y NpoLeCHUM TUMOBHMA

ITo6ossi1aBa KBAJIUTCT JKHUBOTa HOCTOjI/I MOFthOCT OorpaHn4aBamba pa3Boja 3Hakba H

BCIITHHA

3aI10CJICHUX

H3Bop: Daft, R. (2010), pp.118.mpema Ostroff, F.,(1999) The Horizontal Organization: What the
Organization of the Future Looks Like and How It Delivers Value to Customers. New York: Oxford
University Press.

[TpouecHa cTpyKTypa 3axTeBa NaKJBUBO OApehrBame KIbYYHUX MpoLeca 3a UCTIOPYKY
BPEIHOCTH KYNIIMMa. YKOJHMKO C€ OBaj 3aXTE€B HE HCIIYHH IOCTOjU MOTYhHOCT HeHOT

HEraTHBHOT yTHIIaja Ha epdopmance mpemyseha.

[Ipena3ak Ha MpolLEeCHY OPraHU3ALMOHY CTPYKTYPY j€ IyroTpajaH M CIOXKEH Ipoliec.
OBaj mporec mnoapazyMeBa 3HauyajHe NpoMeHe y ¢miIo30(puju yHpaBibamba, HNOCIOBHO]
KyJITypH, AM3ajHY MOCIOBa, cucteMy uMH(popMmucama U HarpahuBama. Mamu Opoj HHBOA
yIpaBJbamba KO IUTUTKE OPraHu3allMOHe CTPYKTYpE TOApa3yMeBa NIMPH PACcIIOH KOHTPOJIE Ha
cBakoM HuBOY. CTora ce MeHayepu CyouaBajy ca OrpaHHYEHeM oBiamhema, JI0K ce Je0
ayTopuTeTa INPEHOCH Ha THMOBE 3allOCICHMX M IojeJuHayHe 3amocieHe. lIpu Tome,
3arnociieHd Mopajy OuTu oOydeHM 3a paa y TuMoBuUMaA. Takolhe, moTpeOHO je 3amocieHnma
oMoryhutn najpe ycaBpiiaBama CTPYYHOT 3Hama, jep TpOIecHa CTPYKTypa IOCTaBJba

Oapujepe pa3Bojy TEXHHUUX 3HAMA.

Haj6osbe pesynrare mpuMeHa MpoOIECHE OpraHu3allMoOHe CTPYKType o0e30ehyje xoxa
BEJMKUX Tpeay3eha OpHjeHTHCAaHUX Ha KyMIle Koja, IpU TOME, MOCIy]y Y HecTaOMIHOM
okpyxewmy. OBaj 00JMK OpraHu3alOHE CTPYKType MpPUCYTaH je€ KOJ HEKUX oJ Bojehux
ceerckux mnpenyseha: General Electric, Quntum, Texas Instruments, Motorola, Barclays

Bank, Xerox, IBM u npyrux.
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Cauxka 1.1: [IpouecHa opranuzanyoHa CTpyKTypa

HNsBop: Hernaus, T. (2011). The New Faces of Organizations in 21st Century. 2. Chapter: The Process
Based Face of Organizations. Publisher: NAISIT Publishers. Editors: M. A. Sarlak, pp.33-80, pp 64.
[Tpey3ero ca: https://www.researchgate.net/publication/251431137_The_Process-
Based_Face_of Organizations (05.10.2019).

KonkpetHo nipeny3ehe npunarohaBa mporecHy CTpyKTypy COIICTBEHUM moTpedama u
MOCJIOBHOM KOHTEKCTY H, Kao TaKBO, MPEICTaB/ba jEIUHCTBCHO JH33jHEPCKO pEIICIHE.
MehyTuMm, yIOpKOC pPa3HOBPCHOCTH, TEOpPHja MPENO3HAje TeHEPUYKY OpraHu3aIlHoHY
CTPYKTYpY 3acHOBaHy Ha nporecuma (ciuka 1.1). IIpouiecHo opujeHTHCaHa OpraHu3aloHa
CTpyKTypa Tpeba aa ooyxsaru (Hernaus, 2011):

» HEKOIIMKO KJbYYHHUX MOCIOBHUX mpotieca (enra. Core business processes) kojuma

yIpaBJbajy BIACHUIIM TPOIIEca , Y3 TUPEKTHY MOIPIIKY MPOIIECHUX CABETHUKA,

» muentpe m3BpcHoctu (enri. Centers of excellence) y kojuma ce mnpuKyIba
(GYHKIIMOHATTHO 3HaWE, Ca 3aJaTKOM IIOBE3MBamba 3alOCICHUX W3 CIUYHHX
(GYHKIMOHATHUX 00IacTH (HIIP. MPOU3BO/IHHa, HCTPAKHBAKBE U PA3BOj, MAPKETHHT
UTI.),

» jemuumne 3anocienux (enrn. Staff units) wnmm QyskumoHanaHe jenuHHIE 3a
noapmiky (enri. Functional support units) samyxene 3a aJAMHHHUCTpANH]y U
KOPIIOpaTUBHE MOCIOBHE AKTUBHOCTH (HIIP. YIPaBJbarkhe JbYJICKHM PECypCHMa,
uH(OpPMAIIOHA TEXHOJOTHja, PAadYyHOBOJACTBO, IMPABHH IOCIOBH, OJHOCH C
jaBHomIhy...) u

» mporiecHu caBeT (eHr1. Process council) oxrosopan 3a yaTepaiHy KOOpIUHALHU]Y

u3Mel)y pa3nuuuTHX Mpoleca i OpraHU3alMoOHUX jeINHULIA.
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Y nmpakcu je Mamum Opoj mpenyseha ycmeo ga AW3ajHUpa  YUCTY TIPOIECHY
opranuzanyony crpykrypy. Kox Behmue mnpemyseha ca mporecHOM oOpraHu3alioHOM
CTPYKTYpPOM pP€Y je O HEKOj KOMOMHAILIMjU BEPTHKAJIHE W XOPH3OHTAIHE CTPYKTYpe, TIe je
uckopuirheHo Hajooske U3 00a opraHu3alroHa o0nuKa. YIpaBo, XHOPHIHE OpraHU3aIOHE

CTPYKType HyZe Hajoosbe o1 kKomOuHOoBaHuX obuka (Daft, 2010).

1.3. IIpouecHa opujenTanmja npeay3eha — ycMepeHoCT Ha mpouece U pa3Boj

KoHnkypeHTcKka mpeIHoCT, y CaBpeMEHNM YCIIOBHMA MTOCTIOBakha, OCTBAPUBA j€ JEIMHO
Op>KOM TOHYZOM KBIMTETHUJUX U jePTUHUjUX NPOHM3BOJA WM yciayra. Y TOM IUIbY
npeay3eha Mopajy nmpuxBaTUTH HOBY MOCIOBHY (uito30¢ujy, Koja mocmarpa npeaysehe u3
NPOLIECHE MEPCHEeKTHBE, a MpeMa 3axTeBuMa Kymara. Ped je o HeOnmXOJHOCTH ycMepaBamba
npenyseha Ha TOCIOBHE Tpolece INTO C€ YONIITEHO O3HayaBa Kao opujenmayuja Ha
nocnosne npoyece (McCormack & Johnson, 2001). Paxu ce o mocioBHOj Guno3oduju Koja je
(okycupaHa Ha H3BpIIaBakbe MHOBATUBHUX M €(PUKACHUX ITOCIOBHUX Tpoleca. Ha taj HauwmH,
npexnyseha ¢okyc ca kKoHaYHUX pe3yiTaTa IoMepajy Ha akTUBHOCTH KOje uX crBapajy. Kako
Cy YIpaBO MPOIECH TH KOJU CTBapajy pe3yiaTaTe, MPOM3WIAa3u Ja je MOTPEOHO MaKkby
ycMepHuTH Ha BHX. [1oTpeOHO je mpBO HHUX HACHTU(UKOBATH, KOHTPOJIUCATH U Pa3BHjaTH.
doxycupameM Ha KJby4HE MPOIIEce, MMPOIECHH MPHUCTYN je MOryhe NpuMEHUTH Ha OUII0 KOM
HUBOY Ipeny3eha oHOCHO 1eTOKynHO npeaysehe je Moryhe mocMarpatu Kao jelaH CUCTEM
(Lindfors, 2003). 3a ycpencpeheHOCT Ha MOCIOBHE MPOIECEe KOPUCTH CE BHIIE Pa3IHUUTHX
tepmuHa. Hajuenrhe ce ka0 CHHOHUMH KOpUCTE MPOLECHA OPHjeHTAallN]ja, TPOLECHHU PUCTYII,

MpoIIeCHa MePCIeKTHRA, TIPOIIECHO pa3MHuIliubabe U ciando (Isaksson, 2004).

[TpouecHa opujenTtanmja, npema Jemunry (Deming, 2000), moapa3ymeBa moriea Ha
npeay3ehe kao Ha CKym mporeca KOju Mopajy OWTH HIEHTU(PHKOBAHU, CTAOMIM30BAHU M
ypehenu. Xamep (Hammer, 1990) onpehyje kao mpoiiecCHO opujeHTHCaHO OHO Tpemysehe
Koje je okycupaHo Ha ckyn Mely(dyHKIMJCKUX aKTUBHOCTH (IIpolleca) KOju 3aXTeBa jelaH
WIM BUIIE MHITyTa U Kpeupa OyTHyT KOju IpeacTaBiba BpeaHoCT 3a kynue. pakep (Drucker)
KOJI TIperno3HaBama Tpeay3eha koje je TpOIEeCHO OpHjeHTHUCAHO HaryialiaBa IOCTOjamke
MPOIIECHUX THUMOBAa OPHJCHTUCAHWX Ha TIpollece, 4YHMje aKTUBHOCTH IIpella3e crape
OpraHM3alliOHe TPaHUIle W 3aBpliaBajy ce ca kymuem (Hernaus, 2006). Xapmon (Harmon,
2007) je nmedunHmcao mpollecHO opujeHucaHo mpenyzehe kao mpemysehe koje Hmerosu

MEHalIepy KOHIETITyaIn3y]y y BHJY CKyIMa IOCIOBHUX IpoIeca y OKBUPY KOJUX CTaBJbhajy
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MpUMapHU Harjlacak Ha MaKCHMH3Hpame €PUKACHOCTH TpoIleca, a He Ha MAaKCHMHU3HPAhE
e(hUKaCHOCTH OpraHU3alMOHUX WK (yHKIHOHATHUX jenununa (ctp 1). Konauno, moxe ce
pehu, mpenysehe koje HariamaBa Ipolece HacynmpoT QyHKIMjamMa U XHUjepapXuju, ca
dbokycoM Ha pe3yaTare H 3aJ0BOJBCTBO Kymama jecte mpemy3ehe ca MpoiecHOM

opujenrarujom (McCormack, 2007).

Tﬁ-a,u;mor—lamm IPHCTYII

|/~ I
[ & & | [ &g |

MIPOIISCHH MIPHCTYIT

Canka 1.2: [Ipuka3 TpaJuIIMOHAITHOT U MPOIIECHOT TPUCTYTIa

WN3Bop: Pamocaibesuh, M. (2016). Vnpaswarse nocroenum npoyecuma npumeHom mooena 3perocmu.
Exonomcku dakynrer, Humr. ctp. 60 nmpema Kai, S. A. (1999). Organizational Change and
Information Technology. Doktorska disertacija. Goteborg: Goteborg University.

NsBecuu ayropu (Ramias & Wilkins, 2011) cy, Ha 0CHOBY CBOT HCKYCTBa y pajy ca
npenyzehrma, M31BOJUIM MUHUMYM MOTpeOHUX KapakTepucTHKa Ja Ou ce mnpexaysehe
03HAYMJIO Ka0 MPOILIECHO OPUJEHTUCAHO. Ycpedcpelienocm Ha nociosHe npoyece Kpo3 jacaH,
MOTNYH, JIOTHYaH M TadyaH TpPUKAa3 HauWHAa Ha Koju oapeheno mpemysehe obaBiba CBOJ
BUTAJIHU 110Ca0 MPBHU j€ MPEAYCIIOB MPOLECHO opujeHTHcaHor npeayseha. CymTuHa y Tome
Jla 3aII0CJIEHU 3HAJy TJe je BHXOBO MECTO Y KOHKPETHOM ITOCIOBHOM IPOIIECY M CXBaTe CBOJ
CBaKOTHEBHH JIOTIPHHOC IIETIOKYITHOM TocoBamy. [IporiecHo opujenTucano npenysehe mopa
ynpaswamu npoyecuma. IloTpeOHO je 1na ce ympaBibame MPOIECHMa Yy MOTIIYHOCTH
uHTerpuule y nocrojehu cucrem ymnpasibama — 0J] HUBOa Ipeny3eha HaHWkKe Kpo3 HUBOE

Imporneca y rmpukasy 1nocJIOBHUX IIpo1eca, CBC 10 (I)yHKL[I/Ija, IIOCJIOBA MU 3aJaTakKa.

1.3.1. Ilocnoenu npoyecu — nojam, ooenesxicja, nooena

Pa3ymeBame cylITHHE TOCIOBHHMX IpOlleca OCHOBA j€ YCIENIHE HMILIEMEHTAallH]je

MpoLecHe opujeHTanuje. MHOTH ayTopH Cy Jajy 3HavyajaH TONMPUHOC UCTPAKUBaKY Ha MOJbY
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MOCJIOBHUX TIporieca. JlehrHUIMje MOCIOBHUX IMpolieca KOje Cy M3HEIW NpYXKajy 3HavyajaH

JOTIPUHKC U3y4yaBamy MpoIecHe opujeHTanuje. M3aBojeHe neguHuUIMje mpeacTaBbeHe Cy Yy

tabenu 1.3.

Ta6ena 1.3: Jlepunnnuje NoCIOBHUX IpoIieca

AyTopu

Jedununuja nocjoBUX nmpoueca

Xamep n Yammu (Hammer

»---CKYIl aKTHBHOCTH KOj€ KOPHUCTE jeIHy WJM BHUIIE BpCTa

MHIIYyTa H CTBapajy ayTHyT KOju HuMa BpPEJHOCT 3a
& Champy, 1993) kopucHuke “( crp. 35)
...CTPYKTYpUpPaHU, MEpJbHBH CET aKTUBHOCTH, Ca jacHO

Hasennopt (Davenport,
1993)

YTBphHEHHM IMOYETKOM W KpajeM, TOKOM UHj€ peaji3aliije ce
Tpomie onapeheHu pecypcu na 6u ce 1006MO yTBpheHH ayTmyT
3a MHTEPHE WM CKCTEPHE KOPUCHHKE; MOCIOBHU MPOIECH HE
noKa3yjy mpUMapHoO mTa ce 00aBjba, Beh Ha4MH Ha KOjU ce
nocao o0aBJba y OKBUPY Mpeny3eha.

XapuHrTOH, ECeNnuHr 1 BaH
Humeeren (Harrington,
Esseling & van Nimwegen,
1997)

. Kao JIOTMYaH, MOBE3aH, CEKBCHIIMjaJIaH, CET AKTHBHOCTH
KOjU y3UMa HHIIyTe OoJ] no0aBibaya, A0faje UM BPEAHOCT U
MIPOU3BOIH AYTITYT KYIIILY.

Baupu (Zairi, 1997)

CeT AaKTUBHOCTH, KOj€ Ha TIOy3/laH, TIOHaBJbajyhu u
KOH3HMCTCHTaH HAa4YMH YNOTpeOJpaBajy pecypce mnpenyseha,
Bpuiehu Tpancopmanujy HHIIyTa y ayTIyTe.

Xamep (2002)

Opranu3oBaH cKyn MelycoOHO MOBE3aHHMX AaKTHBHOCTH,
Koje camMo Ha Taj HauyuH o00e30elyjy 3axTeBaHH ayTImyT
npoueca.

Hejsuc, AxBuiHo, Yejc
(Davis, Aquilano & Chase,
2003)

CKyIl aKTHMBHOCTH KOjU IIpEeBa3Wja3e TpaAHHIC [EIHE
MOCJIOBHE (DYHKIIMj€ W TIOBE3aH je ca JAPYIHMM IpollecuMa y
OKBUpY Tpeny3eha wim ca mpoliecuMa JIpyruxX MOBE3aHHX
JUIa BaH npeyseha.

Pamnep u bpejmr (Rummler
& Brache, 2013)

cepuja KOpaka, KpeHpaHUX Yy IWbY IPOU3BOAKE
IPOU3BOAA/yCIIyre, NMPH YEeMy Ce€ TPOLECH MpPOTEXY Kpo3
BUIII€ OCIOBHUX (DYHKIIH]a.

Xepnayc (Hernaus, 2011
cTp 52)

CTPYKTypHUpaHH, aHAJIUTUYKU CKYTOBH
Mel)ypyHKIIMOHAIHNUX aKTUBHOCTH, KOJU HEMPEKHUJHO YJIaxy
HAfop Ja ocTBape NoOOoJbLIAKE U MPYXKE AOAATHY BPEIHOCT
Kyniuma.

W3Bop: Aytop
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JacHuje cxBaTame CymTHHE Mporeca oMoryhaBa meroBa dexomnozuyuja Ha oenose.
I nasnu npoyec je mporec Koju oOMYHO O0OyxXBaTa BHUIIE O] jeJIHE MOCIOBHE (YHKIIH]jE, MPU
4eMy HEroBa OINepaldoHAIM3alMja UMa 3HaudajaH yTHIA] Ha (QyHKIHOHHCAamE Tpeny3eha.
I'maBHM mporiec ce Hajuernhe Jenu HAa aKTUBHOCTH, I YKOJIMKO je TPEBUINE CIIOXKEH OMBa
MoJIeJbeH Ha moJmnporiece. /1oonpoyec NpencTaBiba J€0 TJIABHOT IMpOIeca U HEroBa yiora
CacToju Cce y MOJIPIIIM TJIABHOM TIpolecy. AxmusHocmu TOApPa3yMeBajy CTBapH Koje ce
OJIBHjajy Yy OKBHpY TIpolleca WM MOAIpoleca W Hajuenmthe ce o0aBibajy yHyTap jeaHe
OpraHM3aIloOHe jeIMHUIIE WU Off CTPaHEe jeaHe ocobe. 3adayu moapa3yMeBajy MojeAnHAYHE
CJIEMEHTE HEKE aKTHBHOCTH, OHH IPEJICTABIba]y CIEMEHTAPHHU M0CA0. YKOJIUKO C€ aKTUBHOCT
mocMaTpa Kao Tpyla HHCTPYKIMja, OHJAa jeIHa WHCTPYKIMja TIpeJCTaBba 3ajaTak

(Harrington et al, 1997). Cnuka 1.3 npuka3syje Xxujepapxujy MOCIOBHOT ITPoIeca.

Xujepapxuja OCJIOBHOI npoueca

TnapHu npouec

TTonnpouec

AxTHsHOCTH

b

Canka 1.3: Xujepapxuja mocJIOBHOT Tporeca

Mssop: Harrington, H.J., Esseling, E.C. & Van Nimwegen, H. (1997). Business Process Improvement
—Documentation, Analysis, Design and Management of Business Process Improvement. New York:
McGraw-Hill. https://issuu.com/davinther/docs/business_process_improvement__ the (05.05.2020.)

Cucremaru3aiujom mpoiieca 0aBuIk cy ce OpojHu ayTopu. Y Hapeanoj tadenu (1.4)

IpUKa3aHe Cy U3BOjEHE Mo/IeNe MOCIOBHUX MpoIieca.
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Tabena 1.4: Cucremaru3sanyja mocjaoBHUX MpoIieca

AyTtopu IHoxena moc10BHMX mpoueca
Pobcon u Ynax 1. Kipyunu npornecu
(Robson & Ullah, 1996) 2. Tlporecu moapiike
1. OcHoBHU TpoLIECH
Oy (Ould, 1995) 2. Tlponecu moapiike
3. Ilpouecu ympaBibama
Pamnep u bpejmr 1. Tlpumapnu nporecu
(Rummler, Brache, 2012) 2. Tlpomeca mompiike
1. KopucHuuku npouecu
Banxe6eke u Topmanc 2. Pa3Bojuu mporecu
(Vanhaverbeke & Torremans, 1998) 3. Ilporecu mraHupama ¥ KOHTPOJIE
4. Tlpouecu mojapiike
1. WuauBuayalHU TPOLIECH
Jarysa u Mapkyz 2. Beprukanuu wiu QyHKIUOHATHU
(Laguna & Marklund, 2005) rponiect
3. XopuzoHTanau win Meh)ydyHKImoHaTHI
nporecu
WzBop: Aytop

3a IMOTIIYHO PpasyMEBamkEC IOCIOBHUX IMPOLECa HEOIIXOAHO je IIO3HAaBaIkbEC N EICTOBHUX

OCHOBHHUX KapaKTCPHUCTHKA. O6CJ’I€)I(j8. CBAaKOI' ITOCJIIOBHOI' IIponeca Cy IIOYCTAK U Kpaj,

WHITYTU U ayTIyTH, BIACHUK MpOIIeca, MHTEPHU U €KTEPHU KOPUCHUIIM, CET aKTUBHOCTHU KOj€

ce MPOTEXY KPo3 MOCIoBHE (PYHKIIM]E, TOHABJbAKE U ayTOMaTU3aIuja 10 oapeheHor HuBoa.

CBaky MOCIOBHH nponec KapakKTCpHIIC O)Ipel’_)eHI/I HHUBO CJIOXCHOCTHM M IJHWHAMHWYHOCTH,

peanusyje ce ca oapeheHHM IMIBEM, MEPU CE€ HEroBa YCIEIIHOCT paadl HUCKOpUlIhema

moryhaocT mobosbmiama (Sikavica & Hernaus, 2011). V cymTuHU, 4eTHPH KapaKTEPUCTHKE

Cy KJbY4HE 3a cBaku nocioBHH nporiec (Bulletpoint, 1996):

» TpeIBHIVBH U JeUHUCAHU yla3H,

JIMHEapHa, JIOrn4Ha CCKBCHIA UJIU IMPOTOK,

>
» CKym jacHO Je(pMHHUCAHUX 3a/]aTaKa Wi aKTHBHOCTH,
>

MNpECABUANB U KCJbCHHU NCXO/ UIIN PE3YIITAT.

HepaszymeBame

IIOCJIOBHHUX

nporeca

MOXC

pe3ysTupaTu

HCOCTBAPCHCM

HOTCHL[I/IjaJ'IHI/IX KOpHUCTHU ITPUMCHC ITPOILICCHC OpI/IjCHTaL[I/IjC. CTOFa, HCOIIXOJHO je IIO3HABamkC

OCHOBHHUX KAapaKTCPHUCTUKA U Pa3JIMIUTHX BPCTa IMOCIIOBHUX ITPpOIIECA.
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1.3.2. Pa3zeoj npouecne opujenmauyuje

[TocnoBHU TpoliecH Cy HACTalu Kajaa u npenyseha, amu y neproay npe WHIyCTPHjCKe
peBodylMje OHM HUCYy Owin mpeamer aHanuse. CTora ce, NMpU HCTPaXHBaWmy pa3Boja
MPOLIECHE OpHjeHTalrje, ToM pa3nodspy He mocBehyje Beha maxkma. BaxkHOCT MOCIOBHUX
mpolieca je Mmperno3Hara TeK Ha MOYETKY MPOIIOT BEKa U O TOT IEePHOo/Ia UMa CMHCIIA TPaTH

€BOJTYIIM]Y TIPOLIECHE OPHjeHTAIIH]e.

MeTtone u aHanuza o Konuenr nanmna ; VYpassbame o Vpasspame
mporexypa S BpeaHOCTH Co'h JIOKYMCHTAIIH]jOM § TMoCIoBUM
=
= Hayunn g TQM S ERP cucremu A nporecHMa
o ©
2 MEHAIMEHT & LEAN E Vrpassbame BPM cucremu
v; CucreMcku SIX SIGMA 5 TOCIOBHHM Apxurtektypa
= TpPHCTYI & TOKOBMMa npenyseha
* TlpucTyn KOHTpOJIE CRM cucremu BPMN
KBaJIUTETA
J:f yf N I}f

Cauxka 1.4: Pa3BojHe ¢aze mporecHe OpujeHTaIHje

Wssop: Sikavica, P. & Hernaus, T. (2011). Dizajniranje organizacije: strukture, procesi, poslovi.
Zagreb: Novi informator. ctp. 309.

Pa3Boj mpomecHe opujeHTanuje je moryhe mpaTuTtu Kpo3 oapeheHe pa3BojHe dase.
Hauwme, mporiecHa opujeHTaiyja je y CBOM pa3Bojy Ipoluia Kpo3 4eTupu ¢ase pa3Boja, mpu

yeMy yeTBpTa (pasa joI yBeK Tpaje.

1.3.2.1. IIpsa ¢paza pa3Boja npolecHe OpujeHTaLH]e

3Havaj MOCJIOBHHUX Tpolleca MPero3Har je Ha npenasy u3 19. y 20. Bek, kaja ce npBu
MyT jaBJhba KOHIIETIT ITOCIOBHOT TPOIECA, Y KOHTEKCTY Memood U auaiuze npoyeoypa
npousBome (Sikavica & Hernaus, 2011). YrpaBo kpo3 aHAIU3y MPOU3BOJHUX aKTUBHOCTH,
U, 110 TOM OCHOBY, HEIIPEKUTHUM yHampehuBameM CBOJUX MPOM3BOJIHUX Mpolieca, Talallba
npenyzeha cy ocurypaBajia yCHEIIHOCT Yy TOCIOBamby. HakoH HMHIycTpHjcKe peBONYLHje
npeay3eha y mpBu TUIaH CcTaBibajy Mpou3BojHE mporece. JloGap mpumep je yBoheme
MIOKpEeTHE Tpake y ¢adpuiiy 3a mpou3Boamy ayromoouna Xenpuja @opaa (Henry Forda), e
j€ CBaKM paJHUK Iy MOKpPEeTHE Tpake MMao jenaH mocebaH 3amatak. Popa je mocMmarpao
pa3Boj ayroMoOmiIa Kao jeIMHCTBEHU MPOIEC U MOJENINO Ia Ha HU3 MPOLIECHUX aKTUBHOCTU

KOje je AM3ajHUpao U mpaTHo jAa Ou OMo curypaH Ja ce Leo Ipolec ojABHja e(pUKacHO.
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[ToBehamwem mpoaykTuBHOCTH DOpJ je 3HATHO CMAKBHO IIEHY MPOU3BEICHOT ayTOMOOWIA,
IITO Ta je JOBEJIO Ha MPBO MECTO CBETCKHX IPOM3BOhauya ayroMoOWia, y TOM TEpUOIY

(Harmon, 2010).

Yuemwe HayuHoe menaymenma M HEroBor muoHupa Tejimopa ocTBapmio je 3HauyajaH
yTUIIQ] Ha pa3Boj IIpollecHe opujeHTanuje. Hayunm MeHaypmeHt, mpema Tejiopy,
MoJpa3yMeBa aHAIM3y M TMPHUMEHY HAYYHHX METOJIa Yy IMJbY aJleKBaTHOT OJTyYHBamba
(Taylor, 2004). YV ocHOBH OBOI' MPHCTYyNa je Tpakee HajOOJbEr HAYMHA 33 H3BPIICHE
3ajaTtaka, UMajyhu y BUIy €IMMUHHUCAKE CBUX MpOIenypa U paaibd KOje HETaTUBHO yTUUY
Ha TPOAYKTHBHOCT. YKOJHKO CE€ HMMa Yy BHUAY CYIITHHA HAyYHOT MEHAIMEHTAa CIICIH
3aKJby4aK Jla OBaj NPHUCTYI IMPEICTaBJba 3HAYAJHO YIIOPUIINTE IPOILECHE OPHjCHTAIIH]e

(PamocassbeBuh, 2016).

ITojaBa cucmemckoe npucmyna mnoBe3ana je ca pagom Joynra (Younga, 1968),
Mpnuka u Poca (Murdica & Rossa, 1975). Haume, cucreMcku MpUCTYI HarjiamiaBa 3Hauaj
Be3a, OJJHOCAa M TOKa akTUBHOCTU. CHCTEMCKHU MPHUCTYI MocMatpa mnpeny3ehe kao nenuny
cacraBjbeHy o Mel)ycoOHO moBe3aHux jaenosa. [IpuTom, cBaku 3amociaeHd, CBAKO OJIEJbEHE,
CBaKa aKTUBHOCT j€ JIe0 LEJWHE W HABEACHU JICJIOBH 3ajeIHUYKH JOIPUHOCE OCTBAPCHY
pesyarara npeny3eha. Ha Taj HauuMH, CUCTEMCKH MPHUCTYI MPEACTaB/ba OCIOHAI[ MPOIECHE
OpHjeHTalyje, jep OHa mocMmarpa mpeny3ehe Kao CHCTEM cacTaBJbeH O] ejleMeHara

YOKBHPEHHUX Y ITOCIOBHE IPOIIECE.

3a pa3BOj TpOIIECHE OpHjeHTaluje OWTHA j€ U T[OojaBa MPUCMYNA KOHMpOJe
keanumema, 4iju cy 3adetHui Jypan, UlyBapt u Jlemunr (Juran, Shewart & Deming).
[Ipeme Jypany (1992) kBanuTet npeacTaBsba moroaHoct 3a ynorpedy. [Ipema Okchopackom
PEYHUKY KBAJMTET j€ ,,CTENEH M3BPCHOCTH Heuera®. CyllTHHA OBOI KOHLENTA Orjena ce y
WCTHIIay 3Ha4Yaja KOHTPOJIE IPOM3BOIHUX MpPOIEca, Y CMHUCTY Ja YKOJIUKO j& TPOU3BOIHU
IpoIec KOHTPOJHMCAH JOOWjeHU pe3yiaTaTd Ipoleca Mpou3BoAme (mpousBoau) Ouhe
3aJj0BOJbaBajyhyu y morjeny KBaiuTeTa. Y TOM MEpUOLy BeoMa Manu Opoj aMepHyKux
npeny3eha je cxBatao 3Hauaj oBor mpuctymna. MehyTtum, janancka npemyseha cy npuxsaruia
W Jajbe paszBHjaja WAejy Ja IMyT A0 KBATUTCTHUJUX TPOU3BOJA BOIU TPEKO CMambema
Bapujalyja y MpoU3BOHH. J[eMHHT ce 3ajarao 3a KOHCTaHTHO yHarpehuBame npousBoma/
yciayra U KBJINTETa M MPOAYKTUBHOCTH PE3YITHpa KOHCTAHTHUM CHMXKEHEM TPOILIKOBA.

3Hayvaj MOCIOBHUX MpOIlEca je Tajla youeH, ajld MaXmka je Ouja ycMepeHa caMo Ha MpoIece
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MIPOU3BO/IH-E, OCTAIM MOCIIOBHU MPOLECH OMBajy MOJBPIHYTH KOHTPOJIM KBAJIUTETa KAaCHHU]E

(Boskovi¢ & Radosavljevié, 2015).

Ca nojaBom noxpema xkeéanumema (enrit. quality movement), 60-ux u 70-ux romuHa
OPOILIOr BeKa, HArllacak je CTaBJbCH Ha MPOIECEe MOIYT MPOoIleca pa3Boja HOBOT MPOHU3BO/IA,
JIOTUCTUKE, MapKETHWHTra, Mpojaje W CaM4yHo. [IoKpeT KBaimTeTa IMOCMarpa IMpolece, Impe

CBera, Kpo3 HHKpeMEHTaJIHe MpoMeHe Texxehn luxoBoM yHanpehemy.

CBe moOMeHYTe mMpeTede MPOILEeCHE OpHjeHTAlHje HACTOje Jla Kpo3 IMPOMEHE Y
o0aBJbamy MOCIOBHUX aKTUBHOCTH 00€30e/1e CMamemke TPOUIKOBA Mpou3Boamke. Majyhu y
BUJYy Jia MEPUOJ] Y KOME Cy C€ IOjaBHjIe KapaKTepHIe CTAOMIIHO OKPYKEHhe M MacoBHA
MIPOM3BOIE OYMIIICAHO j€ J1a Ce paauio o ehruKkacaHOM HAUYUHY OCTBAPCHa KOHKYPEHTCKE

MIPEIHOCTH.

1.3.2.2. JIpyra ¢a3a pa3Boja MpoiecHe OpujeHTAIIH]e

O30uspHUje U3ydaBame MOCIOBHUX Ipoleca mounmbe cpeauHoM 80-ux roguna 20.
BeKa, MAaKO Ce MHTEpeC 3a MpoyvaBame MOCIOBHUX Mpolieca jaBuo panuje. [Ipenusnuje, npyra
¢daza pa3Boja MpoIECHE OpHjeHTAIlHje MovYnmbe ca mojaBoM Kmure [loprepa (Porter, 1985)
1oJ1 HacyioBoM Kownkypenmcka npeonocm — Ocmeapusarbe u 04y8aroe 8pXYHCKUX NOCIO8HUX
pesynmama (euri. Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance).
Ty je IlopTep mpukaszao koHient npeayseha y Buay jiania Bpeanoctu (enri. value—chain), y
OKBHPY KOTa Cy B€3€ MHOTOOpOjHE U KOMIUJIEKCHE U HHUje MOryhe IeJIOBUTO UX OOYyXBAaTHTH
OpraHU3allMOHUM jeIWHHIamMa. Y JeJIHO] OpraHu3aluMoHo] jenuHui Hahu he ce oHe
aKTUBHOCTH YHja IIOBE3aHOCT j€ Haj3HauajHUja, JOK he ce myTeM KOMYyHMKaluje u
KOOpJUHAIIM]je OCTBApUBATH capajma ca 3armocieHuMa U3 Apyrux jeauHuia. OBaj KOHIETT
nomMaxke nmnpeaysehuma Ja yode TMpolece KOju JONPUHOCE CTBapamy BPEIHOCTH U
onTuMu3npajy Beze usmel)y wux. [lpema [loprepy ympaBo ympaBsbame TUM Be3ama, MPEKO
CMamemha TPOIIKOBA, TOBOJIU /0 OCTBapHBama KOHKYPEHTCKe MpeaHocTH. KoHuenT naHia
BPEIHOCTH MPEACTaBIba MPOIlece Ka0 eHTUTETE YHjH C€ TIOYETaK MOKJIama ca UCTIOCTaB/haheM

3axTeBa Kyralia, a 3aBpIlIeTak ca HCIymhemeM Tux 3axtesa (Harmon, 2003).

3HavajaH JOMPHWHOC jayarky YCMEPEHOCTH Ha TIOCIIOBHE MPOIIECe OCTaBWIA j€ U
npakca ynpasmarea ykynuum xearumemom (enri. Total Quality Management — TQM)
(Besterfield, Besterfield-Michna, Besterfield, Besterfield-Sacre, Urdhwaresh, Urdhwarshe,

2012). Pa3BujeHa je kKao jajba pa3pajia MOKpeTa KBaJIMTETA, OJ] CTPaHe jamaHCKUX mpeayseha.
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VYrpaBibambe YKYIIHUM KBaJIUTETOM ce€ 0aBM CTATHUM MOOOJbIIAKbUMA Y CBUM aKTMBHOCTHUMA
npenyseha, TO je KOHTHHyHMpaH IMpolLec KOju ce HHMKaja He 3aBpmaBa. OOyxBara cBa
MOCTaBJbEHA NPABWIIA, MPOIMHUCE, CMEPHUIIC W NPHUHIMIIE KOJU KOHTHHYHMPAHO IOMPHHOCE
yHamnpehemy nocinoBama. YIpaBibambe YKYIIHUM KBaTUTETOM, pema Xaiuetu (1998, ctp. 76)
,IIPEJICTaBJba YyIpaB/baUKU CUCTEM YycpeiacpeheH Ha KBaJIUTeT, KOju MoJpa3syMeBa yuemrhe
CBHUX WIaHOBa Mpeny3eha y usby MocTU3ama JyrOpoYHOr ycrexa Kpo3 3a/10BOJbehe MoTpeda
cBUX crejkxoiepa”. OBaj MpUCTYN CTaBJba HArjacak Ha IMOCJIOBHE IPOLECe U KOPUCHHKE
(excrepHe u uHTepHe). Haume, nenokynno mpeaysehe ce mocmarpa Kao HHU3 MOCIOBHUX
mporueca, Mel)ycoOHO moBe3aHuX, KOHTUHYHMpaHO NpaheHux y nuiby yHampehema kBanutera
MPOM3BOJIa U 33/I0BOJbEH-a MOTpeda KOpUCHHUKA. YHampeheme KBaIUTeTa ce IMOCTHXKE, He
caMO KOHTPOJIOM M HCIpaBKama, Beh W crpeuaBameM Jomie MocjaoBHE mpakce. Kpocou
(Crosby, 1979) uctrye na cy TpOIIKOBH MPEBEHITN]E YBEK HUXKH O] TPOIIKOBA MPOHANIAKCHA
U HCIIpaBJbaba IpellaKa. YIpaBibamhe YKYIMHUM KBaJUTETOM CE€ HEPETKO MpHKazyje Kyhom
kBanuteta (Andelkovi¢ Pesi¢, 2009), npu yemy je kyha kBanurera cacpahera on cienehux
enemenara (bomkoBuh & Amnhenkosuh Ilemmh, 2011): crammapau3anuja, CTaTHCTHYKA
KOHTpOJIa MpoIeca, ONTUMH3AIIM]ja TPOIIKOBA 1 00yKa 1 ycaBpIIaBame 3arnocieHnx. OCHOBHA
obenekja yrpasibama YKYITHEM KBauTeToM cy (Saini, 2017):

» WHHUIUjaTHBA 32 YIIPaBJbake YKYITHUM KBaJuTeTOM Kpehe o Tonm MeHarmera,
TO je KOH3WCTEHTaH (JI0CIIeIaH) POIIEC,
JIEO0 € CTPATETH]CKOT IUIaHUPaba,
(dboxycupaH Ha KyTIIIe,
3axTeBa TUMCKH paj,

nmoapasyMeBa aHTa’)KOBaAKE CBUX 3aIllOCIICHUX,

YV V. V V V V

OJITOBOPHOCT 3a YCHEX YIpaBjbamka YKYIHUM KBaJUTETOM IMpey3UMajy CBU

3aIllOCJICHU.

Peunocervepung nocnosnux npoyeca (eura. Business Process Reengineering — BPR)
(Hammer & Champy, 1993) jaBsba ce 1990-ux, a JlaBeHnopt u Xamep ce cMaTpajy HberoBuM
yremespuBaunma. Jlasermopt u Illopr (Davenport & Short, 1990) cy o6jaBuiau uiraHak y
KOME T03HMBajy MEHAlepe Ja NpH yHanpehuBamby akKTUBHOCTH M3 OOJIACTH CBOT MOCTIOBamba
HY)XHO TIOCMATpajy 4YMTaBe Ipolece, a He camMo ojpeheHy aKTUBHOCT WM MOCIOBHY
¢byuknyjy. Metu ayropu uctudy M 3Hada] MH(OpMalMOHE TEXHOJIOTHje Koja omoryhyje

penu3ajH moctojehux MOCIOBHUX Mporeca. | 0TOBO MCTOBPEMEHO T0jaBHMO CE€ paj Xamepa
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KOJH C€ ClIaXKe ca MOMEHYTHUM ayTOpuMa y TMOIJIeay BaXXHOCTH MH(OpMAIMOHE TEXHOJIOTH]E
3a yHanpeheme mocinoBHHUX mpoueca. Mehyrum, Xamep ce He 3anaxe 3a yHampeheme
MOCJIOBHUX TIpolieca, Beh 3a MOTHMYHH peuHKemepuHr. JlehuHuimjy penHKemepuHra
IIOCJIOBHUX Ipoleca aanu cy Xamep u Yamnu (1993). PennxemepuHr OCIOBHUX IIpoLieca
[I0CMaTajy Kao ,,TeMEJbHO NPEUCITUTHBAKE U PAJUKAIIHO PEIU3ajHUpae OCIOBHUX MIpoLeca
Kako OM ce I[ocCTUIJa JpaMaTHyHa MO00OJpllIaka KPUTUYHHUX, CAaBPEMEHUX Mepa

neppopMaHCH, Kao MITO Cy IIeHa, KBAIUTET, yciryra u op3ura“ (ctp. 10).

[Tocmarpamem mpoiieca oJ moveTka 10 Kpaja, Penmxkemepunr omoryhasa periaBame
npobieMa (pparMeHTalyje, Kao ITO CY: Kallllkhemha, TPOUIKOBH KOJU HE J10Aajy BPEIHOCT,
IpEIIKe, CIOKEHOCT M CIMYHO. YMECTO JOTaJallllbel Harjacka Ha H3BpILICHE Ipoleca,
PenmxemepruHT MOCIOBHUX NPOIIECa j€ YCMEPUO MaXKikhy Ha BUXOB JAM3ajH — HAYMH Ha KOjU
Cy KOHCTUTYTHBHH 3aJalli IOCJIOBHOT Tpoleca MoBe3aHu y nenuHy. [Ipemosnarto je na
MPOIECH HE MOTY J1a ()YHKIIMOHHMIIY Ha OJP>KMBOj OCHOBH 00JbE O] OHOTA IITO BUXOB JU33jH
omoryhyje (Hammer & Champy, 1993). Crora, oBaj KOHIIENT MOAp»XaBa OPHCAbe YUTABOT
MOCJIOBHOT TpoIieca pajd HM3rpajme MoTnyHo HoBux mporeca (Anand, Fosso Wamba &
Gnanzou, 2013).

PenmxemepuHr npoiieca 06a3upa ce Ha NMPUMEHU WH(GOPMAIIMOHE TEXHOJIOTH]E, IITO
ra pasJidKyje oJ MPEeTXOAHUX MPHUCTyNa. Bpio 6p30 je mocTao u3y3eTHO MomyiapaH y CMHCITY
3aCTYIJLEHOCTH y BeJIMKOM Opojy mpeny3eha (Xerox, Mutual Benefit Life, Detroit Edison...)
(Graham & Williams, 2005). Meljytum, Heayro HaKOH TOTa YOYEHH CY HETOBH TJIaBHU
nemocranu (Hammer, vom Brocke & Rosemann, 2015). Haume, HepeTko je A0Ja3UI0 10
HenoTpeOHOT oA0alMBamka MOCTOjehrnx MOCIOBHUX MpolIeca, jep je peHHKEHEePUHT Mpolieca
94eCcTO TOAPA3yMEBao MOJIA3aK 00 HpasHoZ aucma nanupa y Wby (GopMupama HOBUX H
e(UKacHUJUX TIOCJIOBHUX Tporieca. Takolhe, mpakca je mokazana Ja je oBa yIpaBJhbayka
¢dunoszoduja 6una ycmepena camo Ha onpehene mporiece (MOAPIIKE KYMIIMMa, UCITYHABAHE
HapyyuOHMHa, TPOU3BOJIHE TIpoIiece). 3HauajHa CIab0CT PEUHKESHEPUHT Mpolieca OJHOCH Cce Ha
3aHEeMapHUBamkE COIMjaHE JUMEH3Hje, OJHOCHO HEyCMepaBame TMOTpeOHE MaXmke Ka

3aIll0CJICHHUMA.

VYropeno ca 1mojaBoM perMHXEeHEpUHra Ipolieca Mmoyeso ce ca mpuMeHoM u Six Sigma
(6c) metononoruje (Andjelkovi¢ Pesi¢, 2009). [Tocne ycremHe MMIUIEMEHTAIHjE Y jETHOM
aMepruyKoOM NPOU3BOAHOM Mpenysehy, cpenunom 1990-ux, Six Sigma nocrtaje momysiapaHa.

[Tanne (Pande, 2007) Six Sigmy npuka3zyje ka0 KpUTHYHO CPEICTBO MOcoBama 3a X XI Bek.
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Hexu ayropu oapelyjy Six Sigmy xao ¢unozodujy ynpaBbamkba U CTPATETH]y MOCIOBamkba,
JIOK ApyrH cMarpajy na je ped o craructunu. [Ipema Anhenkouh Ilemmh, JlemojeBuh,
3natuh (2012) Six Sigma Huje cratucTHuKU ajarT Beh MOCIOBHHM KOHIICNT 3a MOOOJBIIAKE
KBaJIMTETA TOCIIOBama. SiX Sigma ce 3acHKMBa Ha AUCIUILTMHOBAHOM ITO00JbIIAKY KBATHUTETA,
TJIe je aKklleHAT Ha KBAIUTETY MpoIieca, Y CMUCITY MoBehama KBAIMTETa U CMambEHha TPOIIKOBA

IBUXOBE TNPUMEHE, CMamemkeM Bapujarija u Hepocraraka (Andelkovi¢ PeSi¢ 1 saradnici,

2011).

Cam mojam Six Sigma 3acHuBa ce Ha OCTBApCHY TPH, YETHPH WIH Mame Tpeliaka y
MUJIMOH ciy4ajeBa. SiX Sigma je orpomaH M CBeOOyXBaTaH CHCTEM 3a OCTBApHBAE U

OJlp>KaBame e(hUKACHOCTH U €(DeKTUBHOCTH.

Six Sigma mosasu o1 mpeTHocTaBKe Ja je moctojehn au3ajH mporeca gobap U 1a je
noTpeOHO M3BPUIMTH CaMO HE3HAaTHE KOPEKIUje Y OKBUPY MOCIOBHOT mporeca. [Ipema Tome,
Six Sigma ¢unozoduja HHje NpPUKIAIHA 3a IOCIOBHE IMPOLECe KOjH Cy HeaaeKBaTHO

IM3ajHUpaHH, jep Tajaa Hehe mati ouekuBane pesynrate (Sikavica, & Hernaus, 2011).

VYnpassbame MOCIOBHUM MPOIECHMa YCMEPEHO j€ Ka OCTBapemy ONTUMAIHOT CKJana
n3Mely mocinoBHUX Ipolieca U LuibeBa npeayseha. Y ToM Wby yHpaBibamkbe MOCIOBHUM
mpoliecuMa MpejcTaBba HacleaHuka Quio3zoduje yrpaBbamka YKYIHUM KBaJIUTETOM,
[pUXBaTa MPUHIMIIE W TEXHUKE PEUHKCHEPUHIa IOCIOBHUX mporeca u SiX Sigme wu

KOMOMHYje uX ca MoryhHocTHMa KOje HyJu MH(POpPMAIIMOHA TEXHOJIOTH]a.

1.3.2.3. Tpeha (a3a pa3Boja nporiecHe OpHjeHTAIH]e

Tpeha ¢a3za pa3Boja mporiecHor mpucTyna nounmwe cpeauaom 90-ux roauna 20. Beka.
To je, 3ampaBo, mepuo/ aajber pasoja Six Sigme. I'aBHO obenexje oBe (ase jecte yTHIE]
caBpeMeHe HH(OpMalMOHE TEXHOJOIMje Ha Jajbl pa3Boj IMPOLIECHE OpHjEeHTalHje.
[Ipumenom mHPOpMAIIMOHUX CHCTEMa M KOMMATUOWIHUX CO(TBEPCKUX aruiuKaija Moryhe

je kpeupatu wiatdopmy 3a npaheme u yHanpehupame MOCIOBHUX Mpolieca.

VYcnen noehama HecTaOMIIHOCTH y OKpYXewy, mpeay3eha ynpaBo pa3BHjajy HOBe
CUCTeME TeMeJbeHe Ha MpUMEHU MHPopMalmoHe TexHonoruje. Jegan oa wux je Cucmem 3a
ynpasmwaree nociosnum mokosuma (eura. Workflow Management Systems—WfMS) (Hagen &
Alonso, 2000) koju uma 3a IMJb TOTIYHY WIH JCIAMHYHY ayTOMAaTH3alHjy MOCIOBHOT

mpormneca. Cucrem 3a YIIpaBJbakhE IMMOCIIOBHUM TOKOBHMA IMOApPa3yMEBa MPCHOC I/IH(I)OpMaI_II/Ija
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W 3aJaTaka ca jeHOT Ha JIPYror YYecHHKa, paJd aKldje y CKIaay ca HHU30M Tpoleaypa
(Lawrence, 1997). Ayromaru3saija MMOCIOBHHX Ipoiieca, kao mwb WM, He 3HauM camo
3aMeHy MaHYeJIHOI M3BpIIaBama 33aJaTaka ayTOMaTH30BaHUM NpolecuMa, Beh M OlaKiaHo
NPUKYIUbAkEe M CKIATUINTEHe MHpOpManuja o nepdopMaHcaMa, a CBE y CBpPXY HUXOBE
ananmu3e. CUCTeMHU 3a ylpaBibamke TOCIOBHUM TOKOBMMA E€BHJCHTHpPAjy norahaje xoju ce
OJTHOCE Ha TOCJIOBHE Ipolece (HIp. oApeheHu pecypc W3BpIIMO je oapeheHH 3amarak y
onpeheHom Tpenytky). Te eBuaeHIMje Tpoleca MOTy ce€ NMPHUMEHHTH Koj mopehema ca
HajoospboM mpakcoM. Hajuemhe kopumthenn uHCTpyMeHT y okBupy CHcTeMa 3a ylpaBibambe
MOCJIOBHUM TOKOBHMaA j€ Oujacpam mokxa (Flowcharts).2 [IpumeHoM OBOT' MHCTpyMEHTa
Moryha je aHanu3a IMOCIOBHHX IPOIEca Y TOKY HBHXOBOT M3BpIIaBama, Kao IJIAaBHU 3a/IaTaK
Cucrema 3a ymnpaBjbamke IMOCIOBHUM TokoBuMa. [Ipahemem mmjarpama Toka Moryhe je
YTBPAMTHU OJIaKJIE J0JIa3€ KAIlbEerha, YCKa TpJia U CIIMYHO, Y WJbY HHXOBOT STUMHHHACAHA U
KOHTHHYHMPAHOT [O0OOJbIIaba TOCIOBHUX Tmporeca. [naBHe ¢ynkiuje Cucrema 3a
yIpaBJbakbe MOCIOBHUM TOKOBUMa oriiesajy ce y ciaenchem (Veyrat, 2018):

» Y4YHHUTH mpolece ehpUKacCHUjIM y CBAaKOJHEBHUM OIlepaliyjama,

» 00e30eauTH KOHTUHYHPAHO TOOO0JBIIAKE TIpolieca,

> O6€36C,Z[I/ITI/I I/IH(i)OpMaI_II/Ije 3da JIOHOHICHHLEC CTPATCIIKHUX, TAKTUYKHX H OIICPATUBHHUX

OJLTyKA.

Cucmem 3a nuanupare pecypca npedyseha (eurn. Enterprise Resource Planning —
ERP) (Davenport, 2000) wnTerpuine mocioBHe uHpOpMAIMje Yy jeAHY IEHTpaIHy 0a3y
mojaraka, oMoryhasa npeysnuMmame nHpopMalidja ca pa3InuuTuX Mo3uiyja y npeysehy, u 'y
NPUHIUITY YAHUA CBaKH MOCIOBHH o0jekaT BumsbuBujuM (Dechow & Mouritsen, 2005). Ogaj
CHUCTEM ]J€ OpHJEHTHCAaH Ha IUIAHHpamke pecypca mpeayseha HEONXOMHHMX 3a TpHjEM,
UCIIOPYKY H peanu3anujy mnopynbuna kymama (Apics-dictionary, 2019). TI'naBna
KapaKTepUCTHKAa OBOI' CHCTEMa jeé ONTHMAaJIHO KopulIheme pecypca, Koje ce OcTBapyje
MHTETPUCAEM CBHUX IMOCIOBHHUX Ipolleca, Kako OHMX KOjU ce OZBHjajy yHyTap mpenayseha,
TaKO ¥ OHUX y HEHOM OKpYyXemy. Ha Taj HauWH OBaj CHCTEM cTBapa jeJUHCTBEHY 0a3y
nmojaTaka o mo0aBjbauMMa, KymmuMa W 3amociieHnMa. CHcTeM KapaKTepHIle BHCOK HHBO
Melhy(yHKIHjCKEe TOBE3aHOCTH Mpojaje, MapKeTHHTra, MPOU3BOMAE, JIOTUCTUKE, HabaBKe,

¢uHaHCcHja, pa3Boja HOBUX MPOU3BO/A M JbYJICKUX pecypca. LlenTpanna 6a3a mojaraka Kojy

’JlujarpaM Toka MOApa3yMeBa TEXHHKY TIpadHUKOr MpHKA3a CHMOONA I[OBE3AHHX YCMEPEHHM IHHHjaMa
(cTpenuiiama) KojuMa ce Mokasyje cekBeHIa (Hu3) y Kojoj he kopaum omucanu rpadpuukuM cumOoianma Outn
M3BpIIaBaHU. YHyTap rpadMukor cuMOosa yImcyje ce NpUpOIHHM je3MKOM, Hpolec (orepanuja) Kojy tpeda
W3BPLINTH.
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00e36ehyje ERP cuctem ocHoBa je 06e30el)ema BuIller HUBOA KBAJIUTETA U MPOAYKTHBHOCTH,
Kao U CMambCHha TPOIIKOBA U 3a/liXa y OAHOCHMa ca Kymiuma (Samara, 2015). OBaj cuctem
nomaxe npenysehuma ga Oyay AMHAMUYHH)A M MOCTUTHY MAaKCUMAJIHO €(UKACHO TPOILICHE
pecypca u crnpoBoheme mporeca (Parthasarthy, 2007). To tpeba na omoryhu menanepuma
KBAIMTETHH]E OJJIydHMBame Ha 0a3W TauyHWUX W HajHOBUjuUX MHpopmanuja. Mehyrum, ERP
CHCTEM je CKyN 3a HMHCTAJUpamke W TEIIKO ce mnpuiarohaBa crenuGuIHUM MOCIOBHUM

nporecuma (Parthasarthy, 2007).

Ymecro ERP-a moryhe je KOpUCTUTH ABa OJ]BOjeHA CUCTEMA, CUCTEMA 33 YIPABIbabE
OJJHOCHMA ca KyNIMMa M CHCTEMa 3a YIpaBjbamke OJHOCHMa ca noOaBibaunMa. Cucrem
yIpaBjbambha OJHOCHMAa ca Kymnuuma mnpexayseha ycBajajy pamu ocTBapema MaKCHUMaTHE
BpenHoctu oj mocrojehe Gase kymara mpenyseha (enrs. Kostojohn, Johnson & Paulen,
2011). Y3 momoh oBor cucrema, mpeayseha ycmepaBajy MOCIOBHE MPOIECE W MOLYIUPY
CBaKy WHTepakUujy ca Kylnuuma. YcaBpllaBamkbe IOCIOBHUX IIporeca o0e36ehyje
ayToMaTH3aljy pyTHHCKHX 3aJaTaka M cTaHJapausyje Hajoospy mpakcy. MHpopmanmje o
KOPHUCHUIIMMA C€ MpaTe M CKIaauIITe. AJEKBATHO UMIIEMEHTUPAH M MPUMEHEH CHCTEM 3a
yIpaBJbamke OJHOCMMA ca KyNIMMa J0BOAM 110 noBehama MpuxoAa M JIOjaTHOCTH KyIIala,
TUME INTO WMHTEH3MBHpA OIlEpalje II0Be3aHe Ca KOPUCHUYKHM HHTEP(HEjcoM.
NmnnemerupameM CRM cucrema npenyseha 06e36el)yjy MUHMMAaIHE TPOILKOBE 110 OCHOBY

OJTHOCA ca KyMIIMMa U MaKCHMHU3Hpame muxoBe catucdakmuje (Xu, Yen, Binshan & Chou,
2002).

CucreM ympaBjbama OJHOCHMa ca mobaBsbaumMa (enri. Supplier relationship
management sistem) (McCue & Johnson, 2010) umMa BaxxHY yJIOTY y yIpaBibamby OJHOCHMA
ca nobaBipaunma. Hajope, oOe3zbehuBameM cTaHIapAM30BaHMX ajaTra Koju omoryhaBajy
UMIUIEMEHTALM]y YIpaBjbakba OJHOCUMA ca Jo0aB/bauynMMa Kpo3 jeJjaH MPUCTYHNayaH CUCTEM
yCMEpeH Ha TUMCKH paj. 3aTUM, IPEe/CTaB/ba jeIMHCTBEH M3BOp MH(OpMaIMja O OJHOCHMA
ca nobaBsbauuMa, KOjU je JOCTYHaH CBHUM 3aMHTEpecOBaHMM 3anocieHuMa. dopmupame
peno3utoprja wuHPpopManuja o JgobaBbauMmMa oMoryhaBa pasyMmeBame cTaryca |
CBaKOJHEBHUX AaKTHBHOCTH Yy OJHOCHMAa ca Jo0aBjbaunMa W yMamyje PU3UK T'yOJbema
nojataka. Takohe, cuctem 3a ympaBjbambe OJHOCHMA ca J100aB/bauMMa YUHH BUIJBUBUM
peneBaHTHe HH(popManyje o A00aBbadylMMa M OJAKIIABa KPEeWpame KOH3MCTEHTHUX
M3BEIITaja KOJH OJIAKIIaBajy W3BPIICHE W TpPEryie]l OCTBApeHUX mnep(opMaHCH OJ] CTpaHe

MCHaIIMCHTA.
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Hamepa HaBemeHmx cucreMa je ayroMaTu3aldja IIOCJIOBHHX Iporieca M 00Jbe
MOBE3MBAKE MOCIOBHUX aKTUBHOCTH AYX mpemay3eha. OcuMm Tora oHM Cy YyCMEpPEHH W Ha
yBoheme HOBHX, MeljycoOHO ycknahenux codrBepckux momyna. Paam ce o copTBepcKuM
MOJYJIMMa KOjJH TIPEICTaBJhajy 3aMeHy 3a mocrojeha mapiujanHa co(QTBEPCKUX peliemha
YHyTap cBake mocioBHe QpyHKIuje. [IpuTom, ca CTaHOBHINTA MPOLIECHE OpUjEHTAIIN]E, FBUXOB

TJIaBHU HEJOCTATaK je y TOME IITO Cy Ce 3apKalld Ha MOCIOBHUM (pyHKIIH]jaMma.

1.3.2.4. YetBpra (haza pa3Boja IpoIECHE OpUjCHTAIIH]e

Konauno, mouetkom 21. Beka, mporecHa OpHjeHTanuja 1o0uja CBOj MyHH CMHUCAO.
Haumme, ca omacoBbemeM ymoTpeOe KOMIjyTepa W JaJbUM pa3BojeM HHGOPMAImOHO—
KOMYHHUKAIIHOHE TEXHOJIOTHje, €(PEKTH KOjU MPOM3WIa3e M3 YCMEPCHOCTH Ha IOCJIOBHE
MPOILIECE jaCHO Cy M3paKeHH. YJiora MH()pOpMaIMOHO—KOMYHUKAI[MOHE TEXHOJIOTH]E KJby4YHA
je y JaHamllkeM TUHAMUYHOM OKpyxkemy. OHa oMoryhaBa ma ce mojamu O 3aXTeBHMa
Kylana, ¢ jeJJHe cTpaHe, U MH(OpMaIlFje O HOBUM IPOHM3BOJIUMA, C JIPYTe, HIMPE BEITHMKOM
Op3uHoM. [laHac je, cTHIIamke U OJpKaBambe KOHKYPEHTCKE TPEAHOCTH YCIOBJLEHO OP3MHOM
IU3ajHUpama U yHampehema mpou3BoAa/yciyra y Ckiamay ca mpedepeHidjama Kymama, a

IIyTeM KOHTUHYHpaHOT yHanpelhema ocioBHUX Mpolieca.

UYerBpTy (pasy pa3Boja IpolECHE OpHjeHTalldje KapaKTepulile pas3Boj Ympasmwarba
nocnoenum npoyecuma — YIIIT (eurn. Business Process Management —BPM) (Harmon,
2010). Hberopa mojaBa je JIOTHYaH cjie[l KOHTHHYHPAHOT pacTa MHTEPECOBama 3a MOCIOBHE
mporiece y mpoTeKJIOM MepHoay. YTpaBibamke mpeay3eheM npeacTaBiba yIpaBibamkhe BErOBUM
nocnoBHuM mporecuma (McCormack & Johnson, 2001), jep jesrpo mocioBama mnpenyseha
yuHe nociioBHM npouec. YIIII mpexo opujeHTanuje Ha KyIlle U OpHjeHTalMje Ka CKJIOMY
aKTUBHOCTH KOj€ KpPerpajy BPEIHOCT — MMOCIOBHUM IPOIECHMa, OMOTyhaBa JlakIle monMame

nocioBama (Bosilj-Vuksi¢, Spremi¢, Omazi¢, Vidovi¢; & Hernaus, 2006).

3a ayromatuzauujy u YIIII xkopucte ce onabpana codrBepcka pemiema. Cuctemu 3a
IUIaHUpamke pecypca mpeny3eha moacrakiu cy mpHXBaTamke MPOLECHE OpHjEeHTaIje Kpo3
MMIUIEMEHTHPAHO WICHTH(PHKOBAkE MOCIOBHUX IpoIleca 10 yriieay Ha HajooJby MpakKcy y
KOHKPETHO] jaenaTHOCTH. [loTpeba 3a mpeBasmiIakemeM HETOBUX CIabMX CTpaHa, YIpaBo
npenoapeheHor AeduHKcama mpoleca, MoBoau je no mojaBe Cucmema 3a ynpasmarve
nocnosnum npoyecuma (enrin. Business Process Management Systems — BPMS) (Smith &

Finga 2003). HoBo codTBepcko pelieme mpyka MOAPIIKY CBUM MMOCIOBHHM IpOIECHMa
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KOHKpeTHoT npefay3eha. Yinarama y \eroBy NpuMeHy U pa3Boj KapaKTEPUCTHKA Cy MOJIEPHHUX
npenyseha. Pagu ce o ymaramuma y amjukaidje Koje CIy)Xe Kao OCJIOHAll MOCIOBHUM

nporecuMa npeayseha u mocioBHUM mpolecuMa mwrxoBux napraepa (Sikavica & Hernaus,
2011).

Ca mopacToM 3Hauaja MPOIECHOT MPUCTYNA M BEJIMKUM IPOMEHaMa ycJell HarpeTka
HHPOPMAIIMOHE TEXHOJIOTHje, Pa3BHO C€ XOJUCTHUKU KOHYenm apxumexkmype npedyszeha
(enrn. enterprise architecture) (Koliadis, Ghose & Padmanabhuni, 2008). Wuctutyt 3a
pa3Boj apxuTekType mpeayseha (enr. Institute for Enterprise Architecture Developments)
neduHKIIE apXUTEKTYpy Tpeay3eha Kao cxBaTame ejleMeHara Koju 4uHe mpeaysehe, Kao u
oJHOCca ¥ Be3a u3Mely Tux enemenara. ['aptaep (Gartner) uctude Ja apXxurekTypa npeayseha
onpehyje HaumH Kopumhema TEXHOJOTHje y CBaKOJHEBHOM mocioBamy (Sikavica &
Hernaus, 2011). ApxuTekTypa Ipolieca OCHIypaBa Jja CBE peleBaHTHE HWH(opMaIluje,
cacTaBJbeHE O]l OCHOBA M CMEpHHIIA 3a TMperyiea U yHampeleme mporeca, Oyay jacHe u
JIOCTyIHE. YTHIA] YHYTpalllbUX M EKCTEPHHUX MpOMeHa OWJI0O Koje BpPCTE MOXE ce
JEOHOCTaBHO YTBPAWTH. Mojen apxuTekType mnpeay3eha, Koju TpuKaszyje apXHUTEKTypy
npenyzeha Kao KOHLENT, IpUMeEmbYje ce Kao 0aza MHUIMpama MpojeKara Koje KapakTepulle

MpoLIeCHAa OpHUjeHTAalH]a.

Y mwby enMMUHHCaka HepasyMeBama U HeclopasymMa oOJf CTpaHe 3aloCICHUX
VKJbYYEHHX Yy KOHKpETaH IOCJIOBHHM Ipollec jaBjba ce Horamwmja ympaBibamba HOCIOBHUM
nporiecuma (enrit. Business Process Modeling Notation — BPMN) (Aagesen & Krogstie,
2015). On mwene mojae 2004. roamHe OWBa MUPOKO mpuxBalieHa y MpakcH U Jajbe
ycaBpIllaBaHa Kpo3 TEOpHjCcKH pajl. Paau ce o craHaapiHOM je3UKy 3a MOJETIOBamkE Mpoleca
KOJUM ce npemoinhasa ja3z usMel)y au3ajHa IOCIOBHOT Ipolieca U UMIUIEMEHTAlUje MpoLeca.
Horarja YIIIT nebunwuiie oujacpam nocrosnoe npoyeca (enri. Business Process Diagram —
BPD) (Aagesen & Krogstie, 2015). 0a3upaH Ha TeXHUIM Axjarpama Toka. Mojen moCcIOBHOT
npolieca 1nocraje Mpexka rpaduikux odjexkara, Koju MpeJICTaBibajy NojeJMHAYHE aKTUBHOCTH
U TOK, KOju neduHHUIIe peaocie]] ’buxoBor u3Bohema. Hotammja YIIII je mako pazymsbuBa
CBUM YYECHHUIIMIMA Y TIOCIIOBHOM MPOIIECY, OJ 3aIOCIIEHUX KOjU CY 3ayKECHH 332 Kpeupame
MOYETHOT HAIpTa MOCIOBHUX IMpolieca MPEKO 3aroCciIeHNX OJrOBOPHHUX 33 UMILIEMEHTAIH]y
TEXHOJIOTHje Koja MOAp)KaBa peaju3alMjy TUX Ipoleca 0 OHUX KOju he ympaBibaTu U

KOHTPOJIMCATH U3BOhEHE MpoIieca.
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HNako cy yousbuBe ciabe cTpaHe MPHUCTyMa KOJH TPETXOJE I10jaBH IPOIIECHOT
MPUCTYIIA, KAa0 M MOTPEIIHA YBepemha KOJI HEKHX PaHHjHX MPHUCTYIA, TO HE YMamyje BUXOB
JONPUHOC Pa3BOjy NpOIIECHOr mpucTymna. HberoB pasmoj je mpousamao M3 UCKYCTBa IO
OCHOBY NPUMEHE KOHIIETIaTa M3 paHUjux Qa3a pa3Boja, CjeAHmbaBama MPETXOAHUX Ca3Hamba,
YCBajlbeM HBHUXOBHUX JOOPUX CTpaHa M YYEHEM Ha HHXOBHM Ipeliaka. YTPKOC TOME HITO U
JaHac Heka Tnpeay3eha HCKIbYYHMBO KOPUCTE KOHIICNITE W3 NPETXOAHUX (a3a pa3Boja
mpolecHe opHjeHTanuje, OyayhHOCT je y HWHTerpanuju JOCTUTHyha W3 MPETXOIHHX
KOHIIENIaTa ¥ Ca3Hama JI0 KOJUX CBAKOJHEBHO J0JIa3¢ HAYYHHUIM M NPAKTUKAHTU LIHPOM
ceera. [IpuMeHna nporecHe opujeHTaIMje Ouhe cBe paclpocTambeHH]ja, jep IpeIcTaB/ha OCHOB
noBeharmba KOHKYPEHTCKE IMPETHOCTH, KaKO y OKBHPY T'paHHUIA jeJHE JIp)KaBe, TaKO M Ha

rinobanHom HuBoy (Sikavica & Hernaus, 2011).

1.4. KapakTepucTuke npouecHe opujeHranuje npenyseha

TepMmuHe KojuMa ce O3HauYaBa yYCMEPEHOCT Ha IIOCJIOBHE IPOLECEe KapaKTEepHIIe
paznuuuToct. llperpakuBameM nHuTEpaType KOja ce OJHOCH Ha IPOLECHY OpHjCHTAlUjy
YO4WJbHBA j& MPUMEHA BUIIE TEPMHUHA, O]l CTPaHE PA3IHMUUTHX ayTopa, KOjU 03HAYaBajy UCTH

mojam. TepMHHH KOjU C€ KOPUCTE KaO CHHOHUMH TIPHKa3aHu cy y Tadbenu 1.5.

[Tocmarpame mpeny3zeha XOpPHU30HTANHO, KpPO3 TOCJIOBHE MpoIlece, MpeAcTaBiba
JeIUHU HAYWH 32 TOUMAmke TMOCTyNKa peanu3alije aKTUBHOCTH M EIUMHUHHCAamba OHHX
aKTUBHOCTH KOj€ HE J0/1aJy BpeaHocT. Peu je o enuMuHHCamy AaKTUBHOCTH TIOIMYT
TOHABJbAA 3aJ]aTaKa, Kallllkhemha, YyBamka JIaTOTeKa WM pyKoBama WHBeHTapuma (Hernaus,

2011).

VYcnemHa MMIUIEMEHTAllMja TPOLIECHE OpHjEeHTalMje IMoJpa3yMeBa I103HABAHE
OCHOBHMX KapaKTEpUCTUKE CaMOr KOHIIENTa TMpoIlecHe opHujeHTanuje. HajBaxkHuje
Kapakmepucmuke npoyeche opujenmayuje, npema Pagocasibesuh (2016), cy:

» uAeHTH(UKOBaE MOCIOBHUX TIpoLeca,
MambH 0poj XUjepapXujCKUX HUBOA,
MelhyQyHKITMOHATHY PUCTYTI,
BJIACHUK TIpoIeca,

MPOIIECHU TUMOBH,

TPCHUHT 3aIllOCJICHUX,

YV V. V V V V

JlaBambe oBjamhema 3aIl10CJICHUMa,
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» wHarpahjuBame 3aI1ociIeHuX,
» (Qokyc Ha KyrIe,
» wuH(popMaoHa TEXHOJIOTHja 1
» OIHOCH ca 100aBJbaurMa.
Tabena 1.5: TepmuHu KOju ce OAHOCE HA MPOIICCHY OPHjEHTAIU]Y
Tepmunu Aytopu
XOpHU30HTATIHA KOPIIOpaIyja bajpu (Byrne1993)

[IporiecHo IeHTpHpaHa opranusaiyja

Xamep (Hammer, 1996)

[Tpeny3ehe 3acHOBaHO Ha mponecuMa

Konun, I1ajk 1 Bajtxen
(O’Connell, Pyke & Withehead, 2006)

IIpouiecHo npenysehe

Xamep u Cranton (Hammer &Stanton), 1999

XOopHU30HTAIHA OpraHu3aIyja

Hadr (Daft, 2007);
Octpod (Ostroft, 1999)

[MpouecHo opujeHTHCAaHO MTpeay3ehe

MekKopmak u Iloncon (McCormac &
Johnson, 2001)

[MpouecHo GokycupaHa opraHusaiuja

Hen Topo, MekKejo (De Toro & McCabe,
1997); T'apauep (Gardner, 2004)

I[TpouecHo BoleHo mpenysehe

®umep (Fisher, 2005)

HpoueCHa OpPraHru30BaHOCT

Kosaunh, bocub-Bykmunh
(Kovacic, Bosilj-Vuksi¢,2005)

[IpouiecHo yrnpaBibaHa opraHu3aiyja

Pamnap, Pemuac, Pammap (Rummler, Ramias
& Rummler, 2006)

I[poriecHO IEeHTpHpaHa OpraHu3aIyja

Jecton u Hemme (Jeston & Nelis, 2006)

ITponiecHa opranu3aiuja

Konbakep (Kohlbacher, 2010)

W3Bop: Aytop

Hoenmugpurosarve nociosnux npoyeca NpeacTaBba OCHOBY NPOLIECHE OpUjEHTAIIH]e.
[Ipenyzeha uneHTH(UKYjy KJbydHE mpolece npaTehu 3axTeBe HMHTEPHUX U EKCTEpHUX
KOpUCHMKA pe3ynaTara. JacHW, TPAaHCIApPEHTHW IOCIOBHM MPOLECH Cy TEMeJb CBaKOT
npouecHo opujeHtucanor npenyseha. Ilpu Tom, Heka npenyseha uaeHTHUKOBaNa Cy cBera
HEKOJIMKO KJbYYHMX Ipolieca, JOK Cy JApyre Nnpeko cToTuHy. Pasnuke mamely mpenyseha y
norneny 6poja uAEHTU(UKOBAHUX MOCIOBHUX Ipolieca oJpa3 Cy, Mpe cBera, npuxBaheHor
NpUCTyNa MIACHTU(UKOBama KJbYYHUX IIpOIeca, a 3aTUM, BEIMYMHE U CIOXKEHOCTH

npenyseha.

NmmeMeHTanja mpoIeCHE OpHjEeHTAallM]e, 3acHOBaHE Ha JICICHTPAIU3aIN]jH,
KOMYHHKAIIM]jU, TAMCKOM pajy, Hy>KHO JOBOJAH JI0 MPOMEHA Y OPraHHU3aIOHO] CTPYKTYpH.
Edexktu THX mpoMeHa ce cariiefaBajy Kpo3 cMmarbere 0poja Xujepapxujckux Hueoq.

[IpouecHo opujentrcano mpenysehe nobuja mnnuhy CTPYKTYypy peau3ajHUpamEM U
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PECTPYKTypUpamkEeM yliora MW EJIMMHUHAIMjOM aKTUBHOCTH KOj€é HE€ J0Jajy BPEIHOCT,

HHTECIpUCAlkLEM paJHUX TOKOBa W JOMYIITAEKBREM JOHOIICHA OJAJIYKa M Ha HHXXUM HHBOHWMA

(Hernaus, 2011).

VinamamweMm Tpanuna wusMmely mocnoBHuMX —(yHKIMja OTBapajy ce Bpara
XOPU30HTAJIHO] KOMYHHKaIju. HaBeneHn HayWH KOMYHHUKAIMje MHOTO je €(pUKACHHU Y
CBaKOJHEBHOM TocjoBamy. Tume ce moBehaBa capaama u3Mel)y 3amocieHUX HAa HCTOM
XHjEPapX1jCKOM HUBOY, alli U u3Mel)y 3arociIeHUuX y OKBHPY Pa3IMYUTUX OPraHU3aLUOHHX
jenuHUIlAa Kao W Ha penanuju Hagpehenm — moapehenu. Y TOM cMumcay, JBOCMEpHA
KOMYHHKAIFja W XOPH30HTAlHA capajiba y IHJbY MO0OJbIIAka pean3alrje MOCIOBHUX

Iponeca OCHOBHaA Cy o6ene>1<ja npoucCcHor npez[y3eha.

Mehygyuxyuonarnocm 3Hadajuo gonpurocu Behoj duekcubunHocTy npemyseha, anm
HY/JIM ¥ MHOT'€ TMPETHOCTH KAo IITO CYy: IIHPECHE 3HAKbA, YCMEPCHOCT Ha KYIILE, Cariic/laBambe
wupe ciuke — KO Pajd, mMTa PajH..., CIIOCOOHOCT pelllaBama CIIOKEHUX MpodiiemMa, Op3uHy
uta. (Hernaus, 2011). Ilopen capanmwe wu3Mmely mocinoBHUX (yHKIHja, TMpoIecHA
OpHWjeHTaIja Toapa3ymMeBa U yHampeheme KOMYHUKANMje Ha HUBOY IIOjeIMHAYHUX

byHKIHja.

Jla 6u ce wusberna cybommumuszayuja Hamehe ce moTpeda 3a YCIOCTaBIbABEM
MEHaIepCKUX Mo3ulja Koje he Outu onaroBopHe 3a oapehenu mporec.Tako momasu a0
1ojaBe Mo3uluje 1achuk npoyeca (eHri. process owner) (Hammer & Stanton, 1999) uuju je
3aJaTaK J1a yCKIIAIM MOCIOBAKE PA3IMIUTUX OPTraHU3aluoOHNX jenuHuIa. [Ipema Bypuuns u
Janomesuhy (2006), Hajehu HemocTaTak KJIAaCHUYHOT CTPYKTypUpama mnpenyseha, nurtame

OATOBOPHOCTHU U OBnamheH,a, OuBa eIMMUHHUCAH YBOI’_)eH:eM BJIaCHHKa ITpoLneca.

BrnacHuk mporeca KOOpIWHHMpaA TPOIECHE aKTHBHOCTH M YYECHHKE Mpolieca KOju
00aBJbajy MpoOIleCHEe aKTUBHOCTH, JAOK TUPEKTHO 3aIOCIIEHUMa OCTaje KOJ (hYHKIIMOHAITHUX
menagepa (Dumas, La Rosa, Mendling, & Reijers, 2013). ITopex Tora, BIacHHUK mpoiieca
OKYyIlJba THM 3a YyIpaBJbalke MpOIECHMa ca MpPeACTaBHUIIMMA OPraHU3allMOHHUX jeIWHUIA
VKJbYYCHHX y KOHKpETaH Tpolec. AKTHBHOCTH M OJTrOBOPHOCTH BIIACHHKA MpoIeca Cy
cnenehe (Hrabal & Tucek, 2018):

» capalma Ha CTpaTerdju, YyIpaB/bakby M MPOIECY — BIACHHK IpoIeca ca TOoIl

MEHAIMEHTOM Yy4YecTBYje y JnAeduHHCcamy IU/beBA U CTpaTerwje Kojy IMOTOM

KOMYHUIIUPA]y IyX mpeays3eha; naeHTH]HKyje KIbY4HE MpOIece M IMOTIPOIece U

3ajeJHO ca CBOJUM IPOIIECHUM TUMOM CIPOBOH J0AE/HEHHU TIPOIIEC,
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» TIOCTaBJba€ M CAOIITaBake [MJbEBA Ipoleca —Ac(pHUHUINEC IUBEBE U KIbYYHE
napamerpe  meppopmMaHcH  Tporeca;  JepUHHCAHE ~— [MJbEBE  CAOIIITaBa
CTEjKXOJIepuMa mpoIieca,

» nmW3ajHUpame mpoieca — oapelyje mapamerpe ynasa, usnasza u mnpoueaype; capabhyje
ca MPOIECHUM THMOM Ha JIN3ajHy U KpeHpamy Mojelia mpoleca,

» yIpaBJbame neppopmaHcama mpoieca u 00e30ehuBame moBparHux nHpopMalyja — y
OINUCY HETOBOT TOCNA je TUIAHHPAmE, KOOPAMHUCAKE MPOLECHUX AKTHBHOCTH, U
Mepeme yunHaka (Sikavica & Hernaus, 2011); Bmacuuk mporeca o0e30ehyje na
callallllbi TPOIIECH MPYKajy MOAPIIKY MOCIOBakY, JOK HCTOBPEMEHO MpPATH paj Ha
BUXOBOM CTAIHOM MOOOJBIIAY KA0 W PE3yNTaTe eKCIIePHUMEHTa Ca HOBHM
MOCJIOBHHM IIpoliecuMa 1 toctynHuM Texnonorrjama (Lofts, 2002).

» yIOpaBjbakb€ W KOOpAMHANWja (QYHKIMOHATHMX MEHajepa y Tpolecy — Cca3uBa
cacTaHKe paJu peliaBama MnpoliieMa IOBE3aHUX Cca MPOIEcCOM U HETOBHM
nepdpomancama,

» HarpaljuBame NpOLECHOI THMa — Harpaljyje THM M 3amociieHe, WIaHOBE THMa, Y
CKJIaJy ca OCTBPEHHM YUYWHKOM Ipolieca,

» CIIOH30pHCame mpoleca yHampehema mpojekara — mpyka MOAPIIKY MeHajiepuMa
npojekaTa U TAMOBUMA 3a yHanpeheme nepdhopmaHcu mporieca,

» W3BEIITaBambe€ TON MEHAIMEHTa — pPEIOBHO W3BEHITaBa TON MEHAIMEHT O

peann3oBaHuM mepdopMaHcama mpoieca.

Ilpoyecnu mum (eurn. process team) (Knezevi¢, Bojovi¢, & Vesovié, 2008)
Mpe/cTaB/ba TPyNy TeHepaducTa U CIHelujalncTa Koju JoHOoce (GIEKCHOMITHOCT Y
3aJJ0BOJbaBaby MPOMEHJBPHBHX 3aXTEBa Kylala W TEXE Ka Kpeupamy J0JaTe BPETHOCTH.
3amnocieHd yHyTap MPOIECHOT THMa HMMajy jacHO AedUHHCAHE MPOIECHE YIIOTe KOje ce
cactoje y HaJrjeqamy CONMCTBEHUX aKTUBHOCTH U CBAaKOJHEBHOM OTNEPATUBHOM OJJTYUHBAY
y LIWbY OCHTypama HecMeTaHor Toka mocioBama (Sikavica & Hernaus, 2011). Hbuxos
TJIaBHU 33JlaTak OrJjiela Ce€ y CTBapamy BpPEIHOCTH 3a KopucHuke pesynrara (Knezevid,

Bojovi¢, & Vesovic, 2008).

VimnuiemeHTalja npolecHe opHjeHTalyje 3axreBa TAMCKU Harnop. Kpo3 mumcku pao
noboJblatbe 1ocrojehe mociaoBHe mpakce OuBa omakmano. [IpoGieme Ha HHMBOY
OpraHM3alMOHUX jeIMHUIA Kao U MpoOJeMe KOjU Ce MPOTEKY KPO3 BHILE OPraHU3al[MOHUX

JEIMHMUIIA, JeTHOCTABHHU]E j€ PEIIaBaTH KPO3 TUMCKH paJl 3aIlOCICHUX.
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Tumcku pan, kao 3HaYajHO 00ENEKje TPOIECHE OpHjEeHTAIM]je, YEeCTO H3HCKYje O]
3allOCIICHUX DPa3BOj HOBUX BEINITHHA M CTHIAKE HOBHUX 3HAWA. [PeHuHe 3anOoCieHux je
HEOIMXOJIaH, jep MPOIECHA OpHjeHTAllMja 3aXTeBa OJf CTPaHE 3aMOCICHUX KOHTHHYUPAHO
yHanpelembe MOCIOBHHUX Ipoleca Kpo3 yBOheme HOBHX TEXHOJIOTHja, HOBUX METOJa paja.
On ®\UX ce 3axTeBa pPa3BOj KAKO aHAIMTHYKHUX, TaKO W BEIITHHA 32 U3IPaamy O0JBHX
Mel)yJbyJICKHX OfHOCA, YKJbYUyjyhu yBaxkaBame morpeda Apyrux u 0oJbe pazyMeBame TOra
Kako ce cTBapu ykimamajy 3ajeqHo (PamocaBibeBuh, 2016). Peanmszamuja TpeHuHTa
3al0CJICHUX 3axTeBa OJpel)eH BPEMEHCKM NEepHOJ M HM3BECTaH HAIOp 3aloCiICHUX, CTOra,

HCPCTKO, HAWJIa3W HAa BbUXOB OTIIOP.

HyxHa mocnenuiia yiaramka y TPEHHT 3alOCICHUX orjena ce y o0e3dehemy
osnawhersa noopehenux. MeHayepu TOJCTUYY 3aMOCIICHE HA M3HOIICHE HJICja M pa3MEHy
cyrectrja U uH(GOpMaIKja y BE3H ca HAYMHOM HM3BpIIABama 3a/aTaka KOju Cy UM TIOBEPEHHU.
Takohe, MeHaliepy yIO3Hajy 3alOCJICHE Ca IMOCTABJbEHUM ILUJBEBUMA M CTPATETHjOM, pajau
noBehama HBUXOBE 3aMHTEPECOBAHOCTH M CXBaTama JONMPHHOCA CBAKOT O] BbUX YCIHECITHOM
nocjoBamy mpeny3eha kao menmHe. MeHayepu caga HE IOCMAaTpajy 3amociieHE Kao
noapehene. 3anocieHu cy, Koa mpeny3eha ca mporecHOM OpHjEHTAIN]OM, WIAHOBH THMa ca

KOjHMa MEHAIIepH pa3Membyjy CyrecTuje u usBeintaje o paay (Auhenxosuh, 2005).

VBohewe mpolecHe OpHjeHTalMje 3axTeBa M3MEHe MocTojehux cucmema
Haepahusara 3anocienux. HoB HauMH pa3MUIIIbamka KOjU je o0emexje MpoIeCHOT MpUCTymna
3axTeBa 3HaYajHE MMPOMEHE MOHAIIamka 3armocieHnx. Kako ce moHaBJba caMO OHO MOHAIIAKE
Koje ce u Harpalyje, akiieHaT Tpeba CTaBUTH Ha cucTeMe HarpahuBama. V3MeHe y cuctemy
HarpahjuBama cactoje ce y HarpahuBamy 3aloCIeHHUX Ha OCHOBY JIOMPHUHOCA OCTBAPUBALY
IUJbeBa mnpeayseha, a He Ha 0a3u mo3uije Kojy 3ay3umajy (Pagocassseuh, 2016). [Iputom,
KaKO Cy 3aIlOCJIEHU IPYIUCaHM y MPOLIECHE TUMOBE TO CUCTEM HarpahuBama Tpeda OazupaTu
Ha THMCKO] YCIIEUTHOCTH, Y3 yBaKaBame U MOjeJMHAYHOr JOMPHHOCA CBAKOT YjaHAa TUMA.
[Ipeny3eha koja cy mpoIleCHO OpHjeHTHCaHA 3amocieHe Harpal)yjy He caMo 1O OCHOBY
npyXama JIONPUHOCA OCTBapeHMM Tepdopmancama, Beh W TO OCHOBY mIHpema
kommereniuja (Sikavica & Hernaus, 2011). ITojam mapanenne xujepapxuje achuHHCcaIa je
Tomacko (Tomasko, 1993) u mo ®woj npenyseha mory HarpahuBatu 3amociieHe Ha OCHOBY
pa3Boja HOBHX BEIITUHA M YCBajalba HOBUX 3Hama. Ha Taj HaumH, npenyseha ,,moactuuy
WHTCPAUIUIUIMHAPHO  pa3MUILbakb€ W CHPEMHOCT  HAa  TIPOMEHY  BIIACTHTE

nepcnektuse‘(Sikavica & Hernaus, 2011, ctp. 393).
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VYcBajame IpoIeCHOT MPUCTYyNa 3Ha4Yu Aa mpeay3ehe pagyd OHO MITO j€ HEOMXOIHO Y
by cmeaparea épeonocmu 3a kynye (Davenport, 2000). ¥ KOHTEKCTY IOCIOBHHUX Mpolieca
jaBJbajy c€ MHTEPHU U EKCTEPHHU KyIIle oHOCHO KopucHulu (PagocasiseBuh, 2016). OqHocu
UCIIOPYYMIIANI-KOPUCHHUK YCIIOCTaBJbajy ce AyXK weior mpemny3eha m dopmupajy nanaig
Ucropyuuniana U KOPUCHUKA Ha YMjeM 3aBpUIETKY je Kpajibu KopucHUK. Haume, 3a paznuky
Ol KpajlbuX KOpPUCHMKAa — Kylala Koje mpeny3ehe omciyxyje Ha €KCTEPHOM TP KUIITY,
WHTEPHU KOPUCHHUIIM Cy CBU OHH KOJH C€ HaJla3e HU3BOJIHO, HAKOH peau3alije mMoCMaTpaHux
aKTUBHOCTH, Kao KOpHCHHIIM pe3ynTara mpomeca (PamocaBpeBuh, 2016). Ha ocHoBy Te
YUCHHUIIE TTOTPEOHO je, HajIpe, MPEerno3HaTH KOPUCHHUKE Ipolieca, a 3aTUM KOHTHHYHUPAHO
NPUKYILUbaTH HWHGpOpMallMje O IHUXOBHUM 3axTeBUMa y ULuJby YyHampehewma mpoieca u

ocurypama catucgaxiyje KOpUCHUKA.

[Topen Tora mro mporecHo npeny3ehe KOHTHHYHpPAaHO BOJM padyHa O caTuc(hakuuju
Kymaia OHO ycMepaBa Naxkiby U Ha o0Hoce ca 0obasmayuma. JlobaBibaun cy Be3a npeayseha
ca HEONXOJHHM pecypcuMa 3a peanusauujy mporeca. [Iponecno npemysehe cxpara na Ha
YCIICHIHOCT peajn3alrje MOCIOBHHUX Ipoleca yThde KBAJUTET OJHOCAa ca Jo0aBJhbaunma,
KyNIuMa, JAUCTpUOyTepruMa, MapTHEPHMA... 300T 3Hayaja MOBE3MBamba Ca CTEJKXOJAePHMa
PanocasbeBuh (2016) roBopu o npodyscenom npedysehy. W3 ucror paznora MexKopmak
(McCormack,1999) uctuue morpeOy mocmarpama mpeny3eha Ha HUBOY YKYITHOT JIaHIA

cHabOeBama.

Ca pasBojeM uH@popmayuoHe mexHolo2Uje TIPOIIECHA OpHjEHTaIlMje e Touesa
CHaXKHMje Ja ce pa3Buja. MHpopmannoHa TeXHOIOIHWja cacTaBHa jé KOMIIOHEHTa BehuHe
nocnoBHUX Tmporeca. CodTBepcke ariukanyje koje oMoryhaBajy Opske M Mpelnu3Huje
W3BpIIABAE TOCIOBHUX TIPOIECa, OJAKIIAHO NPUKYIUbAE, CKIATUINTEHE M pPa3MEHy
nHpopmanvja U 3Hama u3Mely pa3IMuUTUX OpraHMU3alMOHUX JeAMHWIA, KBAJIUTETHH]E
Ha/AINIe[lalbe TOKa Ipoleca W MPaBOBPEMEHE MHTEPBEHIMje HEONXOJHE CY IPOLECHO

OpHjeHTUCAHOM Ipeny3ehy.

[TaxxsbuBUM pa3zMaTpameM KapaKTEpPUCTHKA MPOIECHE OpPHjEHTAIlMje yOodaBa Ce Ja je
ped O MPHUCTYNy KOjU je MOTHYHO ApPyraduju y OAHOCY Ha TpaauuuoHanHu. [IpoiecHa
OpHMjeHTalja ca CBUM CBOJUM KapaKTepHCTUKaMa M3TJie/la PEeNaTUBHO JIAKO pa3yMIbMBA,
MehyTuM, HBEHO MMIUIEMEHTHPAlkE Yy CBaKOJHEBHO IOCIOBame Ipeny3eha m3ucKyje MmyHO

BpE€MCHA M HaIropa.
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1.5. 3nauaj u npeaHOCTH MPoLIeCHe opUjeHTauMje npeay3eha

[IponiecHa opujeHTanMja je MOTEHIMjaIHO BeOMa KOPHCHA Yy IIOCIOBHO] IPaKCH
npeny3eha. Bbena kopucHOCT 6a3upaHa je Ha UCIOPYYCHO] BpenIHOCTH 3a Kymie. bynyhu na
je TpUMEmHB Yy CBakoM mpeaysehy, OpraHuM3allMOHW [M3ajH 3aCHOBaH Ha MpOIleCHMa
MPOICHYje ce Kao MCIUIATUB U y TMOTJIey BPEIHOCTH UMOBHHE M Yy TIOTJIeAy mnephopMaHch

(Hernaus, 2011).

Crparerujcku 3Hayaj MOCIOBHUX IpOLIECa BHIJBUB j€ M3 HHHXOBE jJEIMHCTBEHOCTH.
OHu mpencraBibajy U3BOp OAPXKUBE KOHKYpEHTCKe mpenHocTd. IIpenysehe Hajmpe monocu
OJUTyKy O KOHKYPEHTCKOM IIOJIOXKajy KOjU TpeTeHIyje Ja 3ay3Me, a 3aTUM Ty OJUIyKY
npeTBapa y HHU3 IHbeBa. Tako NedHHHMCAHUM IMJbeBUMa Ipeay3ehe moroM momymra jaa
IMKTUPajy au3ajH mocioBHuXx mpomeca (Harmon, 2003). 3Hauwm, mporiecHa HMHUIMjATHBA

Tpeba J1a ce 0J[BMja Y KOHTEKCTY OCTBapema NMOCTaB/LeHUX IMJbEBA HA HUBOY Ipeny3eha.

JacHO je ma mpolecHa oOpujeHTalMja TNpelCTaB/ba BEIMKHM HM3a30B, ald U HYIH
NOTEHIUjalTHO 3Hauajue Oenegpume. OpujeHTalMja Ha IOCIOBHE INpOIEce KOPUCTH
o0e30ehyje pa3nuuuTUM Tpymama CTEjKXOJJepa, HAa CBHM HHBOMMA M CBaKOM JEITy

npemyseha.

Haj3nauajuuja mnpeaHOCT NpOIECHE OpHjeHTalllje Orjiela Cce y IMPOMOBHCABY
¢bnexcubmHOCTH U OpkeM onroBopy Ha 3axteBe kymaia (Daft, 2010). [TpouecHa mpeayseha,
MPEKO TOCJIOBHUX TIpolieca, 00e30elyjy ycrmocTaB/bame Be3a W KOOpAMHAIU]y u3sMehy
pa3IUUUTUX CBOjUX JenoBa. [loOosbliamkbeM HWHTEpPHE KOOpIWHAIM]E W KOMYHHUKAIU]e,
IPOIIECHAa OpMjEeHTalMja JOMPUHOCH CMambelhy BpEMEHA paja y OKBUPY jETHOT MOCIOBHOT
nukiayca. Takolhe, mpouecHo opujeHTHCaHa peay3eha Mory Op:ke pearoBaTv Ha HOBE ILIAHCE
ca TP)KHIITA MOBE3UBAHEM HIIM Pa3/[BajabeM ITOCIOBHHX OJIHOCA y KaHAMMa TPAKIE U
cuabneBama (Smith & Fingar, 2003).

Jlasbe, mpoliecCHa OpUjeHTallMja J0BOIU 10 MoBehama napTULUNantje U OCHaXKUBamba
3anocineHux. OCHaXMBamke W JaBame OBjIalmhema MO3UTHUBHO YTHYE HAa MOTHUBALH]Y H
€HTYy3HMja3aM 3amociIieHuX. THUMCKH pajl, KOju MPOMOBHIIE MPOIECHA OPHjeHTAIH]a, TOBOIH
710 TIO3UTHBHE pajHe atMocdepe, Mambe KOH(PIMKTHUX CHUTyallMja U OJIAKIIAHOT y4yemwa. Y
npolecHuM npeay3ehnMa OHpokpaTHja je 3HAYajHO CMambeHa, MOCIOBHE AKTUBHOCTU CY
yckialjeHe U cTaHIapIu30BaHe, JIOK Ce TEXKU eIMMHUHHUCAakY aKTHUBHOCTU KOj€ HE JTOTIPHHOCE

CTBapamy BPEIHOCTH 32 KOPUCHUKE.
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YonmreHo, 6eHeGuTH 0] MPOIECHE OpPHjEHTallje Orjieaajy ce y moBehamy mpuxoaa
U CcMamemy TpomnkoBa. [Iputom, mosehame mnpuxonma mpeactaBiba pe3yiarar mnoBehama
MPOIYKTHBHOCTH, YHampehema KBaJuTeTa MPOU3BOAa/yCiIyra, opacta TpKUIHOT yuenrha,
nosehama (IIeKCHOMITHOCTH U CIIOCOOHOCTH MHOBHPAka, INPEHa 3HAKA, IIUPEHa Capalmbe
n3mehy gyHkimja, moehama 3a10B0JbCTBA 3aMIOCICHUX, YCIIOCTABIbakha AYTOPOYHUX OHOCA
ca KyIlIMMa, CTBapama IO3UTHBHOT WMHIA. Ha Jpyroj cTpaHH, CMameme TpPOIIKOBA
nocneauia je ckpahema MOCIOBHUX IUKITYCa, STUMUHICAkha HEMOTPEOHUX aKTUBHOCTH, Kao
U aKTHBHOCTH KOje HE CTBapajy BpPEAHOCT, CMamema OTHajaka u aedexara, Oosber
pasyMeBama IMOCIOBHHX Tpoiieca u Behe TpaHCHapeHTOCTH, Op)ke pa3meHe mHpopmaiyja,

60spe KoopauHaIMje u3Mely 3amocienux (PagocasibeBuh, 2016; Sikavica & Hernaus, 2011).

OOuMHa JuTeparypa O MpollecHO] opujeHTanuju mpemyseha (Davenport, 1993;
Harmon, 2003; Skrinjar, Stemberger, Hernaus, 2007; Pagocasibesuh, 2016; Glavan &
Vuksi¢, 2017) cyrepume wMoryhHoct mnoBehawma ykynHux mnepdopMancu mnpenyseha
yCBajamkeM MPOIIECHE OpUjeHTanuje. EMIupujcku pe3ynraTi cy MoTBpAMIM Ja npenyseha ca
jaunM mporecHUM (GOKYCOM MOCTHXY OosbM yKymHH mocioBHH pesynrat (Kohlbacher &
Reijers, 2013). Tako, Bajpu (Byrne, 1993) naBoau 0Opojue npumepe npeayseha yemepenux Ha
MOCJIOBHE TIPOIIeCce, KOja Cy OCTHUTIIA CMamberhe TporikoBa o1 30% wiu Buine. MekKopmak u
[loncon (2001) 6unu cy mely npBuMa KOju Cy EMIIUPH]CKU MOTBPAWIN Be3y u3Mely HHBOA
MPOIIECHE OpHjEeHTalMje W OcTBapeHux mnepdopmancu mnpenay3eha. Hekonmko ayropa
(Hammer, 2007b; Muifioz et al., 2011) HaBoaM Ja ycBajame MPOICCHOT MPHUCTYIA BOIM Ka
60spuM puHaHCHjcKUM nepdopmancama. [lkpumap u koayropu (2007) HanpaBUIM Cy KOpak
JlaJbe U TIOKa3alli J1a je OpHMjeHTalja Ha MOCJIOBHE Mpollece KOpUCHA U Jla OCTBapyje jaud,
IUPEKTaH, KpPaTKOPOYHM YTHUI[A] Ha HepUHAHCHjCKE Mepe YuuHKa (catucdaxiuja
3alOCJIEHHX, 3a/l0BOJbCTBO KyMala, OJHOCH ca Jo00aBjbauMMa), JOK Jj€ YTUIa] Ha

¢uHaHCHjCKe Mepe YUHHKA UHAMPEKTAH U TyroTpajaH.

HcrpaxuBama Opojuux ayropa (Hammer, 2007b; Kiing & Hagen, 2007; Hertz,
Johansson & de Jager, 2001) moTBpaMiIa Cy MO3UTHUBHE ePeKTe MPOIIECHEe OpHjCHTAIUje Ha
catucdakiujy xkynamna. Taj edekar je ocTBapuB OWIJIO TIPEKO yTUIIAja Ha CKpaheme BpemMeHa
peanu3anmje Tmpoieca, OuWmo TMpeko MoBehama KBAIWTETa peanu3aluje, OUIlo MPEKO
yHanpehewa Mmoy3naHocTd ucnopyke. XapmoH (2018) HaBoau, y OKBUpY pe3yiTara

rII00aTHOT HWCTpaXkuBama crama YIIII, ma ce 65% aHKeTHpaHHX CIOXKWIO WIH CE Y
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MOTIYHOCTH CIIOKIJIO Jla OpHjeHTaIlMja Ha Tpolece y3 NMPUMEHY CaBpEeMEHE TEXHOJIOTH]e

AOIIPHUHOCHU noGommaH,y e(bI/IKaCHOCTI/I H 3aJ0BOJbCTBA KyIlalla.

[Tpumena mpouecHe opujeHTanuje Moryha je y cBuUM mpeny3ehnma, HE3aBHCHO O
nenatHoctu u BennuuHe. Konbakep (Kohlbacher, 2009) emmpujcku motBplyje mocrajame
MMO3UTUBHUX e(eKTa yCBajama MPOIIECHE OpUjEHTAaIM]e Ha TIepPopMaHce KaKo BETUKHX TaKO
u cpenmux npenyseha. TpenyTHo BehuHa npumepa UMIUIEMEHTAIM]E TIPUCTYIIA 3aCHOBAHOT
Ha MPOIIECUMA MOTHUYE U3 BUCOKOTEXHOJOMIKUX UHIYCTPH]ja, TCIEKOMyHHUKAIUja, (PMHAHCH]a
U OCHUTYypama, Ka0 U MPOU3BOJE, KOja je TPaIUIIMOHATHO MPOIECHO OpUjeHTHCaHa, Kao Ha
npumep. Texas Instruments, Progressive Insurance, American Standard Companies....
OBakBO CTame HE 3HA4YM Ja npeay3eha W3 APyrux NENaTHOCTH HUCY 3aWHTEpECOBaHa 3a
MIPOIIECHY OpHUjEHTAIIN]y WM J1a HEe BUJIe KOPUCTH HeHE pUMeHe, Beh criopo pearyjy Ha HOBE

nocioBHe 3axteBe (Hernaus, 2011).

I'mobanHo ucrtpaxuBame cupoBereHo 2017. rogune (Harmon, 2018) unentudukyje
Kao TJIABHU IIOKpPETad OpHWjEHTAIMje HA TOCIOBHE IMPOLECe YIITEAY Y BUAY CMamCHha
TPOIIKOBA U yHanpehema MpOoAyKTUBHOCTH. Y CIICIIHOCT TTOCJIOBamba CaBpeMEeHHX mpenyseha
omnpenespbrBahe HUBO BUXOBE MPOILIECHE OPUjECHTAIM]e, Majia j€ HeOIXOAHO UMAaTH Y BHIY Ja

IpoIIeCHa OpHjeHTAallMja HIje 3aMeHa 3a KBaJIUTEeTHE pousBoje / yceiayre (Hernaus, 2011).
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2. KOHLEIITYAJIHU OKBUP YIIPAB/BAIbA ITOCJIOBHUM INPOLUECUMA

YcBajame MpoIEecHEe OpHjeHTaluje  ToJpa3yMeBa
MPOMEHY  JIOTaJallliber HauuHa yIpaBJbamba.
VrpaBibaibe MOCIOBHUM MPOIECHMa Ka0 XOJHUCTUYKH
NPUCTYII YIpaBJbalby MPUKA3aHO j€ Yy OBOM IOTJIaBIbY.
[Tpe3eHToBaHE Cy HEOMXOHE CIIOCOOHOCTH 32 YCIICIIHO
yIIpaBJbathe MPOLIECHMA, HUBOU YIIPaBJbatha U IIUJHCBU.
HaBenenu cy mnpuHIMNM M [paBal] Jajber pas3Boja
yIpaBjbarba MpoIecHMa cariielal je ca CTaHOBHIITA

pa3Boja nHGOPMAITMOHE TEXHOJIOTH]E.

2.1. anaBJba}Le MOCJIOBHUM IIpouecuMa — XOJMCTHYKH NIPUCTYIT YIIPpAB/balby

KOHKYpEHTHO TJIOOAJIHO TPKHUINTE HOBOI MHJICHHjyMa TOAUIIO j€ CBECT O
MOCJIOBHUM TIPOIECHMa Ka0 HAjBOKHH]Oj MapaIurMy ynpasibama. Panux 1990-ux romuHa
MNaXmby aKaaCMHUKa KW IIpaKThudapa IMPHUBJIaA4YM KOHLCIT IMOCIIOBHHX IIponcCa H IIPOLCCHE
opujentarmje (Davenport, 1993). [Ipema Panocasssesuh (2016) VIIII mogpasymeBa ycBajame

MMPOLECHOT MPUCTYIIA Ka0 HaYMHA U3BPIICHA CBUX 3aJaTaKa y npeny3ehy.

HurepecoBame 3a YIIIT nonako je esomyupano (Harmon, 2018). Ilpema I'posepy,
Kerunyepy u Tenry (Grover, Kettinger & Teng, 2000) 3Hauaj mpolECHOT pa3MUILIbamkba
npeno3Hat je on crpane Behune mpemyseha. [Iputom, Heka mpemyseha pa3BHjy MOCIOBHE
mpolece Ha CUCTeMaThdyaH HauyuH, anu BehuHa npeny3eha to He yuHmM (Harmon, 2018).
VYmecro Tora, ycpencpeheHu cy Ha mojeJMHAa4yHe Mpoliece M IojelMHauHa MpHuiiarohaBama
HOBHMM TeXHOJOrHjama U Kpehy ce oj jeqHor Ao JIpyror Hamopa 3a yHampelheme mporeca.
Mtuora npenyseha naeHTHGUKY]Y HEPYHKITMOHATHOCT HBUXOBUX JAYTOTOJAUIIHUX TMTOCIOBHUX
MoJlella U TeXE Ka OTKpHBamkby HOBHX Y IHJbY aJanTHpama pPaIUKaHO TPOMEHIJBUBUM
3axTeBUMa Kynana. ¥ ToMm koHTekcty YIIII mocmatpa ce kao MOCiIOBHH UMIEPaTUB U HAYMH
Ha KOJU Ce 3aXTeBM Kylalla IpeTBapajy y peanHe npousboze u yciayre. Konnenr VI nma
JIBa 3HaYajHa MHTeNeKkTyanHa ynopuinra (Hammer, vom Brocke & Rosemann, 2015). Jlena
[IyBapra u Jlemunra (Shewhart 1986, Deming 1953) o cTaTUCTHYKOj KOHTPOJIH MpoIeca y
Wby CMamema Bapujaluja y olaBibamy 3ajaTaka, MpeAcTaBbajy NpBU H3BOp. pyru

unrtenekryannu u3sop YIIII jecy pagosu [laBennopra u llopra (Davenport, Short, 1990),
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Xamepa (1990) u Xamepa u Yamnuja (Hammer & Champy, 1993) koju ce oHOCE Ha 1MOjaBy

PEUHKCH:CPHUHTA ITIOCIIOBHHUX IIpo1eca.

Ha temesprma moMeHyTHX U3BOpA HACTaje Ynpasmarbe nocioenum npoyecuma. Ped je
o mitanoj HaywyHoj aucuumuau. YIIII je, 3ampaBo, HaydHa M HAacTaBHA JAWMCIUILIMHA KOja
KOPHUCTH pa3HE METOJE 3a OTKPUBAKE, MOJCIHpame, aHAU3y, MEpeme, MoOOJbIIame U
onTuMuU3anKjy mnociaoBHUX mnporeca (Gartner, 2020). ['maBHa KapakTepuUCTHKA W YIPABO
MPEIHOCT OBE IUCIUIUIMHE je WeHa myrmuoucyuniunaprocm (Burlton, 2001). 3nHauaj
MOCJIOBHUX TIpOIIeca 3a YCIEIIHOCT IOCIIOBamka YOUYeHA j€ HajIpe y MPaKCH, ald HEIYTro
3aTUM Pa3InYMTEe JPYIITBEHE, TEXHUYKE, HH(POpMAIMOHE NUCIUIUIMHE MOYUEY H3ydaBaTh
nocioBHe npouece. Kaga je ped o HacraBHuM mucnuiuinHama, YIIIT je Hajrenme moBe3aHo
ca YmpaBibameM KBAIUTETOM, YIPaBJhbalkbeM IpOMEHaMa, YTIPaBJbAlbEM JbYACKHM
pecypcuma, YmpaBibamkbeM HWHPOPMAMOHMM TEXHOJIOTHjaMa, YTPaBJbalkeM JIaHIEM

CHa6,I[CBaH>a H CJIMYHO.

3nayajHo obenexje YIIII jecte XOMUCTUYKY OPUCTYN TEMATULU MIPOLECa U BUXOBOM
yrnpasspawy. AuTopo u MekKej6o (DeToro & McCabe, 1997) Bune YIIII kao HOBH HAYUH
yhpaBjbamkba mpemysehem, apyraduju o (QYHKIHMOHATHOT, XHjepapXHjCKOT IPHUCTYIIa
ynpaBbawy. [Ipema oBum ayropuma VYIIII npyxka cBeoOyXBaTHMjU HHU3 OIIMja 3a
yHanpehewe nocioBHux npoueca. Ilpeayszehe ce mocmarpa xkao Hu3 Mel)ydyHKIMOHATHUX
rpoIrieca 3a Yujy peaju3alfjy MoJuTHKa U CMEPHHIIE JOII YBEK J0Jia3e ca Bpxa mpemyseha,
anu opiamheme 3a HCIUTUBAKE, OCIOpaBambe M IPOMEHY METOJE paja Jelerupa ce
MPOIIECHOM THMY, KOjU UMa BHIIE (yHKIHja. TUMOBH Cy cajla OJrOBOPHHU 32 UCIYHCHE
3axTeBa KOPUCHHMKA, CKpaheme BpeMeHa o0aBJbama 33JaTaka, CMameme TPOLIKOBA U
yHarnpehema KOH3UCTEHTHOCTH OCTBapeHux pesynrara. Poysaman u bpok (Rosemann &
Brocke, 2010) takohe nctuuy YIIII ka0 XOMUCTUUKY NPUCTYT YIPaBJbakby KOJU MPOMOBHUIIIE
MOCJIOBHY €(EeKTUBHOCT M e(QUKACHOCT, TEeXWhM HHOBanujama, (IEKCUOMIHOCTH U

MHTETPALUjU ca TEXHOJIOIHjOM.

VIIII xao XOJMCTHYKM NPUCTYI YIpaB/bakby MPOMEHaMa IOCIOBHHMX Mpoleca
npeay3eha npucyTHo je u y pagoBuma Apmuctena u Mejunna (Armistead & Machin, 1998),
[MpuTtuapaa u Apmucrena (Pritchard & Armistead, 1999), Poy3man u capagauka (Rosemann,
De Bruin & Power, 2006). Jecton u Henc (Jeston & Nelis, 2008), VIIII nedunumry kao
XOJHMCTUYKH TIPHCTYNl TPaKCH yIpaBibama mpenaysehem rae cy (akropu kKao mTO CY:

pa3zymeBame U YKIbYUHBAKE O] CTpPaHe TOI MEHAUMEHTa, JaCHO JeUHUCaHE ylore, TEXHUKE,
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I00po O0YYEHH 3alOCIICHH M aJIeKBaTHA KYJITypa OCHOBA 3a MOCTU3AhE JKEJHEHOT pe3yliTara.
Cmuuno, le Onmusenpa, Jlenepa u MexKopmak (De Oliveira, Ladeira & McCormack, 2011)
VIIIT oxppehyjy Kao XOJIMCTHYKH TPHUCTYNl YIpaBjbalkby yCMEpEeH Ha HICHTU(UKOBAHE,
nepuHUCame, peanu3ainujy, Mepeme, mnpaheme, aHAIM3Yy W HENPEKUJIHO TMOOOJbIIAE
MOCJIOBHUX mporeca. Mako cy MHora mpeay3eha ykibyueHa y WHHUIMjaTUBE 3a yHarpeheme

mpoiieca, caMo Maji Opoj \BuX cieau XoaucTuiky Bu3njy (Neubauer, 2009).

VIIIT je mpucTyn o1 3Ha4yaja 3a OCTBAPUBAIE IUTAHUPAHUX TOCIOBHUX MepdopMaHcH
(Zairi, 1997). Ilpema MexKopmaxky u capagaunuma (McCormack et al, 2009) nanpenoBamem
Ha nosey YIIII mpemysehe ocurypaBa 0oJby KOHTPOJIY Hall pe3y/iTaTUMa, KBAIUTCTHHU]Y
MPOjeKIHjy IIJbEBa, TPOIIKOBA U mepdopMaHcH, cTHue Behy e(pUKacHOCT y OCTBapHUBamY
MOCTABJHCHHUX IMJbEBA M YHAmpelyje CrocoOHOCT Mpeaiarama MHOBaNHja. Y CaBpPEMEHOM,
MIPOMEHUBOM TIOCTIOBHOM OKpyxemy YIIII mpencraBipa jeHO O CpeacTaBa 3a OJrOBOp Ha
n3a30Be yHampehema MOCIOBHUX Mpoleca y by ontumuzanuje nepdopmancu (Trkman,
2010). VIIIT Ha Taj HAYWH MOKE MOMPUHETH TMOBehamby KOHKYPEHTHOCTH Ha Pa3IHYUTHM
TPXKHUIITHMA Ha KojuMma Hactyna npeaysehe. YIIII npema Jectony u Hency (2008):
» wHuje camo codraep,
» HHje caMO MO0O0JbIIAkEe WIH PEUHKEHEPUHT mpolieca — Beh ce 0aBu U mpodiieMoM
yIpaBJbamba,
» CacCTaBHH j€ JIO yIPaBbamba,
» BUIIC je HETO caMO MOJCIMpame — TO j€ U UMIUICMEHTaIlja U W3BPIICHE TpoIeca,

KOj € 3aXTCBA aHAJIN3y.

VIIIT uma npecyany ynory y pa3Bojy npenyseha. b ynpasibama mporecuma jecte
ONTUMU3AlMja JeAHOT, BUILE WM CBHX IOCIOBHUX mporieca npexy3eha (Van Looy, De
Backer & Poels, 2011). HberoB 3amatak HHje caMO aHalM3a, IM3ajHUpPAEE, Pa3BOj H
U3BpIIaBakEe IMOCIOBHUX IIporeca, Beh M pasMaTpame uHTepakuuje usMmely mporeca,
cnpoBoheme KoHTpouse, aHanuze u ontumuzandje uctux (Kohlbacher, 2010). Ha taj nHaunn
VIIIT Texu, n3mely ocranor, mocTu3amy AYTOpOYHE, OAPKUBE KOHKYPEHTCKE MPETHOCTU U

ycknahjenoctu npeayseha (Hung, 2006; Trkman, 2010).

2.2. KpuTnyHe coCOOHOCTH YNIPaB/bakba MOCJIOBHUM MpolecuMa

HckycrBa cToTMHA mpeay3eha moka3yjy Ja HUCY cBa mopjenHako ycrnemHa y YIIII.

VYopkoc BeIWYMHM U CHa3uW MHoOra mnpeayseha Oenexe moremkohe mpu HAEHTU(DUKOBABY
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mporeca W ynpabibakby BHMa. Xamep (Hammer, 2015) namasu na kiby4daH yTHIA] Ha
ycnemHoct YIIIT mpenys3eha ocTBapyjy 4eTnpu KpuThuHe criocoOHocTH. Peu je crmenehum

CIIOCOOHOCTHMA: JINACPCTBO, KYJITYpa, PYKOBOheHmhe U eKCIiepTH3a.

Ycenemna wmmnementanuja  YIIIT 3axteBa anekBaTtHO .Judepcmeo. Jlunep —
o0pa3oBaH, aHTa)XOBaH U cTpacTBeHH 3aroBopHUK YIIII, Mopa MoTuBHCaTH 3amocieHe aa ra
clie/iec TOKOM Tpely3uMama akiuja ycMepeHux ka umruiementanuju YIIII. OBaj xoHment
3axTeBa OJ JUjepa Ja Pa3MHIIbajy CHCTEMCKH W Jenyjy cucremarcku (Spanyi, 2018).
Veohewe VIIII 3Haum mnpucTymame CHpoBohermY BEIMKHX MPOMEHA, PEOpraHu3alujy
cHCcTeMa, ayTopuTeTa, HauyMHa paja M CIMYHO. YIpaBJbamke NpOoIlecMMa j¢ WHUIIMjaTUBa
ono3ro HaHmxe (Spanyi, 2018). Yiora MeHaygMeHTa HajBHMILET HUBOA j€ MOCEOHO Ba)KHA.
Hamop MeHayMeHTa HajBHIIET HHMBOA, Ca AacleKTa INUPEHa W pa3BHjaba IPOLECHE
¢unozoduje y mnpemyszehy, mMa MmOCeOHO HCTaKHYTy YJIOTYy Yy OOJIMKOBAaWmY KYITYype

3aIlOCJICHUX U IIPCBAZUTIAXKCHY CBUX temikoha Yy BC3H Ca VIIII.

[TocnoBame 3aCHOBAHO Ha MPOIECHMMAa 3aXTE€Ba Ja 3allOCICHH WMajy aJIeKBaTHY
Kyamypy OJHOCHO Jla MPUXBAaTajy mpoiecHe BpeaHoctu. [Ipe cBera, moTpeOHO je 1a Ha CBUM
HUBoMMa mpeay3eha Harnmacak Oyjie Ha KyIIle OJHOCHO Ha UCIYHCHC HUXOBUX 3aXTCBa.
Kynrypa 3amocneHux orjena ce U 'y BHXOBOj CIIPEMHOCTH J1a MPUXBATE IPOMEHE M U3rPajie
TakBy arMmocdepy koja he paax y THUMOBHUMA YYHMHHTH MpHjaTHUM. [Ipey3nMmame IudHe
OJI'TOBOPHOCTH 32 OCTBAapEeHE pe3yiraTe OJf CTpaHe 3aloCIeHMX Ha CBUM HHUBOMMA
MPETIOCTaBKa j€ TMPOIIECHOT MpHUCTyma. AKO KyATypa 3alocCieHHX HHje yckiaheHa ca
MOMEHYTUM BPEIHOCTUMA, JUACPH paje Ha eHoj mpomeHw. [Ipemazak wa VYIIIT Ouhe
ryOJbele BpPEMEHa M pecypca YKOJIMKO C€ TOM TPWIMKOM YYCHY M KYJITYPOJIOIIKUM
pOMEHaMa He yCMEpH Makiba jelHaka OHOj Koja je ycMepeHa ka TexHosoruju (Sikavica &

Hernaus, 2011).

3a ycreuHo ympasjbame MpollecuMa Ha JYI'M POK HEONXOJaH je HU3 MeXaHu3ama
pykogohemwa. Ped je 0 MexaHM3MUMa 3a JI0/IeTy OAroBapajyhux oAroBopHOCTH U 00e30ehema
MehycoOHe wuHTerpamuje mpormeca. l[lotpedHO je ma mpemysehe mocemyje cCTpydHy
OpraHU3aIMOHY JeANHUILy — MPOIIECHY KaHIenapujy win kanuenapujy 3a YIIII (earn. BPM
office), y Buay TMMa mim opraHu3anuone jeauHuie. Ha gemy nporecHe kaHuenapuje Hajliasu
ce m3BpmHH aupektop (enra. Chief Process Officer). On rutanupa u Haarinena ynpaBibame
mporiecuMa Kao IEeIHHY W KOOpAWHHpa mporecHe Hamope. [Ipemyseha mmajy moryhnoct

dbopmupama u mpormecHor oabopa (enri. Process Council) cacraBjbeHOT 0OJ1 BIIaCHHKA
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mporieca, HAJBHINMX MeEHaepa W MeHanepa ¢yHknuja moapmke. [IpormecHu onbop
IpejCcTaB/ba HAJ30PHO TEJNO KOje yCMepaBa IMJ/bEBE M MPHOPUTETE. 3ajaTak MPOIECHOT
onbopa orjena ce u 'y yckiahuBamy peanusalyje KJbYIHHX MMPoIeca U pelnaBamy npodiema
usmely mporeca (Hammer, 2015). 3a ycnex VYIIIT BaxkHa je W yiora MmpoIECHUX THMOBA
(eurn. Process teams) (Spanyi, 2018). IlpouecHrn THMOBH Cy OJArOBOPHH 3a pellaBambe
OpraHM3alMOHKX TpodJieMa y Be3M ca ojApel)eHHM TMOCIOBHHUM MPOIECOM 33 KOjH Cy

3amykeHu. HaBeeHn MeXxaHu3Mu MOpajy OMTH ycriocTaBJbeHu paau epukacHor YIIII.

Nmmnnementanuja YIIIT je cimoxkeH, 3aXTeBHH 3aJaTak KOjU HE MOTY pEan30BaTH
HEUCKYCHH WJIM amaTepu. HberoBa ycremiHa peanu3aiija M3UCKYje JOHOIICHE OJIyKa O
CTpaHE KaJpoBa ca CmpY4YHUM 3HAFeM (eKkcnepmuzom) W3 00JacTh MpPOjeKTOBama U
MMIUIEMEHTAIMje Tpolleca, METPUKE, YIpaBjhama IpoMeHama, IMMO0OJbIIama Ipoleca u
MO3HaBawma JPYrUX peleBaHTHUX TexHuka. Mnak, npe cBera ycnemno YIIII 3axrteBa
MOJPIIKY 011 cTpaHe MeHanMeHTa. Kao mto uctuye Crnanu (2018) — Hukana HUje TOBOJHHO
HNaXbe YCMEPEeHO Ha Jbyle, jep npema [lony Bpayny (John Seely Brown, vice president and

chief scientist of Xerox Corporation) ,,iporiecu He paje, jbyau paae (Brown, 2019).

AnekBaTHa peanu3anyja MOCTyNaka yIpaBibaka MPOIECHMa 3aXTeBa IOCEIOBAHE
HABEJICHUX CIOCOOHOCTH. Y ClIy4ajy M30CTaHKa OBE YETHPU CIIOCOOHOCTH HEOIMXOITHO je
npeay3eTd onaroeapajyhe mepe pamu muxoBor obOe3behema (Hammer, 2015). Pasgoj
TUIEpCTBa MpecTaBiba Hajuenthe HajBehy mpernpeky. Kako 6u Ouia mpegoueHa CyIITHHA,
MIPETHOCTH U KOpUCTH o]l yBohewa koHuenta YIIII dyecto je moTpeOHO aHTa)KOBame HEKOT
CTPacTBEHOI 3aroBOPHHKA IMpolLecHOr mnpuctymna. Kama je ped o mpomMeHama KynType
3allOCIICHUX, IUXOBO CHpoBoheme 3axTeBa IIYHO BpeMeHa M eHepruje. PykoBoheme u
excrepTusa cy (QaxkTopu Koje je jegHocTaBHMje 00e30equTH, alu yNpaBO 3aTO C€ YECTO

JemiaBsa Ja ux npenyseha npesue.

2.3. YcBajame ynpaB/bamba NOCJIOBHUM NPOLECHMA

VYepajwe VYIIII je morpeOHO pa3nMKoOBaTH OJf MMIUIEMEHTAlMje OBOI' KOHIIENTa.
Nmnnementanuja YIIII noapasymeBa yBoheme xonmenta YIIII (amp. Bnacuuka mporeca,
Mojeupame mporeca) y npeaysehe, ok je ycrajame YIIII mpuxBarame THX KOHIENATa Y
npenyszehy. YcBajame HUje TOjeJMHAYHU aKT, Beh je TO mpoliec KOju ce JIelIaBa BPEMEHOM.
Jennom kana ce umruiemenTrpa YIIIT moTpebHO je ynoXXuUTH JOJaTHE HAope Jia ce Cleau

OBaj KOHIIEMT M JIa C€ UCKOPUCTE MPEIHOCTH HheroBe mpumene. [Ipenysehe je ycBojumo oBaj
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KOHIIENIT Kaja MmocToju crparerujcka moceehenoct YIIII, 3amocnenu yBakaBajy BIaCHUKE
mporieca W JieNie 3Hamke O TPOIECy, YIpaBbamke IMPOIECUMa CE HHCTUTYIHOHAIU3YjE Y

IMOCJIOBHY IpPAaKCy NYTEM MMOJIMTUKA U CTaHAap[Aa U CJIMYHO.

Y mwby TOTHYyHOT pa3symeBama KoHmenta YIIII HeEonmxomHO je CIOMEHYTH H
YUIbCHUILY 1a je ycBajambe VIIIT mocyhe na paznuuumum nusouma. Ilpema Xamepy (2015)
pasnukyjy ce Ha Tpu HuBoa YIIII, a To cy:

» HuBo npexayseha,
» HUBO IOCJIOBHOT TIpoIieca u

» HUBO UMILICMCHTAIIH]C.

VIIIT na HuBoy npenyseha Texxu yckiahuBamy NOCIOBHHX Mpolieca Ayx npeayseha,
IBUXOBOM YyckiahuBamy ca cTpareryjamMa M CHCTEeMOM Mepema. Ha HuBOy mpoleca,
npenyzeha ynpaBibajy jeTHUM HIM HEKOJIHMKO, KJbYYHHX IPOIECa M BpIIE HUXOBO MEPEHE.
Ha oBoM HuBOy mpemy3eha HCTpaxyjy IIMPOK CIEKTap HOBUX TNPUCTYNA aHAIU3U H
pean3ajHUpamy MOCIOBHUX Mporeca. TakBa mpakca je yowbHBa Ha MOYETKY YBOhema
mpouecHor mnpuctyna. HuBO uMIIEeMeHTalMje KapaKTepHIle pas3BHjame pecypca
(TEeXHOJIOIMIKNX, HWHPPACTYKTYPHUX U JbYJACKHX) 3a HECMETAaHO OJIBHjarbe ITOCIOBHUX
nporeca. YIIII Ha HMBOYy WMIUIEMEHTAIHMje TPEACTaBha CTBApA€ OCHOBE W yCIOBa 3a

aJICeKBaTHO yIpaBJbamke Ha Npeocrana asa HuBoa YIIII.

IIpenyszeha ce Hajmpe ¢okycupajy Ha jeiaH HMBO M TO HMBO IHOCJOBHOT IMpolieca.
Mehyrum, kako noctajy 3penuje y noraeny YIIII mpenyseha mporece mocmarpajy ca cBUX
HuBoa uctoBpemeno. [lopact 3penoctu y YIIIT omoryhaBa mpeny3ehuma nakiie youaBame
3Havaja MpoleCHE OpHjeHTallje U MoJICTHYE cBe Behy MHTerpalujy oOKo MOCIOBHUX MpolLeca.
Ha taj nauun npenyseha nounwy YIIII ca HajBumer HuBoa, HMBOA mpexay3eha. YmpaBo Ha
tom HuBOY YIIII mpenyseha octBapyjy Hajsehe kopuctu u ymrene. Crora Behnna npeayseha
Texu ynpaso ka YIIII ca HuBoa npenyseha. OBaj HUBO MOXeE C€ O3HAYUTH U Ka0 YIIPaBJbambe

34aCHOBAHO Ha ITponecumMma.

YcBajamwe YIIII yBoau 6pojHe mpomeHe y mocnoBamke npeayseha. [Ipe cera, peu je o
CYIITHHCKUM IpOMeHaMa Koje noapaszymenajy cinenehe (Chang, 2016):
» TEeXma Ka IPOIECHO] OPTaHU3aIMOHO] CTPYKTYpH — yeBajame YIIIT Tpeba mocreneHo
Jla TOBEJIE U 10 CTPYKTypHUpama mpeay3eha mo ocHOBY mporieca,

» yBoheme yiore BIacHHKA Ipolieca,
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» ycBajame YIIII mHUIIMpaTH O CTpaHEe TON MEHalepa, JIOK peain3anuja Tpeda ja ce
0JIBHja 0/103]10 HABHIIIE,

» UMIUICMEHTALU]y CaBPEeMEHHX HWH(POPMAIMOHO — TEXHOJOIIKAX CHCTeMa 3a
Ha/IIJIeake, KOHTPOITY, aHAIM3Kupame U yHanpelheme mporeca (BPMS),

» capajma ca IoCJIOBHUM NapTHepuMa — rnojapa3ymena mmpewme YIIIT u Ban npenyseha
y IMJbY UCTIIOPYKE J0JIaTe BPEIHOCTH KyIIMa,

» KOHTHHYHMPAHO yCaBpIIaBaHkE 3aMOCICHUX MU KOHTHHYUPAHO MOOOJBIIAKE MOCITOBHUX
nporieca — y okBupy YIIII 3amocrnenu ce yro3Hajy ca HOBUM TEXHOJOTHjaMa H
pajHUM AaKTUBHOCTHMAa CTOra IHbUXOBO 3HAaWke M BEUITHHE Tpebda CTajaHO
HajorpahuBaTh; KOHTUHYHpaHO YyHampeheme mnojapazymeBa CTaqHO MOOOJbIIAME
nporieca M 3a/aTaka U 3aXTeBa 3aloCeHe KOjH TO MOTY UMIUIEMEHTHPATH Ha HAYWH
J1a ce OCTBapu €(PEeKTHBHOCT,

» TIOCTaBUTH CHCTEM HarpahjuBama y CKIIQay ca JOINPHHOCOM OCTBapeHy IMPOIECHUX
neppopMaHcH — TpPaJWIMOHATHU CUCTEeM HarpahuBama moJpa3ymeBa OOHYCE U
Harpaje mpeMa ocTBapeHuM (yHKUIHOHATHUM neppomancama; YIIIT nma nBa riaBHa
Jba HWCIOPYKa BPEAHOCTH KYINIMMa M ONTHMHU3Hpame NephopMaHCH Ipoleca,
YHijeM OCTBapemy JONMPUHOCH HarpaljuBame 3aloCIEHUX Ha OCHOBY OCTBapeHHX
npolecHux nepdopMaHcH, jep Cy OHU TaJla MOTHBHUCAHHM Ja capal)yjy ca 3amocieHuma
U3 Apyrux (QyHKIWja y OKBHUPY HCTOT IpOLEeca; TO TOBOAM IO KacTOMH3AIlHje
NPOM3BOJIa, WCIyHEHha 3axTeBa Kylalma ¢ CXBaTama JIONMPUHOCA OCTBAPEHHUM
pesyiratuma,

» mnpumena uHkpementande (Six Sigma, Lean...) u pagukanuuje (BPR) metomonoruje

3a crpoBoheme yHarpehema nporieca.

Ha ocHOBYy mpeTrxo/iHO HaBEAEHOI MOXE ce€ 3aKJbyuyuTH Aa ycBajame YIIII yBoau
CYLITUHCKE TpoMeHe Yy (yHKUHMOHHCamwy Mpeay3eha y ogHocy Ha paj TpaIullMOHAIHUX
npenyzeha. Tume je mnorBpheHa xumoresa Vnpaswarwe nocnosuum npoyecuma ysoou

CyuWmuHcKe npomene y yHKYuoHucary npedyseha.

2.4. lln/beBH ynpaB/bamba MOCJTOBHUM MPOIeCHMA

VTIIIT npencraBiba CTPYKTYPAITHO, aHATUTHYHO, Mel)y( yHKIIMOHAIHO, KOHTUHYHUPAHO
nobospmaBame nporieca (Lee & Dale, 1998). Ycrajamwem YIIII npenysehe kpeupa mporiece

BHCOKHMX TiepdopMancu koju o0e30el)yjy Hu3 onepamusnux xopucmu. Ped je o mporecuma
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KOJH CE€ peajiu3yjy ca 3HaTHO HIDKUM TPOIIKOBHMA, ca KpahwM TpajamkeM, OCTBApY]y BHUIIH
kBanuTeT y3 Behy mpenusnoct u ¢uekcuominoct. [Tyrem YIIII nmpenysehe je crmocobHo na
OJIpeIM Kaja MpoIeC He 3a/10BOJbaBa MOTpede KOPUCHUKA, a TUME U noTpede mpenyseha, e
ra je morpebno 3amenutH. I[lpemyseha y pexumy VIIII ommukyje Oojbe pearoBame y
nepuonuma Op3ux npomena. YIIII npyxka u HU3 cmpamezujckux Kopucmu, jep TpencTaBba
,,KHIIOOpaH 3a INMHPOK CIIEKTap WHUIMjaTHBa 3a ToboJemame mepdopmancu™ (Hammer,

2015, ctp. 8) (Mepyepu u aKBU3UIH]je, TT00ANN3alMja, UMIUIEMEHTAIMja €-110CIOBAbA.. . ).

[uspeBn YIIII wecTo cy HejacHM, IITO JOBOAM O BHUCOKOT IPOIEHTA HEYCHEIIHUX
npojekata (Siha & Saad, 2008). [{usee cnpoBohema YIIII ncTpakuBajio je BHIIE ayTopa
(Weske, 2007; Jeston & Nelis, 2014). Pesynratu moka3syjy HU3 IH/bEBA, KOjU CE€ MOTY
cucreMaTn3oBaTh Ha cienehu HaunH (PagocasibeBuh, 2016):

» TOTIYHH]E CXBaTame IMOCIOBHUX Tporeca — HajBaxkHuju mwb YIIII u moxpaszymena
KBAJIUTETHHUjE MOMMamE olepaluja Koje mnpeaysehe obaBiba U oHOCE U3Mehy HUX;
SKCIUTMIIUTHAM TPUKA3MBAaKEM TIOCIOBHUX IMpoIeca, Kpo3 HICHTU(DUKOBAHE
aKTUBHOCTH M OAHOCA M3Mel)y BbUX U BbHXOBO IMPEJCTaBIhAE MOACINMA MOCIOBHUX
nporeca, omoryhaBa ce CTejKXoiifiepuma Iporeca KOMyHUIIUPamke O MpolecuMa Ha
edukacaH U eeKTUBAH HAYMH,

» CcIpoBoheme cTparervje — yCrlocCTaBJbamke CKiana u3Mel)y MocIoBHUX mpoleca u
CTpaTervje jeé HauWH OCTBAapHBama IOCIOBHUX IUJbEBA; IOCTABJHEHU IIMJHEBH Ha
HUBOY TIOCJIOBHMX TIipoiieca Tpeba ga Oyny y (QYHKIMjU OCTBapema IHJbEBa
npenyszeha, crora ce peamuzanujoM u YIIII mpyxka mnojapiika HMIUIEMEHTALUjU
cTpaTeryje,

» PpErno3WTOpH]j MOCIOBHUX Mpoiieca (eHrI. Business process repository) — jomr jegan y
Hu3y mubeBa YIIII obOyxBara Qopmupame 0aze mojgaraka O CBUM ITOCIOBHUM
mpolecumMa Koje obOaBiba mpeayzehe (o BrmacHHKY mporieca, oBIamthemuMa Hu
OJITOBOPHOCTHMA  3allOCICHMX, TMpaBUJIUMa W  KOHTPOJIHMM  MEXaHU3MHUMA,
aHTa)KOBAaHMM pecypcMMa, OCTBapeHHM pe3ylTaThuMa Iporieca...). Pemosutopw;j
onakmaBa Oenumaprune (enria. Benchmarking) kako WHTEpHHM Tako W EKCTEpHH,
JONIPUHOCH JOHOLICHY KBAIMTETHUJUX MOCIOBHUX OJUTYKA M yHarpehemy mocioBHe
epukacHocTu U eextuBHoCcTH (Sikavica & Hernaus, 2011),

» CcTaHAapau3alja MOCIOBHUX IMPOIEca — MOJIEIUPAkhe MOCIOBHUX TpoIieca OJIaKIIaBa

nopeheme oCTBapeHOr ca IUIaHWPaHUM U €JIMMHHHCAke MOTEHIIMjalTHOT ja3a Kaja je
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ped o peaym3alyju TMOCIOBHUX IMporieca; WH(POpMaIlMoHa TEXHOJIOTH]ja JOMPUHOCH
ayTOMaTH3allfju T[polleca YUME C€ Tpacupa IyT T[OpacTy CTaHIapau3aluje
MOCJIOBHUX IpoIieca,

» KOHTHMHYHpPaHO NOOOJbIIaKkE Mpolieca — yHarnpehemeM JbYICKUX pecypca, pa3BojeM
nH(pOpMalMOHE TEXHOJIOTHj€ OJIaKIIaHo je Tmpaheme Tmpoleca, MNPUKYIJbAkE
noJlaTaka, aHajgW3a W yHanpeheme NOCIOBHUX TIpoleca Ha OCHOBY JOOWjEeHHX
pesynarara; yHamnpeheme MmocaoBHUX mporieca Tpeda BPIIMTH y IpaBly (opMupama
epeKTUBHH]ET, ePUKACHH]ET U MPUIIAroIJbUBHjeT IOCIOBHOT Mpolieca,

» TpoMeHa I[IOHANlama 3allOCICHUX — JaBalkeM oOBjamhema 3arnocieHuMa U
YBa)KaBamkeM HHXOBHX HJICja CMambyje Ce OTIOP 3allOCICHUX Ha MPOMEHE; TPOMEHOM
cucremMa HarpahuBama U cHCTEMa HalpenoBama YTHYE c€ Ha MOPACT MOTUBUCAHOCTH
3aIlOCIICHUX 32 KOHTHHYHPAHO yCaBpIIaBambe,

» mnoBehame QuiekcnOuTHOCTH — KJby4yHH onepatuBHu 1iwub YIIII, jep YIIII moapxkasa
MIPOMEHY OpPraHHM3allMOHOT OKpYKEHa IOCIOBHOI Tpolleca, Takohe, OJaKimaBa
npoMeHe y copTBepcKoM ey mpoiieca 6e3 MpoMeHe YKYITHOT TTOCIOBHOT IpoIeca,

» 1o0oJ/bllIale KOMYHHUKAIMjE — YIOTPEOOM 3ajeTHUYKOr je3uKa OCTBapyje ce
aJIecKBaTHA KOMYHHKaIIMja 3allOCICHUX Pa3IMYUTOr CTPYYHOT 3Haa Ha Pa3IHuUTHM
JIeTIOBMMAa TIOCJIOBHOT TIPOIEca U Pa3IHUYUTHM XHjepapXHUjCKUM HHUBOMMA; PHUMEHOM
JEeIMHCTBEHE METOJOJIOTHje Kpo3, Hajuenthe, rpadiuKu MprKa3 MOCIOBHHUX Mpoleca,
OJIaKIlIaBa C€ aHalW3a W JM3ajHUpamke IIpolieca; KBaJUTETHHja KoJjlabopaluja
3allOCICHUX M pa3MeHa uH(popMalMja M HJeja y LuIby yHanpehema MOCIOBHUX
npoiieca Moryha je ynorpeOom jeAMHCTBEHE METO/I0JI0THje,

» aymcopyune — BU3yeIH3aIMjOM TpoIleca JIaKIe ce HASHTU()UKY]y HHITYTH U ayTITyTH
Koju oapelyjy rpaHuiie MOCIOBHUX MpOIEca, YUME j€ OJIAaKIIAaHO UACHTU(UKOBAHE
MOCJIOBHUX AaKTHUBHOCTH KOj€é MOTY OHMTH MpeaMeT ayTCOLMHIA, YCIed HHXOBE

Hee(KACHOCTH.

Pajepc, Ban Bejk, Myminap u Jlypc (Reijers, van Wijk, Mutschler, & Leurs, 2010)
cepctaBajy musbeBe YIIII y nBe rpyme. OHu pa3nuKkyjy TpyNy HOCI08HUX YUbeBd, Ko TITO CY
yHampeheme MOCIOBHUX MNeppOpMaHCH, U TPYIY MeXHUYKUX yusvesd, Kao IITO je
MMIUIEMEHTallMja CUCcTeMa 3a TUTaHUpamke pecypca npeay3eha. MehyruMm, He3aBUCHO Of TOora
0 KO0jOj Tpynmu HHJbEBA JIa j€ ped, HY)KHO je TOCTOjare YCKIaleHOCTH ca CTpaTerdjoM

npeny3eha (Rosemann & vom Brocke, 2010). Cxoxno Ttome, mbeBu YIIII 3aBuce on
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omabpaHor crparerujckor mpaBma. Ha mnpumep, mnpenmyseha koje creae crparervjy
OTIEpPaTUBHE M3BPCHOCTH MOTY UMATH LUJBEBE MOMYT MoBehama KOHTPOJIE HAJ| MOCIOBAmHEM
npenyseha, ckpahema BpeMeHa WM cMamema TpomkoBa. C apyre cTpaHe, OHM KOJU TEXe

carrcdakuju Kymana nocraBuiiu 6u cBoje nuibee YIIII Tako na Texe HCMymEmY 3aXTeBa

KyTarna.

2.5. IlpuHuMIM yNpaB/bamba MOCJOBHUM NPoIecuMa

Y mumpy jadama camor jesrpa YIIII, omHOCHO mocmemmBama Jajker pa3Boja H
npuMeHe y mpakcu, ¢opmymnucanu cy npunuunu YIIII. Yememmo VYIIIT moppa3zymena

puUMeHy (pOopMyJIHMCaHUX MIPUHIIUIIA Y CBAKOIHEBHOM MOCIOBABY Y BUY CMEPHHUIIA.

ITpsu npunnunu YIIII nocraBsbenu cy jou aok je YIIII 6uo y noBojy — 1996 roause,
on crpane Apmuctena (Armistead, 1996). Hexonuko roguaa HakoH Tora bapnton (Burlton,
2001) je, Takohe, mpeayokuo HU3 MpuUHIUNA. Mel)yTruM, OBH MPUHIMIN HUCY HAILIN ITyHY
IPUMEHY y IpPaKCH ¢ OO3UPOM Ha UYUIEHMIY Jla C€ OJHOCE Ha npoMeHy NOCi08arba U
obHnasmaree npoyeca. CariieflaBalbeM TEOPUJCKUX Ipernopyka, pe3yirara HCTpaKuBamba,
MUIIJbEHa cTpyumbaka u3 oonactu YIIII y nmpakcu u akagemuka, moryhe je U3IBOjUTH Oecem
npunyuna YIIIT (Vom Brocke, Schmiedel, Recker, Trkman, Mertens & Viaene, 2014). OBu
IPUHLUIN OPEACTaB/bajy MOAPUIKY TpaHCpopMauuju HHUIMjaTHBa Be3aHux 3a YIIII y
KoHKpeTHe mocnoBHe mpakce (PamocaBiweBuh, 2016). CBaku on necer mpunnumna YIIIT

00jallbeH je y HACTaBKY.

Ipunyun ysasxcasara konmexcma y kome npeodyzehe nociyje GopMyiHcaH je y TUIbY
arnocTpodupama 3Hauaja yBakaBamba KOHKPETHOI IOCJIOBHOT OKpYyXKemwa mnpenyseha paau
ycnemHor YIIIT. Kopuntheme jenHor ucTor npucTyna CBUM MOCIOBHUM MpPOIECHMA JJOBOAU
no neycnexa YIIII, no pazouapama u 1o moryhe nHeraruste nepueniuje YIIII. Yremernen y
Teopuju KoHTHHreHimje (Donaldson, 2001), mpuHIUIT CBECHOCTH KOHTEKCTa MPETIIOCTaBIbha
na He mocrtoju jenuHctBeH HauumH YIIII, Beh ma VIIII Tpeba yxnomutu y mpenysehe u
npunaroauti npupoau nporeca (2014Vom Brocke et al, 2014). YBaxaBambe KOHTEKCTa
MOCJIOBama ToJipazyMeBa Boheme padyHa o (Qakropuma KOju yTH4y Ha 00e30eheme
Pa3NMYNTHAX YCIIOBAa M OKOJHOCTH TIOCIIOBama M3Mel)y mpemyseha kao ImTO Cy: BETUYMHA,
cTpaTeruja, aenatHoct, Tpxumrte, uubeBu YIIII. dakropu, crnenupuyuHud 3a KOHKPETHO
npenyzehe — BpcTe Mpolieca, pacloiOXHUBH PECypcH, MMIUIEMEHTHpaHa WH(OpMalnoHa

TEXHOJIOTHja..., Takohe Mopajy outu y3ern y oO3up npuimkom YIIII. Ha mpumep, mana
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npeay3eha Mory mmarum mame KaapoBckux pecypca 3a YIIII y omHocy Ha Benmke, JOK
cienupuyHr MH(GOPMAIMOHN CHCTEMH HE MOTY JIOBECTH 10 IoBehama e(huKaCHOCTH KOJ
ceux mnpoueca nongjenHako (Vom Brocke et al, 2014). IIpuHuun CBECHOCTH KOHTEKCTa
UACHTU(UKOBAH je Kao jeqHa Of KJbYYHMX MoryhHocTu ycremHe umiuiemenrtanuje YIIIT

(Vom Brocke et al, 2014).

Ipunyun konmunyumema YIIII nctude HeonmxoaHocT Tpajue mpakce YIII y nupy
OCTBapema KOHTHHYHpaHe e(pUKACHOCTH U e(eKTUBHOCTH IMocioBama. Heka mpemyseha
kopucrte YIIII tek kana ce jaBe cienuduunu npoodiiemu. [Ipenyseha Tana kpo3 KpaTtkopouHe
MIPOjeKTe HacToje Jaa pemie Hactaine npoodseme. Mehyrum, YIIII npeBaswiasu mnojequHadyHe
WHTEPBEHIIMje, UaKO OHE MOTY JOBECTHU JI0 KpPaTKOpOuHUX pesynrata. Kako HaBoje HEKH
ayropu (Trkman, 2010; Hammer, 2010) VIIII Bogu 10 onp>KuBe KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH
JeIMHO YKOJHMKO C€ CIPOBOAM KOHTHHYHPAHO TO0OJBIIAkE ITOCIOBHUX TIporeca. 3a
uckopemuBame npakce npumene YIIII 3a pemaBame kpaTKOpoyHHX MpodiieMa notpedHa je
aziekBaTHa nociioBHa Kynrypa (Schmiedel et al., 2013). Ilyrem yHampehewma koMmyHUKaLMje,
oBylanmthrBama 3amnocieHunX, yckiahuBama cucrema HarpahuBama, nohum he mo mpomena y

MOCIIOBHO] KYJITYpH 3arociieHux Ha HauuH na YIIII mocraHe cactaBHH J€0 CBaKOJIHEBHOT

pana.

Ipunyun  passujarwa cnocoonocmu  VIIII nHarnmamaBa mnoTpe0y pa3BHjamba
nojeMHaYHuX u mocioBHUX crmocoOHocTr YIIII. Hcrpaxusame (Muller, Schmiedel,
Gorbacheva & vom Brocke, 2013) je mokasano na je pa3Boj mocioBHux crnocooHoctu YIITT
MOBE3aH ca IUPUHOM JIMYHUX KOMIETEeHIHja KJbydHux 3amocienux Ha YIIII. Baxwno je
HarjJacuTu MoTpedy 3a JyropoYHOM JIMMEH3HjOM Yy TOrieAy pa3BHjama criocooHoctu YIIII.
Haume, npenyseha koja xopucte YIIII 3a pemaBame nojeinHayHuX MpoOIemMa U MOCTU3AmkE
KPaTKOPOYHHUX pPEe3ysTaTa, HEPETKO aHTaXyjy eKCTepHe KOHCYJTaHTe y Ty cBpXy. Ha Taj
HauuH, A00Mjajy KBAJIMTETHO peIlIeHhe 3a KOHKpPEeTaH MpoOieM, aau THME HE pa3Bujajy
MojeIMHaYHe CIIOCOOHOCTH 3alOCJIeHUX M KOJl T0jaBe HapeaHor mnpoOiema Ouhe omer
noTpede 3a aHra)KoBakEM EKCTEPHUX cTpyumaka. CIMYHO, YKOIMKO Ipeny3ehe mokymiasa
na pemm cnenrdudan npoodieM HabaBkoM HH(GOPMAITHOHE TEXHOJIOTH]E€ pU3UKYje 1a HabaBu
anate Koje Hehe MOhM /1@ MCKOPHUCTH y MOTIYHOCTH 32 OCTBAPEH-E MOCTABJLEHUX IUIHEBA,
yciesl HeaJeKBaTHUX WM Hepa3BUjEHUX CIOCOOHOCTH 3amocieHux. IIpema Tome, ycrnemrHo
pearoBame Ha HempenBuhieHe curyanuje y OyayhHOCTH 3axTeBa Hamop Ka pas3Bojy

JUHAMHWYHHUX CITOCOOHOCTH 3aIlOCIIEHUX.
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Ipunyun xoaucmuuxoe npucmyna ToapasyMeBa moMepame (GoKyca ca KOHKPETHUX
MOCJIOBHUX CErMEHaTa, OJHOCHO Ca OPraHW3alMOHMX jEUHMIIA, ITOCIOBHHX (YHKIHUja U
CIIMYHO Ha LEJIOKYIHO mpeny3eha u meHo okpyxkeme. PoKyc MEHaIMEHTa Ha T0jeAMHAYaH
MpoLeC JOBOAM JO0 OTPAaHHUYCHOTr yTUIaja Ha mepdopmance mpeayseha, TOK ce yCBajameM
XOJHMCTUYKOT MTPHUCTYIIA TIOCIIOBHUM IMPOIECHMa OCUTYPaBa MO3UTHUBAH JOTPUHOC TIOCIIOBHOM
yunHKy. Taxohe, VYIIII, kao XonmwcTHYku TpHCTyH, Tpeba ga 0OyXBaTH MU CTPATETH]CKE,
METOOJIOIIKE, TEXHUYKE M COIMjalIHe acleKkTe, a He jaa Oyne ycMepeHO caMo Ha jedaH
cneunpuyan acriekt. OBaj MpUHIUN 3axTeBa Ja npeny3ehe nepunume ceeoOyxBaTHH 00UM

VTIIT koju unterpuie daxrope YIIII agyx nenor npemyseha (Hammer, 2007).

Hpunyun  uncmumyyuonanuzayuje  VIIII  3axteBa INpeUU3Upame yiaora |
OJIOBOPHOCTH 3amociieHnx y okupy VYIIII. OBaj mnpuHIMO 3axTeBa XOPU3OHTAITHO
MOBE3MBAKE MOCIOBHUX (DYHKIHMja U UACHTU(PHKOBAaKE MEeHaepa Koju he OuTu oaroBopHH
3a KOHKpETHE Ipoliece. YIiora BJacHHMKAa TMpolleca, ca CTBAPHOM OATrOBOpHOIIhy u
ayTOpUTETOM, KJby4Ha je y crpedaBamy ad hoc oarosopuoctu mo ocHoBy YIIIT (Power,
2011). CopoBohemy OBOr mpHHLIMIA MOXE JONPHHETH U CTBapame oxarosapajyhe

JOKyMEHTaIMjcKe 0a3e, ca oaropapajyhum nporeaypamMa u IpHHIMITAMA.

Ipunyun yxwyuenocmu cmejkxonoepa y YIII1 narnamasa notpeOy aHraxxoBama CBUX
3aMHTEPECOBAaHUX CTpaHa Ipolieca, OJ HENOCPEeIHUX U3BpIIMIaLA, MpPeKo 1o0aBjpaya
mpoiieca /10 KOPUCHUKA pe3yiTaTa mpolieca. YKJbyuuBame cBUX 3amocieHux y YIIIT je
HapouuTo ciokeH 3aaartak. Mmmnemenrtanuja YIIII obuuHo moBoau 10 mpomMeHa MHOTHX
3aJjaTaka U aKTUBHOCTH, cTOra 4ecto nokpehe ormop 3amocieHux. OTHOp 3amociieHuX je
HapOUUTO M3PaXKEH KaJla OHU HHUCY YKJbYUYEHH Y JJOTOBOPE BE3aHO 3a MPOMEHE WM peAn3ajH
npoueca. tbuxoBo agexBaTHO yueurhe y AU3ajHUpamy WIK pelu3ajHUpamy Mpolieca MOCTUKE
ce MPEeKO MHTEPaKTUBHUX CECcH]a, MOBPATHUX MHPOpMaIHja, KyTHje HJieja U KoJabopaTUBHOT
MOJIeNIUpamka Mpoleca U CIMYHO, YUMe ce OHeMoryhyje jelHOCTpaHM pelu3ajH mpoleca oJ
crpane ekcnepara (Rosemann, 2006a). AktuBHO yuemihe CBHX CTEjKXOijepa mpoleca U

HBUXO0Ba UCTUHCKA MocBeheHocT 3Hauajan ¢y ¢gakrop ycnexa YIIIIL.

Ilpunyun jeouncmeene mepmurnonocuje YIIII je jom jemaH oOJ TPUHIUANA YHja
npuMeHa Tpeda aa ocurypa ao6py npakcy YIIII. Paagu ce o ocurypamy pasymeBama CBHX
3aMoCIeHNUX, Kpo3 MpuMeHy jeauHcTBeHe Tepmuuonoruje YIIII. butHo je na oHu umajy
3aJeIHMYKO pa3yMeBame Tpolleca W HayWHA HEroBOr MOOOJbIIamka. YTOTpeOOM HCTe

TEPMUHOJIOTH]€ O] CTpaHe CBHX 3arociieHHX u30eramajy ce Hecmopasymu. Hajuemrhe ce
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CTBapame 3ajeIHUYKE TEPMHUHOJIOTH]E BE3yje 3a MOJEIUpame IMpoleca, KOje KOPHUCTH
rpaduyuKH je3UK 3a OMMCUBAhE, KOMYHUIMPAkhEe U aHATTU3Y poreca. Kako nporecHn Moienu
He OM OCTaM HejaCHU 3aIl0CICHUMA, IOTPEOHO je CMambemhe IUX0BE CI0KEHOCTH MpahemeM

onpehenux cmepuuna (Recker, 2013).

Ipunyun cepcucxoonocmu YI1I1 Han3rien ouuriie/iad, alld UITaK 3HadajaH ¢ 003UpoM
Jla ce y MpakcH 4ecto 3abopaBiba. OBaj mpuHIMN yKazyje aa YIIII uuje camo cebu 1nsb, Beh
j€ OmpaBAaHO jeIMHO aKo OCTBapyje mpeaBuheHe mepdopMance. Y MHIBY CBPCHUCXOTHOCTH
VIIII HeomxogHO je Jaa anaTH, METOJE W TMpoIeaype Koje ce Kopucre Oyay IITO
JeIHOCTaBHUje KOHIUMNHpaHe. [IpuHIMII CcBpcHcXomHOCTH Harjamasa yiory YIIIT kao
METO/a yIpaBJbarba, paju CHpoBohema MOCIOBHUX MPOMEHA M Kpeupama BPEAHOCTH. TO
yka3yje Ha notpely yckmahuBama YIIII ca cTpaterujckom MucujoM u mmibeBuMa. Ctyamje
ciydaja mokasyjy aa YIIII mma moreHmmjana ga octBapyje pasnuumrte cBpxe (Bandara,
Guillemain & Coogans, 2010b). Mehyrum, 3aHeMapuBambeM M HEUCIyHaBambeM HCTUHCKE
cepxe YIIII (cTBapame TakBor cucrema BpeaHoctu YIIII koju omoryhaBa mponanmaxeme

MoryhHocTH 3a mo0OoJbIIamke Ipolieca) MoXke Iohu 10 He3an0BoJbeTBa U npekuaa YIIII.

Ipunyun jeonocmasnocmu VIIII ykazyje Ha TOTpeOdy CEKOHOMHUYHOT TPOIICHA
cpeacrasa ynoxenux y YIIII. Haume, npakca YIIII moxe 3axteBaTu MOTPOLIKBY OTPOMHE
KOJMYMHE pecypca (Hamop, Bpeme, HoBail). [IpuHIHMI jeIHOCTaBHOCTH 3axTeBa Oanacupame
UHITyTa U ayTiyTa npoueca. O6e36eheme epukacHujux U eheKTUBHUJUX MOCIOBHUX IpoLieca
Tpeba ocurypatv y3 IITO Mamy MOTPOIIKY pecypca. Takohe, morpedbHO je ma mpemysehe
MaXJbUBO Pa3MOTPU KOjH OJ Tpolleca 3aXTeBajy CTPATeTHjCKM HUBO MaXHE, a KOjU

TECXHUYKHU, KAAPOBCKH U CIIMIHO.

Ipunyun npumene mexnonowxux peuwerva y YIIII ornena ce y cBeoOyXBaTHO] U
KOHTUHYUpaHO] MpuUMeHH TexHojoruje. [loceOHO 3HavajHa je mpuUMeHa HH}opMalnoHe
texHosoruje y okBupy YIIII. Bpojna uHpopmanmoHa peumema MOry ce KOPUCTHTH 3a
MOJICTHIIAake e(PUKACHOCTH U e(UKACHOCTH TMOCIOBHUX Mpoueca. Cenekiyja, ycBajame U
ekciutoaTanja uH(pOpManmoHe TexHojoruje Tpeba ma Oyme cBojctBena  YIIIL
Nndopmannona texuonoruja u YIIII Tpeba na 3ajenHUYKH JONPUHOCE OCTBApUBALY
BpeIHOCTH TMpeny3eha kao IlenuHe, a HE MOjeAMHAYHUX, (YHKIHOHATHUX BPEIHOCTU
(Viaene, Hertogh & Jolyon, 2011). ITpumena uadopmMaimone TexHooruje He Tpeba aa Oyae
MOJIPIIKA CaMO MOjeIMHUM OPraHU3allMOHUM jJeJMHUIIaMa WM TOCIOBHUM (QyHKIMjama, Beh

Jla TIpe/icTaBJba OCIIOHAL] YUTABOM Ipeay3ehy.
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VYcBajamem nmomenytux mpuHiuna YIIIT ctBapa ce oaroBapajyhm oOyxsar VYIIII.
Kpeupamem T13B. Yek-mucmu moryhe je npaheme HauMHAa MpUMEHE HABEACHUX IPHHIIUIIA.
[Ipahewe npunnuna YIIII nonpunehe nosehawy kBanurera npakce YIIII. [Ipurom, BaxHO je
HarJlaCUTH Jla HaBeJICHE NpUHIMIIEC He Tpeba mocMarpartu kKao obaBesHe, Beh je morpeOHO

IUXO0BO Ipuiiarohasame cnerubuynum rnporpamuma YIII1.

2.6. Jla;bu pa3Boj ynpaB/bama MOCJIOBHUM MPOLeCHMa

VY nporeknux Tpuiaecerak roguHa pacre mHrepecoBame 3a YIIII. Ilupu ce rpyma
3aWHTEPECOBAHUX MEHAlepa, KpajlbuX KOPUCHUKA, KOHCYJITaHATa, aHAINTHYAPA, aKaJeMHKa.
OBaj mopact UHTEepecoBama BUJJBUB j€ KPO3 NMPOAYOJbUBAE 3HAMKa, LIMPEHE 00MMa, HU3a
METOZ0JIOTH]ja, ajaTa M TeXHUKA. 3arOBOPHHMLIM OBOI IPUCTYNAa UCTHYY JAa je Yy INUTamby
KOHIIETIT KOjU Yy TPBU IUIaH CTaBJha MOCTETNIEHO W KOHTUHYHPAHO MOOOJHIIAE IOCIOBHHUX
nporeca (Zairi, 1997). Melhyrum, KpuTudapu OBOT NpUCTYyIa TBpAe aa npeactaBauiy YIIIT
npe3eHtyjy Beh moctojehe KoHIenTe, ajau PEeno3ULUOHUPAHE Yy CKIaay ca TPEHYTHUM
Bu3njama opranusobama (Newell, Swan & Galliers, 2000). Melhy kputudaprMa uMa ¥ OHUX
KOJU C€ CIIaXy Ja MOCTOjH WHTEH3WBaH eHTy3Hja3aM 3a koHuent YIIII, anu HaBoge HEroBy
KpaTKOTpajHOCT Kao miaBHy auMmensujy (Steininger, Riedl, Roithmayr & Mertens, 2009).
Hctu ayropu nasbe HaBOJAE Jla YINPKOC 3HAYaJHOM HUBOY HaXKHE KOja Cce MOKJIamba OBOM
KOHIIETITY, pajJloBU U3 OBe 00JacTH yriaBHOM onwucyjy mra 3Haun YIIII, koju cy edexry,
Kako Tpeba ma Oyae xopumtheH u Tako aasbe. Konuenrt VIIII oOyxBara mmupok crnexkrap
MPaKCH, ald C€ MamaK CMEpPHHIIA 32 HHXOBY HMMIUIEMEHTAIM])y HABOIU Kao KJbYYHH

Hegocratak (Rohloff, 2009).

Kana je peu o nassem Hampertky Ha nospy YIIII moryhe je youutn Heke mpenooge.
VYuanpehewe YIIII Hy)HO npaTu pa3BojHE IpoMeHe y npeay3ehrMa U BbUXOBOM OKPYXKEHY.
Jenna crymmja (Kerpedzhiev, Lehnert & Roeglinger, 2016) 06aBuna ce HCTpakuBambeM
npasaua jnaser paszpoja YIIII, monazehn on oxBupa VIIII Poysman u ¢om Bpoka (2015).
Pe3yntatu mokasyjy Aa HpolLecH MOCTajy CBE arvjHHjH, CBE BUILE TEMEJbEHU HA 3HabY U
nonaunMa mmro YIIIT y Oynyhaoctu mopa na yBaxku. IlocioBame npenyseha y Oyayhaoctu
npatuhe yecte MpoMEHEe THMOBA, 3ajaTaka W IubeBa. Hamaree, mpenyseha he cBe Buime
NPUMEHUBATH TPXKUIIHE MPUHILIUIE, CHUYKABaTH XUjepaxujy U ACLEHTATN30BaTU ayTOPUTETE
3a oyunBame. [IpuimarohaBame HOBUM pa3BOjHMM 3aXT€BHMa IIOJpa3ymMeBa pas3Boj U

yHanpehewe YIIII. O6e36ehuBame HecMmeTaHor (GyHKIMOHHCAKka IMpOIEca CYOUEHUX ca
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M3pKEHOM HecTa0WiIHOmNy y THMOBHMA Kao M OCHTYpamke HECMETaHEe HHTETpalfje
eKCTepHHUX IMapTHEpa Kpo3 Mpeke BHCOKe BpemHoctu Owuhe rnaBuu 3amanm YIIII, mpema
pesynaruma cryauje Kpnyujesa, Jlunera u Pornuuepa (Kerpedzhiev, Lehnert & Roeglinger,
2016).

Hamnpenak napopMannone TEXHOJIOTHj€ OCTBApyje YTHUIA] HA CBE 00JIACTH KUBOTA U
puBpesie, a WeHa yiora je 3HavyajHa u y oOmactu YIIII. Ilepuon yOp3aHor pasBoja
nH(POPMAIIMOHE TEXHOJOTHje O3HAYMO je MEepUuoJ CHaXHHjer Hamperka y obmactu YIIIL.
Nudopmanmonn cucreMu u copTBEpPCKa peliema Npykajy MOTYRHOCT 3a MOTIIYHHjE
Kopuliheme MOTEHIMjaja Koje HyAH OpHjeHTaIlija Ha MocioBHE mporece. MHpopmannona
TEXHOJIOTHja JIOMPUHOCH OpKeM H3Bohermy MOCIOBHUX Mpoleca U 00Jb0j MPOLIECHO] MPpaKcH
KpO3 MPUMEHY Pa3IMUMTHX ajara 3a ayrOMaTH3allkjy MOCIOBHUX Tporeca. M3rpanma Be3a

n3Mel)y TeXHOJIOTHja 1 3aMlOCICHHUX TT0CTaje KIJbYUYHU IPUOPHUTET.

Hanpenak nndopmaipione TeXHOJIOTHje U TUTHTaIHE MOTYhHOCTH 3axTeBajy Op3y H
JaJeKOCex)Hy peopranmsanyjy mnpoueca. I[Ipen VIIII Hamehe ce m HEOMXOJHOCT MpUMEHE
pactyher moreHnMjana AWTUTATHUX TEXHOJIOTHja y TOTJIENy AONYHE JbYACKOT ydemha y

MOCJIOBHUM TIpOLIeCMMa U KopHuIIhema NpOIeCHUX MoaTKa 3a HHOBAIIH]e.

HajuoBu Tpena y obmactu ayroMaru3ainuje MOCIOBHUX Ipoleca je ygohere bomosa
(erra. Bots) (Kissflow, 2018) — codTBepckux poboTa, HHTETUTEHTHHX COPTBEPCKUX arcHara
KOJU Cy CIIOCOOHM J1a peTIUIpajy JbyJAcKe akTuBHOCTH. LlITaBuie, oHM 3aaTKe U3BpIIABAjY

0e3 rpemke. Heku oBaj TpeH I TIpeACcTaBIbajy Kao opyeu donazax VIIII.

Aoanmueno ynpaemare npeomemuma, 0OKyMeHmuma, cnucuma, doeahajuma (SHIIL.
Adaptive Case Management — ACM) (Kissflow, 2018) npencrassba joruu jeaan tpenn y YIIII.
VYiopasmame mpouecumMa Texu ka Behoj eduxacHOCTH mNpeaBUAMBUX 3ajaTaka, KoOju
dbopmupajy cTpykTypupane mpoiece. Mehytum, MHOru 3amocieHrn 00aBibajy 3alaTKe KOJ
KOJUX je MO3HAT Kpaj, ajld IyTamba MOXKe BapuUpaTH ycie] AeJ0Bamba HEeNPEeABUINBUX PaJHUX
obpasana. JemuHo peueme 10 caaa je Owio ga ce ad hoc pearyje Ha cBaku HeIUTaHHPaH
norahaj. Mehytum, ykbydnBameM aJanTHBHOT yIpaBibama jgorahajuma (MHTEIUTEHTHU
CUCTEM 3a YHH)3 JaKIe Ce CaBllaJiaBajy HEIUIaHUpaHE IMpenpeKke MpH peaau3aluju

KOHKpeTHuX 3anaraka. Cucmemu ca nuckum kooom (enria. Low-cod systems) (Kissflow,

¥ laprrep neduuume unTeTMrenTHH cucteM 3a YIIII Ka0o MHTErPHCAHH CKYI TEXHOJOTH]a KOjH KOOPAHHHPA
JbyJie, MalllMHE U CTBApH.
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2018) mpexacraBpajy amekBaTHO coTBepcko pemieme 3a mpemyseha koja  Texe

ayToMaTH3aliju MOCIOBHUX Mpolieca y To KpaheM poky.

IToBehana komabopaiuja y okBupy paase rpyme (enri. WorkforceChat) u pasmena
nojaTaka JgaHac Ccy npecyaHu 3a edpukacHo Bohewme mnocioBama (Kissflow, 2018).
I'aptHepoBOo wucTpakuBame jomr 2011. romuue je mpeasuaeno yrumaj chatbots-a wa
nocinoBamwe mpenyseha (Gartner Inc., 2011). Bbuxoso mpeasubame, ma he ce oxo 85%
KoMyHHUKanuje m3mehy mnpemyseha m Kymana ojBujaTH 0e3 YKJbydHBama jeIHOT YOBEKa,
nmocrereHo mocraje peanHoct. Crnajame ycnyre hackamwa (Chat) ca VYIIII mpeacraBsba
pelemhe Koje CIMMHHHUIIEC CBEOOYXBaTHE pPa3roBOpe palu YIO3HaBama Ipeayseha ca

3aXTCBUMaA KyIlalla U CJIMYHO.

HajuoBuju pagoBu u3 oomactu YIIII uay yak Kopak Jajbe U TOBOPE O JIpaMaTHIHUM
MIpOMEHaMa y JWTHTAIHO] €KOHOMHUJU U HUXOBOM yTHIjy Ha ornctanak YIIII y oOnmky y
KoMme nmanac moctoju (Jesus & Rosemann, 2017). dururanna npemyseha (Apple, Alphabet,
Amzon, Microsoft, Facebook) cy Hexoniko rojuHa yHa3aa HajBpeaHuja npeayseha Ha cBery
(Richter, 2016). OBa mpeny3eha KkapakTepuilly HENPEKUIHE MPOMEHE W MPUMEHA BPIIO
pa3NMYUTUX TPHUCTyNa yhpaBibamy. 3a omcraHak YIIII y aurutamHoj eKOHOMHjH
npeanoxene cy oapehene mepe (Jesus & Rosemann, 2017):

» TMOTpeOHO je pa3yMeTH IMpollece y JUTHTAIHO] EKOHOMHUJU — J0J1a3H JI0 Mpejiacka ca
MOCJIOBHUX TpoIieca Ha MpoIece 32 KOPUCHHKE,

» TPOIECH y ITUTHTAIHO] epy Cy AWHAMHYKH, €BOJIyupajyhu mporecu y kojuma he ce
MOCJIOBHE AaKTMBHOCTH JAe(UHUCATH y CTBAPHOM BPEMEHY, Yy KOHTEKCTY IpOMEHa
norpeda KOPUCHUKA,

» 3a ympaBJbame €BONyHMpajyhuM mporecuma MOTpeOHHM Cy OCHAXKEHH JbyIu ca
BHUCOKMM HHBOOM JINTHTAJIHE NHUCMEHOCTH, POOOTCKH aITOPUTMH WM HHHXOBA
KOMOMHAIMja; y CBa TPH Cllydyaja, yIpaBJbambe MPOLECHMa M0CTaje HEIITO MOTIYHO
Apyradnje,

» wMoryhHOCTH TUTHTATHUX TEeXHOJOrHja ojakmahe mpemaszak ca YIIII ycpeacpehenor
Ha npobneme ka YIIII ycmepeHOM Ha MpWIMKE; CXOIHO TOME, CIeIU Mpeia3ak ca
MUTamka ,,lUMmda je noKeapeHo u 3aumo?* Ha UCTPAKUBAKBE ,,uima je opyeo mozyhe*,

» TpoaKkTHBHA, AWTHTANHA Npexy3eha mopahe na mpensuae morpebe Kymana; Haume,
npouece he MOKpeHYyTH >KMBOTHU Jorahaju Kymana KOjU Cy BOJbHU Ja MYyTEM

3amTHheHnx KaHaja ACJIC NPUBATHEC IMOJATKE CBOI' AUTHTAJIHOT HACHTUTETA Ca
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MOY3/IaHUM IIPOBAjJIepUMa; Y TaKBHM YCIOBHMa BpeMe IMOTPeOHO 3a IOKpEeTame
mporeca MOTJIO OM TOCTAaTH 3HAa4ajHHUje 3a CTUIAKE KOHKYPEHTCKE MPEJHOCTH Y
OJTHOCY Kao JI0 caJia, Ha BpeMe U3BpILCHa,

» mnpeny3eha 21. Beka Mopajy ma ycBoje design-by-doing mpuctynm ca y3acTONMHHM
MHTEpaljaMa 3aCHOBAHMM Ha EKCHEpHUMEHTHCamy, IITO JJOBOAM 1O IPOMEHa
TUIUYHOT XHUBOTHOT 1ukiyca YIIIT; pagu ce o yuemy on Kymana mTo je npe Moryhe
npomomunosuma U b6ema eep3ujama npoyeca; ako IMOPACTe TPaXKmba 3a TAKBUM
npuctynom, naHammu npodecuonanuu YIIIT mopahe ma pas3Bujy npeny3eTHUYKH
HauMH pasMHIUbaka M 3al0YHY Ca TPETHPABEM HOBHX MpOleca Kao MOYETHHX
MoryhHocCTH,

» mpeny3ehe ca jacHO nepUHHCAHOM CBPXOM KOj€ IIOCTaBJba M OIpaB/JaBa CBOj
JIOMPUHOC JPYIITBY IIOCTaje CBE AaTpPakTHBHHjE, CTOra, KJIacH4YHAa ONTHMHU3AIUja
npoleca BpeMe-TPOLIKOBU-KBAIUTET BUIIIE HUjE I0OBOJbHA; YMECTO TOTa, MOTPEOHO je

HeroBamwe HameHcku BoheHor VIIII.

Bume nehe Outy MecTa 3a pasHOBPCHE CTPY4H-aKe OJ IOCTaBJbamka CTPATETHjE IO
BeHe peanm3anuje. Ha creny crymnajy 3anociienu y npenysehy Koju umajy mnpenry3eTHHUKU
IyX U BJIACTUTY MHUIM]aTUBY. OHU Cy KJbYUHHU IOKpETayd pacTa U y BEJIMKUM U y MaJIUM
npenyzehuma. 3anocieHn ca OBaKBUM KapaKTepUCTHKaMa Cy NMOTpeOHHU mpeaysehy, jep cBoj
IyX W WHMIMJaTUBY KOPHUCTE 3a TPaXKEHE M pellaBame npoliema npeayseha v cTBapame
Ha4yMHA 32 YCHElIaH M3ja3ak Ha HoBa TpxkuiuTa.OHM he ce BepoBaTHO jJaBUTH y Pa3IMUUTUM

MOCJIOBHUM (yHKIIMjama.

MynaTudyHKIIMOHAIHOCT j€ HAapoOYyUTO 3HauyajHa y YCJIOBMMAa HECUTYPHOCTH,
HENpeIBUIUMBOCTH M Op30 pactyhux TtexHonoruja. Kanma ce mnpuctyna mocioBHOJ
TpaHcopMalju 3a JUTHTaIHU cBeT Ouhe mnorpebHO uaeHTHUKOBaTH U MelycoOHO
YCKIJIQJIUTU pa3IMuuTe JAOMeHe 3Hawma. CrnocoOHocT opraHu3oBama cBojcTBeHa YIIII je on
KJbYYHOT 3Ha4aja. Oriesa ce y CmocOOHOCTH MHTETpHCama U oJipKamba KoxepeHiuje usmely
BUIIECTPYKUX TUMEH3U]ja KOje 00yXBaTajy €KOHOMCKE, APYIITBEHE, €KOJIOIIKE, TEXHOJIOMIKE
U mpaBHe moryiesie Ha mporec (Jesus & Rosemann, 2017). YIIIT moxe OUTH KOHCOJIHIATOP
HaBE/IEHUX JMMEH3Hja U Kao TaKaB I[eHhEeH KOHIENT 3a YIpaBJbamke CI0KEHOIINY MoBe3aHOM

ca HOTpC6aMa KyImara.
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3. MPOLIEHA HHUBOA 3PEJIOCTH VYIIPABJbAIbA MOCJOBHUM
MPOLIECUMA

VYcBajame MpoIEecHEe OpHjeHTaluje  MOoJpa3yMeBa
mpoja3ak npenyseha Kpo3 pa3dyuTa CTamba 3pesocTd
VIIII. Y oBoMm mornaBiby (OKYC je Ha HAYMHE TPOIICHE
JOCTUTHYTOT HUBOA 3PEJIOCTH YIPaBJbamba MPOLECHMA,
Kpo3 mpuka3 mojena 3penoctd. OnadbapaHu MoJenu
NeTaJbHO cy aHanu3upanu u ynopehenu. HaBegna cy

BHUXO0BA OIrpaHUYCH:A.

3.1. 3pestocT MOCIOBHMX MpolLeca

Tepmun sperocm (enra. maturity) xopuctu ce jga 00jacHH ,,CTalkbe HeEYera INTO
nocraje KomiuietTHo, caspiieno win crnpemuo™ (Oxford English Dictionary, 2004). ITojam
3peJIoCT IMOJApa3yMeBa M CTambe€ WM KBAINTET Hedera INTO je Pa3sBUjeHO Yy IMOTIYHOCTH
(Merriam-webster dictionary, 2019), oxHOCHO BpJO HANpPEAHW WM Pa3BUjeHH OOJIUK WIIH
crame Heuera (Cambridge dictionary, 2019). Kao cuHoHHME 3a 0Baj 1ojaM y yrmoTpeou cy:

CO(l)I/ICTI/II_II/IpaHOCT, CHOCO6HOCT, CaBpIICHCTBO, KOMIICTCHTHOCT...

3penoct je yecto kopuithen TepMmuH Ha nosby YIIII m mpouecHe opujeHTanuje.
[Tpumeny TepmuHa 3penoctu npsu je npempioxno Kpocou (Crosby B. Philip), 1979. ronusne,

y kibu3u KBanuter je Oecrutatan (erri. Quality Is Free).

Ynorpeba TepMuHa 3pENOCTH Ha TOJbY yIpaBibama je Moryha y CMHUCITY 3peIoCTH
ocoba, mpeameta u cucrema (Kohlegger, Maier & Thalmann, 2009). Kana je ped o 3penoctu
3aMlOCIeHUX paau ce o npahemy HBUXOBUX CIIOCOOHOCTH 3a 00aBJbake KOHKPETHOI MocIa.
3penocTt npeameTa nojpasymMena npaheme 3penocTu Npou3Boaa/ycinyra, UHPpacTpykType U
nokymeHtamuje. [Ipaheme 3penoctu mpoiieca, TUMa, CTPYKTypa, mpeay3eha oJHOCH ce Ha

3pCJIOCT CUCTCMA.

3penocm nocrosnux npoyeca (enrn. Business Process Maturity) (Hammer, 2007)
mojipa3ymMeBa CHOCOOHOCT Tpoleca Ja CHUCTEMAaTCKH, HEeNmpeKkuaHo o0e30ehyjy Oosbe
pe3yaTare MocCiIOBama. BUIIM HHUBO 3pENOCTH CBAKOT MOCIOBHOT IMpoIeca TONPHHOCH

(McCormack et al, 2009): 60s60j KOHTpONIM pe3ynTara, yHanpehemy npenasuhama IHIbEBa,
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TpomkoBa U meppopmancu, Behoj eDUKACHOCTH y TOCTH3alky IOCTAaBJLEHUX IWJbEBA U
OCHa)XUBAWkE CIOCOOHOCTH JIMJEpa Ja MpeJioke HOBE U BUIIE LUJbEBE 3a nepdopmMance.
[Mputom, Heku ayropu (Smith & Fingar, 2004, Hammer, 2007; Rosemann & VomBrocke,
2010) mpaBe pazmuky usmely 3pemoctu mporieca u 3penoctu YIIII. 3penoct mporeca
moapasymeBa mnpaherme crama 3peocTd KoHkpeTHor mporeca (Hammer, 2007). 3penoct
VIIII omHocu ce Ha mocMmaTpame HHUBOA crocobHoctn mnpenyseha y mormexny YIIIT
(Rosemann, De Bruin, 2005b). /locTUrHyTH HHBO KBaJIHUTETa peau3aldje MOCIOBHUX
mporeca ¥ KBaJUTETa BUXOBUX ayTIyTa MpEACTaBjba YCIOB JOCTH3ama ojapeheHor HuBoa
spenoctu YIIIT (Pagocassseuh, 2016). M3Becuu ayropu (Roglinger, Poppelbull & Becker,

2012) unak cMatpajy Ja HaBeJcHA pa3linKa HHje€ CAaCBMM IIPEIIU3HA.

Caspesarve OTHOCHO NOPACM HUB0A 3peslocmu TIPEICTaBJba HAMpenaKk Koju npeaysehe
OCTBapyje HaKOH MHHIIMpama mporecue opujerranuje (Pamocasibeuh, 2016). Hanpenosame
ca HmKer Ha BuIM HHUBO 3peioctu YIIII moapasymeBa mobOosbliama ca acrekta o0yxBarta
(emrm. coverage) u ca acmekra crpeTHocTH (eHri. proficiency) omHOCHO ca CTaHOBHINTA
eeKTUBHOCTH U ca craHoBuiTa edurkacHoctn (Rosemann & De Bruin, 2005a). O6yxsar
i e(eKTUBHOCT MoApa3zyMmeBa npaheme mmpema aktuBHoctr YIIIT yayrap npenyseha, mok
Ce CIPETHOCT WM €(hUKACHOCT OJHOCH Ha KBAJHUTET cripoBolema aktuBHocTH YIIIT yHyTap

npenyseha.

Kako nmpuxBarame mpoIecHOT MPHUCTYIa MoIpasyMeBa 00Jby HHTETPALN]y U Capaamby
ca nmo0aBjpauMMa, KYIMIIUMa M OCTAJIUM EKCTEPHHM CTEjKXOJJepUMa, TO C€, Y3 3peslocT
npotieca u 3penoct YIIII, Moxke TOBOPUTH U 0 3perocmu Ha Hugoy aanya cHaboesarsa (De
Oliveira, Ladeira & McCormack, 2011). Kako wuctuue PamocaBmeBuh (2016), Tume ce

OTBapa HOBO TIOJbE KOj€ j€ MOTPEeOHO UCTPAXKUBATU U Pa3BHjaTH.

3.2. Mopaean 3P€J0CTHA YIIpaB/balkba MOCTOBHUM IIpolieCcuMa

3penoct VYIIII mnpeacraBba KoHIENT Kkoju omoryhaBa mnpaheme YCHENMIHOCTH
UMIUIEMEHTallMje TpoliecHe opujeHTanuje. CyITHHCKH KOHIENT 3peIOCTH MOoApa3yMeBa aa
3pena mpemyszeha cHUCTeMaTCKH peanm3yjy IOCIOBHE Ipoliece, IOK Hespena mpenyzeha
OCTBapyjy noOpe pe3yaTaTe JeIWHO XEPOjCKUM HAIoOpOM IOjerHAId, KOJH CE Mame HIH

BUIIIE CITOHTAHO OClamajy Ha oapelene npucryne (Harmon, 2004).

Crnoxenoct YIIII moxe npescTaBibaTi Oapujepy OcTBapema KebeHUxX OeHedura mo

OCHOBY HWMIUIEMEHTAIMj€ TPOIECHE OpHjeHTanuje. Y Iuby TMpyXama TMpeay3ehnma
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jenHoctaBHe U edUKAcCHE OCHOBE 3a MPOLEHY JOCTUTHYTOT HHUBOA 3pelocTH Yy
MMIUIEMEHTAlM]U TPOIECHOT MPUCTYNA jaBibajy ce€ pasiuyumu moodenu 3perocmu. OHU Cy
IM3ajHUpaHd Ja TPOLIEHE 3peloCT M3a0paHor JOMEHA, 3aCHOBAH Ha BHILIE WM Mambe

CBEOOYXBATHOM CKYITY KPUTEPH]yMa.

W3BecHu ayropu Cy TOKYIIAIH Ja NPEHU3HUjE OAPEAC nojam MOoOeid 3peiocmu.
Taxo, Koxnerap, Mejep u Taaman (Kohlegger et al., 2009) naBoae ga Mozen 3peiocTu
npukasyje ¢aze nopehama KBaHTUTATUBHUX WM KBAIUTATUBHUX MPOMEHA CIIOCOOHOCTH KOJT
€JIEMEHTA 4YHje CE ca3peBame MpaTH (eMEMEHT 3peNiocTH), Kako OM ce MPOIEHUO HEroB
Harpeaak y ogHocy Ha oapehena mompyudja dokyca. KBenka, bosa, Ejamenn u Tpajenukenc
(Cuenca, Boza, Alemany, Trienekens, 2013) uctudy aa MOJEIH 3PEIOCTH ,,0IHCY]y Pa3Boj
eHTuTeTa TOKoM BpemeHa™ (ctp. 898). Ilpu yemy, oBaj eHTHTET MOXKE OMTH: JbyICKO Ouhe,
OpraHu3alioHa jeAMHUIAa U Tako najke. butmum, [apenro, Atec m Hyaypynaru u (Bititci,
Garengo, Ates, Nudurupati, 2015) Ha Momen 3penocTd IieAajy Kao Ha: ,,MaTPHUILy MPaKCH
KOja 3a CBaKy IOCIOBHY 00nacT aeduHuIle cTeneH (HOpMaTHOCTH, COPUCTULIMPAHOCTH U
yrpahenoctu mpakce ox ad hoc go ontummsarnmje” (ctp. 3065). Mogenu 3penaocTH
MIPEJICTaBIbajy TEOPHje O TOME KaKO ce CIOCOOHOCTH mpemy3eha pa3Bujajy KOpak 1Mo KOpak
Iy’X ouekuBaHe, xkesbeHe myrame (Gottschalk, 2009). Moaenu 3penocTu Hyie pelenTe Kopak
1o KOpax, KOjU OMKCY]y Pelocie]l KOjUM e KOMIIOHEHTE 3PEJIOCTH MOPajy UMILIEMEHTHPATH
na 6u ce mocturao ycrex (McCormack et al, 2009). Tanwua, /lanuBa, Ban Ex u Bepunra
(Tapia, Daneva, van Eck, & Wieringa, 2008) nyae omnmty aehUHHUIINA]Y MOJENA 3PEIOCTH 3a
KOje cMmarpajy Aa ,,Cy pa3BHjeHU 3a MpoleHy oapeheHux obiactu mpeMa HopMmama, JIOK Ha
OCHOBY TMpoOlLIeHEe 3peiocTH, mNpeay3eha 3Hajy y KO0jOoj Cy MepH aKTMBHOCTH y TaKBUM
obmactuma mpeaBuabuBe” (cTp. 71). Monenu 3penoctd yk/bydyjy HH3 HHBOa (Wid ¢asa)
Koju (hopmupajy npeaBul)eHu, KeJbeHH WU JOTMUKH IYT O] MOYETHOT CTama /10 3pEIoCTH
(Becker, Knackstedt & Poppelbuf3, 2009). Ouu mnpencraBbajy KOHIENITyalHE MOJIEIE
cacTaBJb€HE OJl HM3a HUBOA 3pEJIOCTH 3a KJacy Ipolieca, y jeJHOM WIM BUILE MOCIOBHUX
JOMEHa, W TIPE3CHTY]y OYEKHMBaHY, JXKEJbCHY WJIM TUIMYHY EBOJIYIIMOHY MyTamy 3a OBE
nporiece (Becker et al, 2009). CxogHo ToMe, YecTO Ce Ha3HWBajy Mmoodenu paze pacma,

cyencku modenu unu gaze meopuje (Prananto, Mckay & Marshall, 2003).

OcHOBHaA CBpXa MoJiela 3pEJOCTH je TMPUKA3UBamke HUBOA 3pPEIOCTH Ha CTa3H
ca3peBama. TpEeHYTHH HHBO 3peiocTd mpeay3eha mpeicraBiba HEroBe CIOCOOHOCTH Y

noryeny crernuduuHe Kiaace objekara u gomena npumene (Rosemann & De Bruin, 2005).
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[Topen omeHe AOCTHTHYTOT HHBOA 3PEJIOCTH OBH MOJIENM OMOryhaBajy M TpOHATaXEHE
aJICKBaTHUX Ha4MHa 3a ropacT HuBoa 3penoctu. Pumep (2004), Xapmon (2004) u Crnanu
(2004) naBoze na ce MOAENU 3PEIOCTH KOPUCTE KAao eBallyaTHMBHA W yNOpeAHa OCHOBA 3a
nobospimame. Mehyrum, Hekm aytopu HaBoje naa mnpemyseha Tpeba ma Oymy moceOHO
orpe3Ha, jep “BehrHa Mojesa 3pelloCcTH Jaje MaJlo CMEPHHIIA O KOHKPETHUM KOpaluMa Koje
Tpeba mpeay3eTH Kako Ou ce mo0oJbIIaI0 IBUXOBO MOCIOBAKkE, OJJHOCHO KaKo OW MpEIuId ca

HIKer Ha BUIM HUBO 3penoctu (Curtis & Alden, 2007, ctp. 4).

3.2.1. Ocnoge mooena 3penocmu ynpas.bara ROCI06HUM RPOUECUMA

Tokom mocneame ABe JerieHuje Opoj ayropa M pajoBa Ha TeMy MOJENa 3PEIOCTH
koHcranTHo pacte (Fisher 2004; Rosemann, de Bruin & Hueffner, T., 2004; Rosemann & De
Bruin, 2005b; Curtis & Alden 2007; Hamer 2007; Van Looy, De Backer & Poels 2011;
Roglinger, Poppelbul & Becker 2012, PanmocasbeBuh, 2016). Moaenu 3pernoctd uMajy
3Ha4yajHy YJIOTY IpU HPOLEHU JOCTUTHYTOI HUBOA 3pENIOCTU Yy MOTJely MMIUIEMEHTaluje
VIIII. Uneja 3a ynopehuBame HUCKOT M BUCOKOT HMBOA 3penocT notuue ox [lonka, Kypruc,
Kpucuc u Bebep (Paulk, Curtis, Chrissis & Weber, 1993), koju cy mpeacTaBHId TaKBO
nopeheme na OM ONakmaiyM pasyMeBame KOHIIETITa 3PEJIOCTH Iporeca. Mojaenu 3penocTu
ylipaBJbamba NpoliecuMa MPHUKa3yjy KapaKTepUCTHUKE CBAKOI O]l HUBOA 3PEJIOCTH KpO3 Koje

npenyr;eha IIpoJ1a3€ Ha CTa3u Ca3peBamba, Ka0 U OJJHOCE I/I3Mel’_)y BHUX.

XapmoH (2004) HaBOoM 08a npucmyna KOju ce OJHOCE Ha IPUMEHY MOJIesia 3PEIOCTH.
Jenan npucmyn ce 3acnusa na nHueouma unu gazama. OBaj TPUCTYI TOJA3U O] TOTa Ja ce
CKYITOBH TIOBE3aHUX CIIOCOOHOCTH MOCTHXKY BHUILE WM Mame€ 3ajeJJHO, C THUM ILUTO c€ jelaH
CKyIl CIOCOOHOCTH TocTHXke Tipe pyror. Ctora ce neduHUITY HUBOU 3pENOCTH U mpeaysehe
MOJKe OUTH Ha HEKOM O] MOHYheHNX HUBOA 3pEIIOCTH, W Yy (a3 Ipernacka ca jeHOT HUBOA
Ha JIpyTU. ANTEpHATHBHU PUCTYI CE€ 03HAYaBa Ka0 KOHMuHyuparu npucmyn. CyITHHa OBOT
npuctyna je y Gokycy Ha cnenuduuHe CiocoOHOCTH Koje Kapaktepuily npeaysehe. Hanwme,

npenyseha yecto nokasyjy KOMOMHAIIM]y KapaKTEPUCTHKA TUITUYHUX 32 PA3TIUYUTE HUBOE.

CTBapHOCT je jOoII CIOKEeHHja, Pa3IudUTH JEJIOBH jeaHOT mpemy3eha mory OuTu Ha
pa3IMUUTUM HHMBOMMA. Y TMpakcu ce OOWYHO MpUMEHYje MPHUCTYH [0 HUBOMMAa HAaKO CY
yO4eHH MpoOJIieMU Be3aHU 3a O0Baj MPUCTYM. [IpeaHOCT mpuMeHe OBOT MPHUCTyHa y MPaKCh

pe3yInTart je MoTBp/e Aa cy mpeny3eha 60Jbe MOTHBHCAHA aKO MMajy jaCHE LUJbEBE, IITO UM
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OJIaKIlIaBa KapakTepu3anuja 1o HuBomMa 3penocTu. [lakme, mnpemyseha ce Hajuemnihe

nporewkyjy noiasehu o mpucryna mo nusouma (Harmon, 2004).

Tabesa 3.1: ITopeheme HUCKOT M BUCOKOT HUBOA 3pENIOCTH Y ipeay3ehy

Hu3sak HuBO 3pesocTu | BUCOK HMBO 3pes1ocTH

N3omoBanu mpojexTu VYckahene aktuBHoctr YIIIT

Cna6e Bemtune YIIIT | Bucoka crpyunoct VIIIIT

PeaktuBHOCT [IpoakTuBHOCT
ManyanHoct Aytomaru3zanuja
®dokyc Ha cebe [Ipommpeno npemnysehe
CraTuuHOCT HWNHoBaTtuBHOCT

H3Bop: Rosemann, M. & de Bruin, T. (2005a). Application of a Holistic Model forDeterminging BPM
Maturity. [Tpey3ero ca: http://bpm-training.com/wp-content/uploads/2010/04/applicationholistic.pd
(10.10.201).

CodTBepcKkn WHXKCHEPUHT TMpEJACTaB/ba IMOApPYyYje 3adeTka MPUMEHE Mojesa
3penoctu. Hajpehu Opoj mpeuioxkeHnx U MpUMEHEHUX MOJIelIa 3pEJIOCTH Hajla3u Ce YIIPaBo y
O0BOj oOmactu. Ycmex HpBOr MOJENa 3peloCTH Y 00JIACTH COPTBEPCKOT HHXKCH-CPHHTA,
O0JTHOCHO MoJiena 3pesiocTd CIIOCOOHOCTH, YTHIA0 je Ha IIUPEHE M0Jba MPUMEHE MOJea
3peNOCTH U BUXOBO UCTpaKMBambe yunHuo 3HauajHujuM. Bengiep (Wendler, 2012) nanasu
ynotpeOy wmojena 3peioctu y Bume oa 20 paznuuutux obnactd, usMmely ocramux:
yIpaBJjbamkhe PU3UKOM, YIPaBJbalbe MPOjeKTHMA, Pa3BOj HOBUX IPOU3BOMA, YIIPaBIhakhe
JbYJICKAM PeCcypcuMa, yIIpaBJbarkhe MPOLECHMa U yIIpaBJbakhe JaHIIMMa CHa0eBama. Mojemnu
3peNoCTH Ccy Takohe MPHUCYTHH Y TeMaMa KOje ce OJTHOCE Ha €KOJIOTH]y U OJp>KUBOCT. Mehy

MoJpMMa MPUMEHE MOjIelIa 3pesiocT Haaszu ce u oonact YIIII.

VYrpkoc OpojHoCcTH, KOpHITheme Mojiena 3pesIoCTH TOCIOBHUX IpoIeca JOII YBEK
HHje mocTano mupoko npuxsaheHo y mpakcu YIIII. Ocuosnu uzazosu yxmwyuyjy (Wolf &
Harmon, 2016):
» OCKyIHWIly EMIHMPH)CKUX PaoBa KOjH MOTBPhYjy BAIHIHOCT U KOPUCHOCT MOJIENIA,
» OorpaHWueH OOHMM TPONHCAHMX OCOOMHA MoJela KOjU Cy Mpenpeka HHUXOBO]
pUMEHH,
» HEJOCTaTaK jacHe pa3jiHKe n3Mel)y Mojena 3pejocTH M Mojelnia MpOLEHe KOju ce

pUMeBYje 3a IPOLEHY HUBOA 3PENIOCTH, U
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» HeIocTaTak MPaKTHYHHX CMEpHHUIA M NpaTehux amara 3a MOTHBHCAHE MPOICHA U

1o00JbIIaa IOCIOBHOT mmponceca.

[ToTeHnMjamHU yCBOJUOIM MOJENIa 3pEJOCTH y Mpakch W Jajke ce cycpehy ca
BHCOKHMM HUBOOM Hem3BecHOCTH. [Ipemy3eha koja Tparajy 3a ajjeKBaTHUM MOJEIIOM 3PEJIOCTH
VIIIT mopajy OuTH CBecHa CBpxe ymoTpebe M orcera y KOjeM HaMepaBajy Ja HpHMEHE

I/I3a6paHI/I MOZCII 3pEIIOCTH.

[Tonen6epc u Pormunrep (PoppelbuB & Roglinger, 2011) HaBome Tpu rpymne
MIPUHIIMIIA KOje Tpeba J1a KapakTepulle TU3ajH MOJENa 3pENIOCTH, a KOje Ce MOTY KOPHCTUTHU
Ka0 OCHOBHM QHAJIMTUYKU KPUTEPUJYM 3a MPOLEHY MOJeNa 3pesloCTH Yy MOTJIey HEeroBe
MPUMEHUBOCTH M KOPHUCHOCTH. Peu je 0 OCHOBHMM MPHHIMIIMMA, MPUHIUINMA 32
JIECKpUNTHBHY W TNPUHIMIIMMA 33 TPECKPUIITUBHY CBpXY ymoTpede. OCHOBHHM MPUHIUITH
MmoJipa3yMeBajy Jla JOKyMEHTalldja Mojeiia 3peliocTH Tpeda Ja caiapku uHbopManuje o
o0jacTu TMpUMEHE MoOjeNia 3pelOoCTH, MpelycloBHMa W OrpaHUYCHUMa MpPUMEHE, CBPCH
ynotpede, MJbHO] TPYNU, KJIacH eJeMeHaTa 3peioCTH, pa3iukaMa y OJIHOCY Ha CpOJHE
MOJeTie H CTeleHy eMmmupujcke Bamupanuje. OB TPHHIWIK TOJIpPa3yMeBajy Ja
JOKyMEHTaIfja Mo/iea 3pelocTH OyJe IOCTYIHA U pa3yMJbHBa LUJBbHO] Tpynu. [lpuHImmm
3a JECKPUNTHBHY CBpXY YIOTpeOe OoAHOCe ce Ha oAadup KpuUTepHjymMa U METOJOJIOTH]e
MpolLieHe U MpoleHy cBake (aze 3penoctu. Kaga je pey o mpuHUIMIUMA 33 MPECKPUITUBHY
CBpXYy ymnoTpede OHHM 3axTeBajy OJ MOJejla 3peJOCTH Ja caapKe Mepe 3a moOoJblIame,
OJIHOCHO HajOOJbY Mpakcy 3a cBaky ¢a3zy y3 caBeTe 3a HUXOBO IMpuiarohaBame. Y
CIpOBEJICHOj MpoleHu Boaehux mozena 3penoctu Ha nosby YIIII, Pornuurep u xoayropu
(Roglinger et al., 2012) nmonaze no 3ak/byuka Ja Cy HpBE JBE Tpyle MPHHIMIA JA00pO
MOKpYBeHe KoJ BehuHe Bojaehux mozena 3penoctu YIIII, 1ok Ccy mMpUHIMIHN KOjU C€ OJHOCE
Ha MPECKPUNTUBHY NIPUMEHY MOJEla 3pejlocTH ci1abo NMpuMemEeHH Ko Boaehux mojena, jep
j€ BeoMa MaJlo CMEpHHMIIA 32 IPey3UMame MoO0JbIlIamka U Mpeia3ak ca HIKEr Ha BUIIW HUBO

3pENIOCTH.

3.2.2. [Ipezneo u komnapayuja mooena 3perocmu ynpas.barbd ROC106HUM HPOUECUMA

bpoj monena 3penoctu koju ce omHoce Ha mosbe YIIII Tonmko je BenwKku 1a HEKH
aytopu (Rosemann & VomBrocke, 2010) Harnamasajy nocrojame pu3MKa Ja MpakTHYapu U
HayyHuIM ucmycte kopmuno. bper Uemrmumu (Brett Champlin), npencennuk VYapyxema

npodecuoHanana 3a yrpaBbame MOCIOBHUM mporiecuma (eHrit. Association of Business
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Process Management Professionals — ABPMP) 2008. roaute HaBoau mocrojarmbe mpeko 200
takBux Mojeia (Business Process Maturity Model OMG, 2008). Heku moaenu 3peiaocTH
HUCY jaBHO JIOCTYIIHH Y FBbUXOBOj OTIYHO] Bep3uju (MMajyhu y BUIly IeTajbHE KPUTEPUjyMe
nporeHe u cmepHuile). OBo je moceOHO ciydaj ca MOJEIMMA 3PEJIOCTH KOJH Ce CMaTpajy
WHTEIICKTYaITHOM CBOJHHOM OJI CTpaHe KOHCYJITAHTCKHX Tpeay3eha W HCTpakKHMBauyKux
HHCTHTYTa Koju mpenysehuma npyxkajy yciyre npouene 3penoct (Willaert, Van den Bergh,
Willems & Deschoolmeester, 2007). Mehytum, Behnna tux mozena, 1 mopen 1o0pe Hamepe

IBUXOBHX ayTOpa, MEXaHWYKA je ¥ He IPUBIIAYH MMy HAjBUIIET PYKOBOACTBA mpeay3eha.

W3rpanma HENTOBUTOT MOJIENIAa 3PENIOCTH je OOMMaH, NMPHIMYHO CKYI W AYroTpajaH
nocao. Kaja nckycHu cTpydamany rpaje MOJEN 3pelocTH MOTPEeOHO je TOIMHA 10 JIBE 3a
W3Tpailby W BHINE OJ MIJIMOH Jojapa. TPONIKOBH pacTy Kajga MOJEIE 3pPEIOCTH Pa3BUjajy
KaJpOBHU Ca HE3HATHUM HMCKYCTBOM, YaK M aKo Cy CTpydmanu oapehene odmactu. Crora je
00Jb€ PagUTH Ha MPOLIMpPEY MOocTojehuxX Mojena 3peloCTH YMECTO MOKYyIlaja pa3BHjamba

1esroBUTOr Mojena 3peiaoctu (Curtis & Alden, 2007).

Hajmosnatuju mozen Ha moxapydjy YIIIT je Mogen 3penoctu crocobHocTH. OBaj
Mopnen ynHM 6a3y BehuHe mozena 3penoctu. M3mely ocramux, Xapmon (2004) je pa3Buo
Mopnen 3penoctu YIIII 3acHoBan Ha Mopneny 3penoctu crnocobnoctu. Cnuuno, Purniep
(2004) je kOMOMHOBAO TET nOAY2a NPOMeHe Ca TET CTamka 3PEJIOCTH U MOHYAHO HOBU MOJIET
3penoctu. [IpesenToBan oj ctpane ['pyme 3a yrpaBibamke MOCIOBHHM Ipoliecuma (eHTJI.
Business Process Management Group) Mojien 3peiocTd OCIOBHUX Ipoiieca Kao 1 Mozen
3peNoCTH yIpaBJbamka MOCIOBHHM IMpollecuMa pa3BHjeH of crtpaHe Poysman u lu bpyun

Takohe, uMajy OCHOBY y Mojieny 3peloCcTH ClIOCOOHOCTH.

[Topen monena 3penoctu noceehenux YIIII, mpennoxkenu cy OpojHH MOJETH KOjU
npoy4aBajy nojeaune acnekre YIIII. Tako JlypTman (Luftman, 2003) nyaun Monen 3penoctu
3a cTparerujcko ycknahupame, nok MexKopmak (McCormack, 1999) npesentyje Mogen

3pesIOCTH 3a MPOLIECHY OpHjeHTalH]y Koju ce Gpokycupa Ha nepdopmaHce npolieca.

butHo o6Genexje monena 3penoctu YIIII je muxoBa mehycoOHa KOMIATHOMIHOCT,
ai W W3pakeHa MOTYNHOCT TIOBE3WBama ca APYTUM YIPaB/hauykuM MPHCTYyIAMA |
cTanfapAuMa. MoJienu 3pefocTd ¢y OU3ajHUpaHH Tako Ja MOJpKaBajy JOMYHY WIH 3aMEHY
NPOILIECHUX O00JIaCTH OHMUMa KOje caJapxe Hajoosbe mpakce u3 Apyrux obmactu (Curtis &

Alden, 2007).
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N360p momena 3penoctu YIIII, koju je mpukazan y tabenu 3.2, W3BPIICH je Ha
OCHOBY paJioBa UCTAKHYTHX ayTopa U3 OBE O0JIACTH, Y3 JOJAaTHO KAOMHETCKO MUCTPAKUBAIE.
Haume, yBaxkeH je mperyieq; Mojelna 3peliocTH Koje je mounyauo XapmoH (2009), mmcra of
JeBeT Mojena Kojy cy cacraBunu Poysman u ¢om bpok (2010), mpukaz mecer mozena
3penoctd o crpane Pornmuarepa u capamgnumka (Roglinger et al, 201 2). Ilopen Tora,
CIIPOBEJICHA j€ MHTEPHET IpeTpara kopucrehu ,,business process maturity management” xao

mojam 3a npetpaxuBame Ha Google Scholar-y (http://scholar.google.com).

Kao Hajehu HemocraTrak HaBeJAEHHUX MOJENa 3pEOCTH UACHTU(DUKOBAH j€ HHUXOB
dbokyc Ha caMm pa3Boj MojeNa, y3 HM30CTaHaK (OKyca HA HETOBY HMILIEMEHTAIH]Y.
MexKopMakoB MoJen 3pelocTH OpHjEeHTAllMje Ha IOCIOBHE mpouece u Mojen 3perocTH
VIIIT Poy3man u nebepyuH cy jeAMHU MOJENIH KOjy Cy HMOJp>KaHU UCTPaXHUBamkUMa Koje ce
OJIHOCE Ha BUXOBY NpuMeHy M Bamupauujy. C apyre crpane, @uiiepoB Mozen 3penoctu
VIIIT u XapmonoB Mogen YIIII cy nBa Bogeha mozena koja cy mpeaMer JeTa/bHUX aHaIu3a
Ol CTpaHE pa3IMYUTHX ayTopa, ajld HeMa EMIUPHUJCKUX CTyAHja O HHHUXOBOM pasBOjy,
MPUMEHH WU BATHIAIUjU. Mozenu koju cy oopalenu y Hajsehem Opojy wiaHaka U 0 Kojuma
ce Hajyemhe roBopu y akajaeMckoj jaBHoctu cy Poysman u [lu BpymnoB Monen VYIIII,
MexKopmakoB Mogen 3penoctu opujeHTanuje Ha mocioBHe mnpouece 1 OMG-eB Mognen

nocioBHux mporeca (Tarhan, Turetken & Ilisulu, 2015).

Kako Mogen 3penoctu cmocoOHOCTH, KOJU C€ jaBjba y oOyiactu coTBEpCKOT
WH)XEHEPUHTa, IPeCcTaB/ba OCHOBY 3a Pa3B0j CBUX OCTAJIUX MOJIENIa 3pEJIOCTH MOTPEOHO je
OBaj Mojen JaeTajbHMje npuka3aTH. Kao penpeseHtatuBHM M Hajuemthe oOpahusanu Ouhe
MpUKa3aHu JeTajbHuje 1 Moel 3peoCTH MOCIIOBHUX TPoIieca KOju je MPOIyKyje KOMITaHH]a

OMG u Mopnen 3penoctu VYIII kou cy ¢opmymucanu Poysman u [u Bbpyun
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Tabena 3.2: [Ipernen monena 3penoctu YIIIT

p-0 | Hazus mMozesia 3peocTu Axponnm | Ilpumapuu n3Bop:
1. | Mogen 3penoctu ciocodnoctH (enri. Capability
. MM Humphrey (1987
Maturity Model) ¢ umphrey (1987)
2. | Moxen 3penocTd OpHjeHTalMje Ha IMOCIOBHE
mporece _ _ _ BPO-MM McCormack &  W.
(emrm. Business Process Orientation Maturity Johnson (2001)
Model)
3. | Momen 3penocTé TOCIOBHUX TIporeca (EHIIL. .
. . BPMM-F | Fisher, D.M. (2004
Business Process Maturity Model) IShe (2004)
4. | Uunexc nepdpomancu mporeca (eHri. Process PP Rummler, G. & Brache,
Performance Index) A. (1990)
5. | Mogen 3pesnocTy NOCI0BHUX MpoLeca BPMM-
. . Harmon, P. (2004
(enrut. Business Process Maturity Model) HR ( )
6. Mopen KOMITEeHTeHIIH] € TTOCIOBHUX TpoIieca .
. BPCM nyi, A. (2004
(enrut. Business Process Competence Model) ¢ Spanyl, A. (2004)
7. Rosemann, M. & de
M II1 .
( o I;I:JZJ:S;:ST: E’,rocess Management maturit BPMMM- | Bruin - T. (2005); - de
rﬁg;gi) g Y| RdB Bruin, T. & Doebeli, G.
(2010)
8. | OxBup 3penocTd OpHjEeHTauyje Ha IOCIOBHE
mporiece BPO-MF Willaert, J. & Van Den
(enri. Business Process Orientation Maturity Bergh (2007)
Framework)
9. Monen 3penoctu npeny3eha u npoueca
. . PEMM Hammer, M. (2007
(enrur. Process and Enterprise Maturity Model) amme (2007)
10. | Mogen 3penocTH MOCIOBHUX Mpoiieca BPMMLe | Lee, J., Lee, D &
(enra. Business Process Maturity Model) e Sungwon, K. (2007)
11. | SOA wmomen 3penoctu (enrt. SOA  Maturity SOAMM Inaganti, S. &
Model) Aravamudan, S. (2007)
12. | Mogen 3penoctd mocioBHUX Tmporeca (enri. | BPMMO
. . MG (2
Business Process Maturity Model) MG OMG (2008)
13. | IIporeHa 3penocTy MOCIOBHUX MpoIieca
(eHrm. Process Management Maturity | PMMA Rohloff, M. (2009)
Assessment)
14 BPZJ;EJZCT Ij,peJIOCTI/I nmpoueca 3acHOBaH Ha - Skrinjar, R &
. m , ML (2
(enrit. Value-based Process Maturity Model) Stemberger (2009)
15. | Mozen npoliieHe 3penocTH OJIPKUBOCTU
(enrn.  Sustainability Maturity  Assessment | SMAM ATOS (2011).
Model) Factsheet. London.UK

U3zBop: Aytop
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3.2.2.1. Mopen 3penocTy CnocOOHOCTH

OxkBup KOju je mupoko npuxpaheH y mpakcu je Mojien 3pejocTi CliocOOHOCTH (ESHTJI.
Capability Maturity Model — CMM) (Humphrey, 1987). Xamdpu je Moen onucao y Kibu3u
VYnpasbame codrBepckum mpoiecom (enri. Managing the Software Process) o6jaBibeHoj
1989. rogune. OCHOBY 3a BETOB pa3Boj HaJIa3u y paHujeM pany KpocOuja u merosoj Mpexu
3peNIOCTH yIpaBibama kBanuteToM (enrir. Quality Management Maturity Grid — QMMG) uuju

j€ 3aj1aTaK MmpolieHa 3peyioCTH YIPaBJbarba KBATUTETOM.

[TojaBy Mopena 3penocTd CHOCOOHOCTH HMHHUIMPAO j€ TEXHOJIOIIKM Harpenak |
yCcBajambe MHPOPMAIMOHUX cucTeMa y cBe Behem Opojy mpenmyszeha. Mehyrum, moapydje
pa3Boja coTBepa je TUX, CeAaMIECeTHX TOAMHa MPOLUIOT BeKa, OMIIO jOII YBEK y MOBOjY, a
MIPOjEKTH KOj€ Cy PEaTM30BaIH IMOCTajald Cy CIOXKEHUJU M 3aXTeBHHjU. 10 je OBEIO 10
1ojaBe TMPOAYKIHWje CO(PTBEPCKUX aIlIMKalWja HEYjeAHAYeHOT KBAJIMUTETa OJ CTpaHe
coprBepckux mpenyseha. VYciaenm TakBux npobiema ca jgo0aBibauMMa  AMEPUYKO
muHHCTapcTBO omopane (enri. US Department of Defense) umuummpa Hamop ka pasBojy
KOHKPETHOT HauWHa eBanyaije copTBepckux mpexyseha. [lum je OMo yTBpIuTH y KOjOj
MepH J100aBJbaun copTBEpa HCIYHaBajy YyrOBOPOM Tpey3eTe o0aBese, UMa JIU Kalllbemha U
npobujama mnpeaBuleHor Oyniera. AKTUBHM pa3Boj Mojena of crpane HWHctuTyra 3a
cobBTBepckr nHKemepuHr (enrit. Software Engineering Institute — SEI) na Yuupesutety
Kapueru Meson (eunrn. Carnegie Mellon) moueo je 1986. roaune. 3agarak 1a pa3Bujy MOJCI
3penoctd a06wnu cy Xamdpu u meroe kosere (Edward Yourdon, Larry Constantine,
Gerald Weinberg, Tom DeMarco u David Parnas). Onu cy usrpaguin Mogen 3penocta
CIOCOOHOCTH M JeduHHMCAIM HHU3 Kopaka Koje Tmpeayseha mponase JOK TOCTajy

coucTHIIMPaHU]ja y yrpaBibamky copTBepckuM mpoiecom (Humphrey, 1987, ctp. 1-13).

Mopen 3penoctu CHOCOOHOCTH je HauyWH 3a TOOOJbIIAke M pa3Boj IMpoleca
npenyzeha. KoHTuHynpano mnoOosblllakbeé Npolleca 3acHMBA CE€ HAa MHOTMM MalluM,
€BOJIYLIMOHUM KOpalMMa, a He Ha PeBOJyLIMOHApHUM HHoBalujama. OCHOBY OBOI' Mojena
YUHU npoyecHu mooden. Ped je o CTpyKTypupaHoj 30UpIH MPaKCH MPOU3ALUINX UX UCKYCTBA.
buma cy ommcane kapaktepucTuke epUKACHUX MpoIeca KOjU MPEACTaBbajy CTaHAAp. 3a

eBayaljy mpoieca y o6macta copTBEpPCKOT HHKEHEPHHTA.

Mopen pacrnozesbyje TIOCIOBHE TpoIlece Y MeT HUBOA 3PEIOCTH, KOjH CYy MOCTalu
CTaHJapJHU OKBUDP 3a KiacuduKalujy 3peiocTtd mporeca. Ha cBakoMm o1 OBUX HHUBOA

3peNoCTH UACHTUDHUKOBAHE CY Kbyune npoyeche obracmu (enri. Key Process Areas - KPAS)
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Koje KapakTepuiny Taj HuUBO. CBaKy KJbY4HY WIpOILIECHY o0nacT ozapehyjy: 1usbeBH,
nmocBeheHOCT, CIIOCOOHOCT, Mepeme, Bepudukanuja. [IpoieHy JOCTUTHUTOT HUBOA 3PEJIOCTH
BpIIM OBJamheHo juie. JenaH ojJ HauWHA MPHMEHE OBOT MOjeJa IMoJApa3syMeBa HajIpe,
MPOIICHY HUBOA 3PEIOCTH, a 3aTHUM M3paay KOHKPETHOT IUIaHa 3a Mpejia3ak Ha HapeIH! HUBO.
[IpeTxoaHM HUBO MPECTaBJba OCHOBY 3a MpeJia3ak Ha HApEIHH, TAKO Ja NMPECKaKamke HUBOA
HHjE 103B0JbEHO. MOJIEIT 3pelioCcTH CIIOCOOHOCTH pa3iukyje cieaehe HuBoe 3peioctu (Curtis,
Hefley, Miller, 2001):

» nouemmuu (xaomuyan, ad hoc) — MIEeHTU(PUKOBAHU CY KJbYYHH ITOCIOBHHU MPOIIECH,
aJli HUCY TIOKyMEHTOBaHW, Tpeay3ehe ¢hopmaiHO HE yrpaBiba MpOIECHMa, HeMa
nepuHUCAHUX OATOBOPHOCTH, MEPHJIA 1 KOHTPOJIE H3BPIICHA,

» NOHO06/bUSE — TIPOLIECH Cy IOKYMEHTOBAaHH, MMEHOBAH BJIACHUK IPOIECA, CIIPOBOIU
ce CTaTHCTUYKa KOHTpoJa paau npahema ehuKkacHOCTH mpolieca, Te je oMoryheHo
MOHABJbAKE MCTHX AKTUBHOCTH, OJHOCHO peajm3allija Mpoleca CBaKd IMyT Ha
WCTH HAYHH,

» cmanoapouzoéarn — TIPOIECH Cy JAePUHMCAHHU, OJHOCHO HICHTHU(PHUKOBaHA je
Haj0oJba Mpakca TOKOM MOHABJbama MPOIIeca M OHA j€ y3eTa Kao CTaHAap] Te caM
pe3yaTar mpoiieca rmocTaje KOH3UCTCHTaH,

» ynpasmue — NMpoliecuMa Ce KBAaHTUTATUBHO YIPaBJba y CKJIAJy ca JOTOBOPEHUM
Mepama (CTaTHCTUYKHA METOJIN ), Ha 0a3u KOjUX Ce BPIIYU MpeaBuhame mporieca,

» onmumuzupaH — TPUMEHAa KBAaHTHUTATUBHUX METOJA Y YIpaBJbamby IMpoIlecuMa
CTBapa OCHOBY 332 KOHTHHYHUPAHO IMOOOJbIIAKE W ONTUMHU3ALHU]Y TPEIBUIUBUX

npotiieca.

T'oguue 2000. dopmupan je HUumeepucanu mooden 3perocmu cnocodbnocmu (SHIIL
Capability Maturity Model Integration — CMMI) (CMMI Product Team, 2006).
Wurterpricanu Mojea pa3sBWIM Cy WiaHOBHM AMepuuke Biaae, MHCTHTyTa 32 COPTBEPCKH
HHKEHEPUHT U MIPEACTABHUIM WHAYCTpHje. IHTerprcann MoJel MpeIcTaB/ba KOMOWHAIN]Y
tpu Mozeia (CMMI Product Team, 2006): Mozen 3penocTtu crmocoOHOCTH 32 copTBEp (SHTII.
Capability Maturity Model for Software), Moxen cmocoOHOCTH CHCTEMa 3a HHKEHCPUHT
(enrnm. Systems Engineering Capability Model), Monen 3penoct crnocoOHOCTH
uHTerpucaHor npomsBona (enrn. Integrated Product Development Capability Maturity
Model). TToctoje Tpu Uurerpucana momena (CMMI Product Team, 2010): Uurterpucanu
mozen 3a pa3soj (CMMI-DEV), Uuterpucanu moxen 3a akBusuikjy (CMMI-ACQ) wu

68



Pas3zeoj oksupa 3a noseharve npouyecHe 3pejiocmu npec)weha

Wuterpucanun moxen 3a ycayre (CMMI-SVC). Hurerpucanu Mojen 3a pas3Boj Mpyxa
CMEpHHIIC 332 TPUMEHY HajOOJBMX TPAKCH 32 pa3BOj KBAIMTETHUX IPOU3BOAA U YCIyTa.
WuTerpucanu Moieln 3a akBU3UIU]y MPYyKa CBEOOyXBaTaH UHTETPUCAHH CET CMEPHUIIA 32 PaJl
ca no0aBjbaylMa Ha CACTaBJbalby MPOM3BOJA WIHM TNPYXKamy yciayra paad 3aJ0BOJbCHA
norpeba KpajibuX KOpUCHHMKA. MHTerpucaHm Mojen 3a yciyre mnpyxa cBeoOyXBaTaH CeET
HajOOJBPMX TpaKCH 3a mpyxame yciyra. OBaj Mojen ce JeTa’bHO 0aBH IUIAHHpAHEM WU

yIpaBJbakbeM KalalUTeTHMa M JOCTynmHomhy ycnyra, pemiaBameM >kainOu u mpobiema

(Phillips & Shrum, 2011).

WuTerpucan Mozen 3peocTH CIIOCOOHOCTH je MOET KOjH MPY)Ka CMEPHHUIIE 3a pa3Boj
wii 1o0oJbIIakbe MpoIleca KOjU Cy OCHOB OCTBapema IOCIOBHHMX IMJbeBa Mpemy3eha.
Wnrerpucann moxen (Chrissis, Konrad & Shrum, 2006; Hofmann, Yedlin, Mishler &
Kushner, 2007) mpeny3ehuma mpyka OCHOBHE ejieMEeHTe e€(DUKACHUX Ipoleca U OIHKCY]e
€BOJIYTUBHH ITYT NOOOJBIIakba 0J1 HE3peluX Mpolieca JI0 JUCIUIUIMHOBAHUX, 3peNuX Ipoiieca
ca moOoJbIIaHMM KBaJUTeTOM W edukacHomhy. MHTerpucanu Mojen Jaje CMEpHUIC Ha
cTa3u caszpeBama nporeca. Caapxu 22 001acTy MPOILEHE HUBOA 3PEIIOCTH WM CIIOCOOHOCTH.
[Ipumena y koHKpeTHOM mpexay3ehy 3axrteBa mnpmiarohaBame Mojena y3 yBaxaBame

obnactu IIPUMCHC, BCJINUYUHC npenyseha, OpraHu3alOHC CTPYKTYPC U CIIMYHO.

[IpBu 0o6muk Mojena 3penocTH CIOCOOHOCTH MMa MPHUMEHY caMoO y CcO(pTBEPCKOj
WHIyCTpUjH, AO0K VHTEerprucanu monaen naje MoryhHOCT eBalyaliyje mpoieca y pa3HOBPCHUM
obmactuma, kao mro cy (CMMI Product Team, 2006): cHCTEeMCKH HHKCHEPUHT, YIIPaBI/bakhe
NIPOjEeKTUMa, YIpaB/balkbe pPU3MLIKMA, AaKBU3UIMja CHUCTEMa, YClIyre HWH(POpPMalUoHe

TeXHOHOFI/IjC " YIIpaBJbakbC 3aIMI0CIICHUMA.

Bpennoct UnuTerpucanor monena notephena je Tokom Bpemena. [Ipenyseha koja cy
MpUMEHWIA OBaj MOJEN 3peNOCTH MCKyCHjIa Cy MoBehaHy MpOTyKTHBHOCT, YHArpemuia
KBAJIUTET, CKpaTWja BpeMe MPOMU3BOJHOI IMKIyca U H3rpagwia Mpeuu3Huje Hu
npensusbuBuje Oyuere (Gibson, Goldenson & Kost, 2006). Ipexyseha koja kopucte
WNuterpucann Mozaen Hamaze ce y mpeko 70 3eMasba mmpom cBera, ykbyayjyhu CA[I,
Hemauky, Utanujy, Yune, Unaunjy, Ayctpanujy, Erunar, Typcky u Pycnjy. Ilpumemen je y
npeko 5000 mpenyseha y mpousBoAmHU, ayTOMOOMICKO], (PMHAHCHJCKO] U Ba3IyXOIUIOBHO]
nenaTHocTH. Mojen je Beoma nomnynapan y Amepunu, Uunuju, Kunu, kao 1 KoJ BETMKUX

Hemaukux komnanuja bomr (Bosch) u Cumenc (Siemens).
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3axBaspyjyhu ToMe Benmku Opoj Mojena 3pesioCTH KOPUCTH Kao 0a3y MHTerpucanu
monen. KopumiheH je kao ocHOBa 3a pa3Boj MoJielia 3pesIOCTH y Pa3IHIUTHM 00JIaCTUMA, Kao
MTO Cy: YIOpaBbakbe HWH(HOPMAIMOHO TEXHOJOIIKOM HH(PPACTPYKTYpOM, YIIPABIbAE

apXUTEKTypoM npeayseha u yrpaBibambe 3HABEM.

Haxo je peu o yHampeheHOM Mojeny 3penoctu crnocoOHOCTH, MHTerncanu mojen,
Huje Oe3 Hemocraraka. Dokyc Ha mpolece kKoje Tpeba MMIuIeMeHTHpaTtu Oe3 HaBolema
HaYMHA HUXOBE UMIUICMEHTAIIM]e TJIaBHH je HepocTatak MHTerpucanor monaena. Otyna Huje
Moryhe rapanToBame moBehama mepdopmancu y cBakoM mpeny3ehy Koje MpuMEeHH OBaj
monen. Takohe, mmriemeHTanmja MHTEerpucaHor Mojena 3axTeBa BelHWKa (DUHAHCHjCKA
CpeicTBa, TE je Mallo BepoBaTHO jaa he mpemyseha koja pacronaxy ca Majo cCpeicraBa

MPUMEHUTH OBaj MOJIEII.

3.2.1.2.Mopuen 3penocTu MOCIOBHUX MPOIeca

[Tpumena Mogena 3penocTd CHOCOOHOCTH y OKBHPY Ipolieca pasBoja codreepa
JI0BENa je JIO 3alaKeHHX pesynrtara. To je MpyXWio MOJCTPEK MpaKTHYapuma U3 JPYrux
obmacTi na TpUCTyNe HMIUIeMEeHTanuju Mojena 3perocTH crnocoOHocTH. M3BpiiHu
mupektop Henbanke (enrn. Nedbank Limited Technology and Operations — T&O) y JyxHoj
Adpunm, bepu Xop (Barry Hore), cxsatno ma ce npumeHoMm Mojena 3pesiocTH ClioCOOHOCTH
UCTH pe3yiTaTd Mory mnoctuhu u y obimacTu OaHKapCKOr TOCIOBama, y3 IOTpeOHa
npuiarohaBama Mozena. Tako je 2002. roguHe pa3BHjeH MOJACNI JOCTYIMaH IIHUPO]
MehyyHapoaHoj 3ajenuuii, Mooden 3perocmu cnocooHocmu YCayxchux onepayuja (€HI.
Service Operations CMM). Hapennux romuHa oBaj Mojen MPUMEHHIO j€ HEKOJIHKO
npenyzeha U3 pa3nmuuUTUX JlenaTHOCTH. McKycTBa mokasyjy Jla Cy HeroBe Ipakce Beoma
CIIMYHE TIpakcaMma Koje ce MPUMEY]y KOJ OIITHUX MpodiieMa pa3BHjama, MPUIPEMama,
UMIUIEMEHTAIMje, YIpaBJbaba W IMOJAp)KaBamka MPOU3BO/Aa M YCIyra y OKBUPY OWIIO Koje
nenaraoctu (Object Management Group, 2008). JlasbumM yHanpehuBamem HaBeICHH MOIET je
eBontyupao y Moden 3perocmu nocnosuux npoyeca (Business Process Maturity Model —
BPMM) o6jaBiben 2007. rogune. Y pa3Bojy oBor Mojena 3peaocTH MOCIOBHHUX TMpolieca
y4ecToBalM Cy 4iaHoBH [ pynanuje 3a ynpasibame o0jektiuma (Object Management Group —
OMG). Mogen crporo mpatud npuHIune paspahenor XamdpujeBor Mojena 3penocTu
ciocoOHoCcTH W HMHTerpucaHor Mojena 3peiocTH CHOCOOHOCTH. AJHM, 3a PpasziuKy oOf

orpaHWYeHE MpOjeKTHE opujeHTanuje MHTerpucanor mojaena, Mojen 3peocTH MOCIOBHUX
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mporeca yCMEPEeH jé Ka OHUM IOCJIOBHHMM IPOIECMMa KOJH Cy TPAHCAKIIMOHU M KOJU C€

IIPOTCXKY BaH I'PaHHLIda OPTraHU3aAl[UOHUX je,Z[I/IHI/II_[a.

Kontunyupano ynampeheme mporeca, mpema oBoM Mozeny, 3acHMBa Ce€ Ha
npeny3uMamy MaluX, alld pPa3BOJHUX KM WHOBATHBHHUX KOpPaKa, OPraHU30BAHHUX IPEKO
pedepentror okBupa (enri. Process Maturity Framework). OkBup je moje/beH Ha T HUBOA
3pENIOCTH Kao Pa3IMYMTHX CTama Koja mpenysehe mpornasu ycien yHampehema mporiieca u
criocobHocTH. CBakM HUBO 3PETIOCTU C€ CACTOjH OJ] CKyIa MpoIecHuX oonacTu (ykymHo 30 —
JICBET 3a IPYTH HUBO, JIeCeT 3a Tpehu HUBO, MET 3a HUBO YETHPHU M MIECT 3a MET HHUBO), TOK
CBaka OJ HHX CagpXH TPYyIy CPOJHUX Mpakcu. Peanm3amnmja OBHX NpakCcH OCHUTypaBa
MPOIECHY CHOCOOHOCT, Kao Ba)KHY KOMIIOHEHTY KOHKpPETHOT HHUBoa 3peiocTH. CBaka
nporecHa 00JacT caap Ky MPaKTHYHE CMEPHUIIE 32 oJabpaHe mpakce, Kao IITO Cy CMEPHHIIE

3a mepeme u aHanu3y (Object Management Group, 2008).

HuBou xoje mponasu mpemy3ehe Ha crasu caspeBama mnpema Mojeny 3periocTd
nocJIoBHUX Mpoiteca cy cieaehu (Object Management Group, 2008):

» novemuu — HA OBOM HHBOY IOCJIOBHHU IPOLECH C€ 00aBJbajy HEKOH3UCTEHTHO, a
pe3yiiTaTe mporieca je TeIKO MPEABUACTH; YCIeX HEeKHX Ipoleca je moryh, amu 6e3
nojaTaka O TOME Kako C€ J0Jla3u JIO0 NO3MTUBHUX pe3yirarta; BehwHa mporeca ce
peanu3yje HEeYCIeIHO; Ha OBOM HUBOY HeMa Je(pMHUCAHKUX TPOLIECHUX 00JIACTH,

> ynpaesus — Ha OBOM HHBOY MEHAUMEHT CTabUIIM3yje paj YHyTap pajHuX jexurua’
WIH TIpojeKaTa; Ha Taj HaYMH C€ OCHTypaBa HETOBO TOHABJbakh€ HA HAYMH KOjH
3a7l0BOJbaBa HCIYHCHE NMPUMapHUX o0aBe3a paaHe jeJMHUIIC; Ha OBOM HHBOY
npenyzehe Kpo3 cBoje jeIUHMIIE paja MOCTUXKE OYEKHMBAaHE pe3yaTare y MOrjeay
MIPOU3BO/Ia/yCiIyre, Kao U y TOTJIeAy TUTAaHUPAHOT pacropeaa u Oylera u y CKiaay ca
3aXTeBUMa, MehyTuM, pajgHe jeAuHUIle Koje 00aBjbajy CIMYHE 3a/JaTKe MOTY
KOPUCTUTH PAa3IMYHUTE MPOLEType,

» cmanO0apou306aH — Ha OBOM HHMBOY 3DPEJIOCTH CTaHIAPJHH IPOLECH Cy ogadpaHu u3
HajOOJbUX TMpakcH, HAECHTU(UKOBAHUX Yy OKBHpPY paJHUX JEIMHUIA; LU
JIOKYMEHTaIfje CTaHTapJHUX TIpoleca je MHUXOBa TPUMEHAa 3a MPHIIPEMY,

aucTpuOynujy, u3Boheme U MOJPIIKY MPOU3BoAa/ycayra y ueiaoMm mpenysehy; oBu

*PajHa jeIMHUI — CKYII JbYIH KOjU paje 3aje[HO Ha 3a/aliMa pa3Boja, IPHUIPEME, MOAPIIKE, OAPKABaba H
HCTIOpYKE TMPOM3BOJA/yCclIyra Win 00aBjbajy HHTEpPHE TOCIOBHE (QYHKIUje, KOjOM C€ ympaBjba Kao
JEIMHCTBEHOM jeTMHHUIIOM YHyTap mpemy3eha.
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nporecu 00e36el)yjy ekoHoMHjy oOrMa M OCHOBY 3a y4Y€H-€ Ha OCHOBY 3ajCITHUYKHX
Mepa M UCKYCTaBa,

» npedeuous — OBa] HHUBO KapakTepHIIe TO Ja ce€ MOTyhHOCTH Koje Mpyxajy
CTaHAJIapIM30BaHU MPOILIECH EKCILIOATUINY W Bpahajy HaTpar y pajHe jeJIUHUIIE;
nepdopMaHcaMa mporeca ce CTAaTUCTHYKU YIPaBJba TOKOM LIEIOKYITHOT TOKa pajaa, y
[IUJbY pa3yMeBama W KOHTPOJIE BapHjalldja, TaKo Jla C€ PE3yJTaTH Mpoleca MOTy
MIPEIBUJIETH,

» HU60 UHOBUpALA — HA OBOM HHUBOY 3pEJIOCTH ¥ AaKTUBHOCTH IPOAKTUBHOT U
OTIOPTYHHCTHYKOT MOOOJbIIakba TPaKe MHOBAIIM]E KOj€ MOTY HCIIYHHUTH ja3 u3Mehy
TPEHYTHE CIIOCOOHOCTH Tipeay3eha © CrmocoOHOCTHM TOTpeOHE 3a IOCTHU3ame
MOCTAaBJBEHUX IMOCIOBHUX IMJbeBa; mpeny3ehe wuma ca3Hama O KPUTHYHUM
MoJIpy4yjuMa, Ha TPHUMEpP, O HUBOY KOHKYPEHTHOCTH, W TIOCTaBJba KBAHTHUTATHUBHE
[IUJbEBE MOOOJbIIAka KaK0 OM WX pelInia; TVIABHU LUJb Ha OBOM HHBOY j€ CTAaJIHO
noboJspllIalkbe Mpolleca OpraHu3anuje, Kpo3 MpeBeHIjy mpobiema u jaedexarta,

KOHTUHYHPaHU KalalUuTeT U MHOBUPAE IJIAHUPAHUX 11000JbLIakA.

Mogen 3penocTy MOCIOBHUX Tpo1ieca je Moryhe npumenumu Ha yemupu HayuHa Kako
naBoje Annen u Kypruc (2007). Bberoa najuentha ynorpeba je y BUAY 6oouua 3a Mporpam
no0OoJplllakhba TMOCIOBHUX TpoIleca W 3alOYUIE OLIGHOM TPEHYTHHX CHara U ciabocTu
npexayseha. [Iparehu kopake nedrHUCcaHe 3a CBaKKM HUBO 3peyiocTH, mpeaysehe moxe mpohu
nyt u3melhy ad hoc nedunncanux mporeca ¥ KOHTUHYHUPAHOT Mobosbinama. Cienehn HauuH
IIPUMEHE MO/pa3yMeBa HEroBy YJIOTY Kao CBEOOYXBATHOT U MPUHIMIIUJEIHOT Memooa TpH
MPOLIEHN PU3MKA YCIIEIIHOCTH UMILJIEMEHTAIM]j€ MTOCIOBHUX CHCTEMA U JaBalbe€ CMEPHUIIA 32
npeny3uMame aklifja y IMJby BUXO0BOT yHampehema. BpenHoBamwe criocodHocTH 100aBibaya
je crnenehu HaYMH IPUMEHE, T/I€ MOJIEN MpYyKa MOY3/IaH cmaHOapod 3a MPOLIEHY CITIOCOOHOCTH
nobaBibaya J1a MCIyHE Mpey3eTe obOaBe3e y MOIJeNy HUBOA YyCIyra, KBajJHWTeTa, LEHE U
(YHKIMOHATHOCTH. YKOJIMKO MEHAIMEHT JKelu Ja YHopeau 3peiocT mnpeny3eha ca
TPEHYTHOM 3pesonthy MOCIOBHUX Tpoleca y KOHKPETHOM MHIYCTPHjCKOM CETMEHTY, OHJa

ce Mopen KopucCTu y CBPXY OenuMapKuned.

IIpenyzeha ca ummieMeHTHpaHUM MOZAENOM 3peNoCTH TMOCIOBHHUX Ipolieca MOTY
O4eKHBaTH ocTBapuBame cienehux npeanoctn (OMG, 2008):
» CTaHJapau3allvjy MOCIOBHHUX MpOoIleca U HajOOJBHX MPAKCH, Ka0 U IMIHPH O0MM 3Hamka

1 00Jby KOHTPOJTY TpoIieca,
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» TPHUKYIUbamke TOoJaTKa o0 JoOpHM IMpakcaMa M HICHTU(UKOBAHUM MpOOJeMUMa, Ha
KojuMma ce 0Oa3upajy mobOosbliama Kojx Oyayhux, HOBHX mpolieca, mTo omoryhaBa
HampeaaKk ca KOHKPETHOT HUBOA 3PEIIOCTH,

» Tperie] KBaTUTATHBHUX W KBAHTUTATUBHUX I0JIaTaka O H3BPIICHUM IIPOIECHMA,
yuMe ce oJjiakmaBa neduHucame mobospllakba W omoryhaBa mporieHa yTuIlaja

HU3BPUICHUX IIPOMEHA U OCTBAPCHUX nmo0oJbIIamka.

3.2.1.3. Mopen 3penocTu ynpaBibama MOCIOBHUM MPOLECHMA

[ToncrakHyTH youeHOM IMOTpeboM 3a mpoummpemeM 0Oa3e 3Hama YIIII, a mocebHo
nena koju ce omHocu Ha 3penoct YIIII, Poysman u lm bpyun (2005a) cy dbopmynucanu
Mooen 3penocmu ynpasmwarea nocrosnum npoyecuma (enri. Business Process Management
Matuirty Model — BPMMM). Lws je ga ce Kpo3 pa3Boj U NPUMEHY OBOT MOJIeJia OJIaKia

nmiuiemenTtanuja YIIII u ocTBapeme KOPUCTH IO TOM OCHOBY.

Baxno je nctahu JAa ayTOpHu MOZCIIa HaJla3€ na Hehe cBa npeny3eha HYXXHO UMATH 3a
OUJb MAaKCUMHU3HPpALE 3PCIIOCTHU VIIII. AYTOpI/I HCTHUYY [a HCKa Hpe):[y3eha MOTY TCKUTU

MakcuMu3upamwy eukacHoctu YIIII.

basy oBor mozena 3penoctu yuHU Mojen 3penocTu cnocoOHOCTH, CTOra Cy HUXOBU
HUBOU 3peNocTH ujeHTHYHU. WaentuduxoBano je nem nugoa 3sperocmu YIIII, u TO:
MOYETHU, TOHOBJbUB, JAedUHMCAH, yOpaBbUB W oNTUMH3UMpaH. M kox oBor Momena
npuxBaheH je ¢a3HM MPUCTYI, OAHOCHO MPEAYCJIOB Mpejlacka Ha BUINY (a3y 3pesocTH je
UCIIyHEHhe 3axTeBa HIKNX (aza. JlyOspe pazymeBame paznuuutux ¢asza 3pernoctd Monen
3penoctu YIIIT omoryhaBa TuMme MITO MpHUKaszyje pa3iHMuUTe HUBOE 3PENIOCTH 32 Pa3IMIUTE
numensuje YIIII. OcHoBHa mpeTnocTaBka je Ja moBehaHa 3penocT y HIeHTU(DUKOBAHUM
JUMEH31jaMa OCTBapyje MO3UTHBAH yTHIa] Ha OCTBapeHe nepdopMaHce MOCIOBHUX Ipoleca

(TpoIIKOBE, KBAIUTET, caTUC(haKIM]jy Kymana, GUHAHCH]CKH Pe3yJTar...).

Mopnen VIIIT cactoju ce on oapehenux enemenara. ['maBHe kommoHeHTe Mopena
spenoctu YIIIT cy (Rosemann, de Bruin & Hueffner, 2004): nuBou 3penoctu, ¢akropw,

MEPCICKTUBE, OICET OPraHnu3oBama U BpEME.

3penocm VIIII y okBupy OBOT Mojiena je neduHrcaHa kao KOMOMHaIMja 00yxBaTa u
criocobnocTH. IIpenasak Ha BHIIM HUBO 3pENIOCTH MOJpa3yMeBa yHanpehewma u o0yxBaTa H

cioco6HOocTH. Mojen neduHuIe cKyn Kpurepujyma 3a Mmepeme ooyxsara YIIII:
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» 0Opoj mporieca ykjbydeHuX y npakcama YIIIT,
>  aHTa)XOBAaHOCT 3amOCieHUX Ha akTuBHOcTUMA YIIIT,
» TIOBE3aHOCT Ca JIPYyruM ajaTuMa 3a YIpaBibamke (Kao MTO Cy OYIIeTH, MOCIOBHH

rpaduKOHH ...).

JlebvHnucana cy W TpuU KpUTepHjymMa 3a Mepeme HuBoa crocoOHoctu VYIIIT y
npexnysehy. Pagu ce o cnenehum kputepujymuma:
» oAroBop Ha u3a3ose u uHKULMjaTuBe YIIII,
» y4ecTaJlocT CIpoBohema akTUBHOCTH U nHUIMjaThBa Y1111,

» 1om00HOCT ajnarta, pecypca u npakcu YIIII.

Kao kommonentra mopnena ¢gaxmop je nedpunucan kao ,.crneuuduyuaH, MEpJbUB U
HE3aBUCAH €JEMEHT KOjU OJpa)kaBa OCHOBHY M IOCEOHY KapaKTEpUCTHUKY YIIpaBJbamba
nporecuma“ (Rosemann & De Bruin, 2005a, ctp. 5). UnenTndukoBaHo je meT KPUTHIHUX
daxropa ycnenrne ummemenrtanuje YIIIT na ocxoBy endu (Delphi) cryauje crpoBenene
on ctpane Poysman u lu bpyusn (2005a):

» wuHbOpMaIMOHA TEXOJIOTHja — Aa JIK Ipeay3ehe KopucTu HHPOPMAITMOHO-TSHOJIOIIKE
pecypce pu UMITIEMEHTalHju U cripoBohemy npakce YIIII,
» kynrypa — na nu je npuxBaheno VYIIII ox crpane 3amocieHHx, y KOjoj MEpH ce

MIPAKTUKYje U Ja JIU Ce IPOMOBHIIIE,

» OJTrOBOPHOCT — JIa JIM je W3BPIICHA pacliojiesia OJAroOBOPHOCTH 3a akTuBHOCTH YIIIT
3aItoCIICHNMa TIOBE3aHUM Ca TIOCIIOBHUM IIPOLIECHMA,

» METOJIONIOTH]ja — /1a JIK je ycBojeHa (opmaiHa MeTononoruja 3a crpoBoheme YIIII, u

» mephopMaHce — Ja JH Ce CIPOBOIU MEpEHme U MpolieHa yunHaka mo ocHoBy YIIII,

yKJby4dyjyhu nojemHauHe mporece 1 3arocieHe oBe3aHe ca npoiecuma npeayseha.

3a cBaku oJ1 akTOpa 3peNIOCTH HaBeleHe Cy 3aceOHe (aze 3penoctu. tbuxos npukas

Jj€ 1aT y OKBHpY MaTpHIle KOja YuHU OCHOBY MoJjera.

Ilepcnexmusa, xao nuMen3uja Mojena, npejacTaBiba (hazy Koja je IOHOBJbHBA U MOXKE
mojipa3ymMeBaTH 00JacT eKcrepTuse win nocrojehe oaroBopHoctu y mnpenysehy. [Ipumeny
HaJIa3W ¥ KOJI TIOjeIMHAYHUX TIpoIleca U KOJI yIpaBibama mporecuMa. [lepcrekTuBe y OKBUPY
Mognena cy: ycknahusame (enri. align), auszajuupame (eHri. design), u3BpiiaBame (€HII.
execute), kontpona (enra. control) u moGospmame (eHrI. IMProve) u usBencHe cy u3 ¢asza

*wuBoTHOT nukiyca (Rosemann et al., 2006).
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Oncez npedyszeha y OKBUPY Mojena je cxBaheH Kao SHTUTET Ha KOJjU C€ MO

npuMmemnyje. Orncer Moxe npeacTaBbaTH npeaysehe kao LearHa Uil HeKH J1e0 npeayseha.

VY okBupy Mojena cineaeha numensuja je gpeme. OTHOCH ce CTBApHY TayKy Y BpEMEHY
y K0joj ce mpuMemyje Mojaen. Hajmpe ce eBanmympa tpenytHa 3penoct YIIII, 3atum ce moxe
YTBPAUTH KEJbEHH HUBO 3PEJIOCTH M CACTABHTH ILIaH MOOO0JbIIAKA Pad BErOBOT JJOCTH3aba.
Hakon peann3oBaHux m00OJbIIAba MOJEI CE MOXKE IIOHOBO MPHMEHHUTH. Pe3ynrtatu
I00MjeHH TOKOM BpEMEHa ce Mory ymopehuBaru, umme ce omoryhyje olieHa ycrexa

omabpanux crpareruja (De Bruin, Freeze, Kaulkarni & Rosemann, 2005).

KomOunanmjoM TiIaBHUX auUMeEH3Hja noia3u ce a0 Mogena 3penoctu YIIIT kao
BUIIIEIMMEH3MOHATHOT Mojena. Mozen je aat y oOIuKy Kolike ca 25 mojpa MpoleHe, Iae

MPOIICHA 3PEJIOCTH CBAKOT 0Jba I0BOAM 10 TpeHyTHe 3penoctu YIIIT mpemyseha.

Tokom romuHa wHCTpaxuWBama W HAa OCHOBY JOOMjEHHX pe3yiTara ayTopu Cy
yHanpeauin Mognen. Ynorpeba [lepcnekmuge y HEKUM cllydajeBUMa JI0BOJIU 10 KOH(DYy3Hje,
jep HEKH KOPUCHHIIA HUCY TTOBE3aJIH HUBOTHH UKITYC ca XoiauctuyumM npuctynom YIIII, Beh
ca nmojenquHavyHUM Mporecuma. Ctora je oHa 3amemena Husouma spenocmu. Ocrane u3mMeHe y
Moneny ogHOCE ce Ha mMpoMeHe (akTopa 3penoctu. YBoau ce Gakrop Komnamuburnocm ca
cmpamezujom ymecto Ilepghopmancu, panu yckiahupama y HIMPEM KOHTEKCTY YIIpaBJbakba
npouecuma. U3 dakropa Ilocrosna kynmypa U3ABOJEHO je Ynpasmarve byOcKum pecypcuma
Kao moceban (akTop, Tako na kopuroBanu Mogen caapxku 1ect ¢akropa. [locmoBHa
KynTypa kao (akrop Moxena cama ykjbydyje CTaBOBE, BPETHOCTH, HAauWH IOHAIIAmka, a
VYnpaBibame JbYACKHUM pecypcuMa yKJbydyje 3Hame, BEITHHE, CIIOCOOHOCTH 3arOCICHHX.
dakrop Ooeosoprocm je 3amemeH [Ipoyecnum audepcmeom, Kao 00yXBaTHUJUM. YBEJIEH je
tbakTop Aramu npoyecnoe meHaymenma yMECTO Aocanaiimer dakropa Memoodonozuje, jep
Ce Ha Taj HAYMH MEHAlIEpH HE orpaHHuaBajy omadbupom meromosoruje (De Bruin, Freeze,

Kaulkarni & Rosemann, 2005).

*HasuBH (aKTOpa Cy TPEBEIEHH y CKIAdy Ca TEPMHHHMA KOjH Ce yoOMUajeHO KOPHCTE Y MOCIOBHOj MPAKCH
npenyseha y Pemry6mmu CpOuju, a Ha OCHOBY CIIPOBEACHOT IPEANCTPAKUBAHA
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S5.onTumMu3zupan

. yIpaB/LUB

Bpewme

3.nepunucan

2. NIOHOBJLUB
JuBusyje

1.moyeTHH

HNudpopmannona
TEXHOJIOTHja
MeHAUMEHTa
Komnaruduinocr
ca cTpaTerujom

IIpouecHo

PO EeCHOT
JINIEPCTBO
Yunpasbamwe
JbYACKHAM
pecypcuma
ITocioBHA
KyJTYypa

AJaTtn

Cauxka 3.1: Mojen 3penocTy yrpasibamba MOCIOBHUM MIPOIIeCUMa

U3Bop: [punaroheno npema Rosemann, M. & De Bruin, T. (2005a) Application of a Holistic Model
for Determining BPM Maturity.BPTrends, ctp. 1-20. ITpeysero ca https://www.bptrends.com/bpt/wp-
content/publicationfiles/02-05%20WP%20Application%200f%20a%20Holistic%20Model-
%20Ro0semann-Bruin%20-%E2%80%A6.pdf (25.12.2019)

Mogen 3penoctu VYIIII moryhe je mpuMeHUTH Ha HHUBOY npeayszeha, Ha HHUBOY
OpraHU3alMOHUX JEIWHUIIA, TpojeKaTa WM TOjeJHUHAYHUX TOCIOBHHUX Ipolieca. YTpaBo
Mepewe 3penoctu YIIII paznuuutux jeauHuna gaje BaxkHe MHQOpMaIlje 0 UHTEPHO) MTPaKcH
Te omoryhasa nopeheme u3mely TUX jeMHULA y PA3IMYUTUM BPEMEHCKUM pa3MalymMa, HITo

IpeJcTaBba NpBU Kopak y ctangapauzauuju YIIII yayrap npenyseha.

HaBenenu monen 3penoctu ojakimiaBa pa3Boj W umiuieMentauujy YIIII. Monen je
CBEOOYXBaTaH M JelaH je OJl PETKUX KOJU Cy TECTUpaHW y OKBHpHUMa CTyaHja CiIydaja.
Mebhytum, Mozen He Jaje METOJOJIOTHjy KOjy OM mpuMeHmna mpeayseha 3a mpenaszak ca
CTBApHOI' Ha XEJbEHO CTame. TUMe IITO Ce Yy OKBHpPY MOJeJa HaBOjAE NPEJHOCTH HU
MOTEHIIMjaJTHe KOPUCTH CBAKOT OFf HUBOA 3PEJIOCTH HEOCIIOpHA je FHeroBa MOTHBAIMOHA U

ycmepasajyha yiora (Pagocasssesuh, 2016).
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3.3. HuBou 3pesiocTu ynpaB/bama NOCJIOBHUM MpPoLecHMa

Kao 1mTo je ucTakHyTO Ha MyTy Ka MOTIYHO] MMIUIEMEHTAIIMJU MTPOIIECHOT MPHUCTYIa
npeny3eha mposaze kpo3 oapehene HuBoe 3penoctd  (Andelkovi¢  Pesi¢, 2009;
Pagocassseuh, 2016). IlporeHa MOCTUTHYTOT HHMBOA 3PEJIOCTH Tpolieca BPLIM CE paau
NpoIIeHe CHara U ciabocTu mnpeay3eha U casHamba O TPEHYTHOM HHUBOY 3pENIOCTH mpeay3eha
(Ibbs & Kwak, 2000). Ta 6u mpemuio ca TPEHYTHOI, HM)KEI HA BHIIH HHBO 3PEIOCTH,

npeny3ehe Tpeba aa mocemyje oapeheHe kKapakKTePUCTHKE KIbYYHE 33 Taj HUBO 3PEIOCTH.

[Ipenas u3mely pazmuuutux ¢asa 3pe’ocTd ONMHUCAH je Kpo3 Husoe sperocmu. Kako
naBoje Koxierap u capagaunu (Kohlegger et al, 2009) 6poj HrBOa KOa Mojiesa 3pEIOCTH Ce
Kpehe on Tpu 10 cenam, anu mpocedaH Opoj HUBoOa je meT. HajnomynapHuju HauYuH MpoleHe
3peNocTH TOoJpazymMeBa IpuMeHy JIMKepToBe cKaje ca MeT Tadaka, IJIe IeTa Tadka
MpeJCTaBJba HAjBUIIM HHUBO 3peiocTH. Huje Hemo3HaHuIa 1a MOAETH 3pPEIOCTH UMajy HEKY
BpcTy mnpendase, y KO0jo] MEHalepud jolll YBEK HHUCY CBECHH IMOTpede ympaBibamkba U
yHanpehewa mocioBHuX mporeca (Spanyi, 2004). Oa mnpendasza mnpeacTaBba Yyiaszak

npeny3eha y nmporec caspeBama (PagocasibeBuh, 2016).

Mogen 3penocTH CIOCOOHOCTH, KAa0 WHHIMJATHH MOZEN 3PeJIOCTH, o0yxBaTa MET
dasza, omnocHo HuBoa 3penoctd (Crnuka 2.2). Behuna Boaehux wMojena 3penoctu je
[IpUXBaTUiIa MPHUKa3 O]l IeT HUBOA 3pesnocTu. Heku ayTopu HaBoje moTpedy 3a J0oJaBambeM
JOII jJeTHOT HMBOA, T3B. MPOIINPEHU HUBO, KOJU he OUTH OKpPEHYT Ka yCIIOCTaBJbalby MpPEKe
naHna cHabaesawa (Lockamy & McCormack, 2004a). Kperawe mnpenyseha nyx ¢aza
3penocTu 3axteBa oapeheHn koHTuHyuTeT. He moctoju MoryhHocT npeckakama HHBOA, Beh
j€ HEeOIMXOIHO MCITYyHEHE 3aXTeBa Ca HUXKET HUBOA J1a OU ce TMOYesIo ca pajoM 3a Mpesa3ak Ha
BUIIH HUBO. JloCTH3ame HajBUIIIET HUBOA 3pPEJIOCTH HE Mopa Jia Oyze uJb CBaKkor mpeayseha.
[Ipenysehe Tpeba na Texu Ka JOCTU3alky OHOI HUBOA 3pPEJIOCTH KOJU j€ HajaleKBaTHUJU Y
MOTJIESly OCTBAapeHa IOCTABJbEHUX IMJbEBA, IITO HE MOPAa HYKHO OWUTH HajBUILIM HHUBO
3penoctu. [Ipyrum pednma, npenysehe he umartu 3a nusp noctuszame ¢asze 3perocT Koja je

HajIPHUKIIAHUja 32 pealii3alinjy nocTaB/beHux nubea (Roseman & De Bruin, 2005a).
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Huso
O O KOHTHUHYHUPAHOT

O KpanTuTarmBrOr 2o Paibd

yIpaBJ/bUB HUBO
Crangapan3oBaH
(@) HUBO
IloHoBJLUB

HUBO

IloueTHn

HUBO

Cauka 3.2: HuBowu 3penoctu

WN3sop: Ipunaroheno npema Andelkovi¢ Pesi¢, M. (2009). Business Process Management
Maturity Model and Six Sigma: An Integrated Approach for Easier Networking. Editor: Josef
Windsperger. 4th International Conference ,,Economics and Management of Networks®.
September 3-5. Sarajevo. IIpeysero ca: http://emnet.univie.ac.at/uploads/ media/Andjelkovic-
Pesic_01.pdf (20.07.2019.)

Monen 3penoctu YIIII ykibydyje meT HUBOA 3peoCTH, OJHOCHO HHUBOA yHampehema

yrpaBbama nporecuma (ciuka 3.2). Ha ceakom HuBOY mpeny3eha pasBujajy HOBE IMOCIOBHE

BEIITHHE, UMJIEMEHTUPA]y HOBY TEXHOJOIH]Y, IIOKa3yjy Pa3IUYUT HUBO IOCIOBHE KYJITYpe

cTBapajyhu OCHOBY 3a Ipeia3ak Ha BUIIM HUBO 3penocTH. IloMeHyTH HUBOU ce jaBibajy MOJ

paznmuuutuM HasuBuMa. [IpuxBahena je cneneha cuctemarusalja HHMBOA 3pENIOCTH

(PagocaBmeBuh, 2016; Andelkovi¢ Pesi¢, Jankovi¢-Mili€, Andelkovi¢, 2012; Andelkovi¢
Pesic, 2009):

>

YV V V V

INOYCTHU HUBO,

IIOHOBJbMB HUBO,
CTaHAapaAn30BaH HUBO,
KBAHTHUTATUBHO YIIPpaBJbUB HUBO,

HUBO KOHTMHYHMpPaHOT yHarpehema.

Haj3nauajuuje kapaktepucTuke HaBeneHH HuBoa 3penoctu YIIII perassHo cy

MpUKa3aHe y HaCTaBKY.
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3.3.1. Ilouemnu Hueo 3penocmu

KoncranTHu Hamop ka moBehamy TOCIOBHUX INep(opMaHCH je MyT Ka OCTBapemy
HampeTKa cBakor mpemy3eha. Pamm ce o Hamopy TOom MEHAIMEHTa KOjU ce€ Orjiefa y
MoKpeTamy TmpoMeHa. Hawmme, kama MeHalepd IIOCTaHy CBECHHM 3Haudaja IPOIECHE
OpHjEHTAIM]j€e J0JIa31 10 MHUIMpamka kheHe nMiieMenTanuje. Ha taj Haunn npenysehe yinasu

Y IIOYETHHU HUBO 3PCIOCTH.

Ono mTO KapakTepuiie mpeny3eha Ha OBOM HHBOY 3pElOCTH Cy jOII YBEK
HeZe(UHUCAHU TOCIOBHU TporiecH. CropaaudHo Mepeme nepPopMaHCH W HEMOCTOjamhe
opranuzoBador VYIIII oGenexja cy modeTrHor HuBoa 3penoctu. Ctora, mpemyseha He
OCTBapyjy KOH3MCTEHTHY peali3alujy mpoleca, jaBjba CE€ YeCTO IyIUIMpame Harmopa
YCMEpPEHHX Ka pealln3alliji TMOCTaB/beHHX IMJbeBa. Takohe, MeHayepu He YCHeBajy na
00e30e/ie CTabMITHO TTOCIIOBHO OKPYXKEH-E 32 IUCIUILUTMHOBAHO U KOH3UCTEHTHO M3BPIIABAHE
3a/laTaka off CTpaHe 3amocieHuXx. HepeTko monasu 10 mpeManivBama IUIAHUPAHOT HUBOA
TpomkoBa. Mehyrum, moryhe je ga mpenysehe, u mopea cBera, OCTBapu YycCHex Yy
MIPOM3BOJILU MTPOU3BOJIA U TIPYKamky yciyra. Taj ycrnex Hajuemhe je pe3ysar pajga CTpyIHUX
MojeIMHana M3 peaoBa MEHalepa WM 3al0CICHUX YOIIITe W Kao TakaB HHUjE OJPIKHB.

IIpeny3zeha Ha OBOM HHBOY HHCY Y CTamy Jia IOHOBE paHH]je YCIICLIHE IIPAKCE.

[IpeMa TOME, HMBO WHHIMpama OOEJeKaBa HEIOCICIHOCT KAaKO Y OCTBapEHHUM
pe3yaTatuMa Tako M y pealn3oBaHUM mporecnMa. OBaj HUBO O3HAa4aBa Ce M Ka0 Cmarbe
cunoca (Fisher, 2004). Ha moueTHOM HHBOY 3peiocTH Tpeay3ehe je CTpyKTypupaHo y
(GYHKIMOHATHE CWJIOCE WM OJIeJbelha, IJIe CY 3alOCIeHU CKIOHM Ja ce (OKycupajy Ha
yHanpehewe neppopmMaHcu cBOr ojesbema. VHpopMallMoOHH CHCTEMH YHYTap OJleJbeha Cy
o0MYHO HacieheHH CUCTEMH U TE€HEpaJHO C€ [O0KMBJbaBa]y Kao TPOILIAK WU TEpeT
nocioBama. M3ocraje yckial)eHOCT cTpaTeruje u ympaBibama Ipeay3ehem te je Hemoryhe
ocurypat epekTHBHa peliermna. CBe TO 10JJaTHO JOIPUHOCH CIIOPOM OZa3UBY Ha IIPOMEHE Y

HECTaOUITHOM OKPYXKEHY.

3.3.2. Ilonos.sus nuso 3penocmu

Hakon wHuIMpama TOCIOBHE OpHjEHTaNHje mpeay3ehe mpena3d Ha JPyrd HUBO
3penoctu. Ha oBoM HUBOY 3penoctu mpexaysehe ce ¢okycupa Ha IOCIOBHE Ipolece U
neduHUIIEe jeJaH WM BUIIE KJby4yHUX TMpoieca. Tek Tama mpenysehe mounmme ca

HarnmpeaoBamkbEeM Ha JICCTBHUIU 3PECIOCTH. ﬂeq)HHI/IcaHe Cy OATOBOPHOCTH MCHAIICpa U IaXHkha
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ce ycMmMepaBa Ha peliaBamke MpobiieMa y Be3w ca peanmsanujoMm mporeca. I[Ipemysehe
neduHUIIEe IEJIOKYIHU Tpolec, anmu O0e3 JeTa/bHO JAe(pUHHMCAHUX MOAINpoleca WU
aktuBHOCTH (XapmoH, 2004). MnenTn(UKOBaHU Cy MHITYTH M ayTHYTH KJbYYHHUX IMpoIeca 1
HEroBe KPUTHYHE MPEKPETHHUIIC, IITO YHHHA BUIJBHBUM CTaTyc mporeca. [Ipemy3eha mory 3a
KJbY4YHE Tpollece MPaTUTHU TPOUIKOBE, pacnopen, GyHKUHOHATHOCT... Kako je mocTurHyTu
ycnex u nocrojehe epukacHe mpakce Ha OBOM HHBOY 3peJI0CTH MOTyhe YYMHUTH TOHOBO OBaj

HUBO j€ O3Ha4YEH Ka0 MOHOBJHUB.

VYnpaibame NpolecuMa Ha OBOM HHUBOY C€ CHPOBOJM HAa HHUBOY IOjeAMHAYHHUX
Ipoleca Wiu JIenoBa npoueca. Bpiy ce KoHTposia 1MojeAMHUX U3BPIIEHUX aKTUBHOCTHU ILTO
pe3yaTHpa HeaJeKBaTHUM, HEJAOBOJbHUM IMOJaluMa 3a yHampeheme MOCIOBHUX Ipoleca.
Kako Hema ympaBibama HpoLECHMa Ha HUBOY LIEJIOKYIHOT Ipemy3eha, jomr yBek je BHUCOK

HHMBO pHU3HKa O HaAMallWBamba MPOUCHCHOI HUBOA TPOLIKOBA U BPEMCHA.

3a mpeny3eha Ha OBOM HMBOY 3pEIOCTH Kake c€ Ja Cy y CTamby makmuuke
uumeepayuje (Andelkovi¢ Pesi¢, 2009), jep ymaxy Hamop Ka HHTerpucamy mnpeayseha
OJTHOCHO T0jeTMHHUX FHETOBHX JIeJI0Ba. Y (DOKYCYy OBOT HMBOA 3pPENIOCTH HaJla3u ce MPOoOHjame
rpaHulla OpraHU3aIMOHMUX jeUHHIIA ¥ TocHoBHUX (QyHkmmja. Ha Taj HaumH, omoryhaBa ce
pa3MeHa uHdopmanuja u3Mel)y opraHu3alMoOHUX jeAUHHIIA OJHOCHO MOCIOBHHUX (PYHKIIH]A.
Opememe nH(POpPMALIMOHE TEXHOJIOTH]e UMa YyJOoTry Bole y OBOj BpCTH MHIMjaTuBe. Hberosa
ynora je kKputuyHa y yHanpehemy wmehybynkumonanne edukacHoctu. OBO 0/€IbEHE
PYKOBOJAM HMIUJIEMEHTALIMJOM CHCTEMa 3a HWHTerpanujy uHpopManuja MU MPOLECHUX
cranfapaa. MmmnemeHnranujoM oBor cuctema mnpenyseha mpukymbajy u Opxe obOpabyjy
MOJIATKE U IOHOCE KBAIUTETHH]jE outyke. Onesbemhe MHPOPMaILMOHe TEXHOJIOTHje MOKYIIIaBa
Jla HAMETHE OCTaJIUM OpPTaHU3aIlMOHUM jeIMHUIIaMa N3MEHY rmocTojehux mporeca, amy 4ecTo
HaWJIa3d Ha HHUXOB OTHOP. 3allOCIeHN YHYTap OpPTaHU3AIlMOHUX jeMHUIA U JaJbe TeKe Ka
ONTUMM3AIMjU TOCIOBamka jeIuHHUIE y Kojoj pane. OHM Texe Ka e(UKacHOCTU CBOje
OpraHu3alloHe jeAuHuIle He BoJehum pauyHa O e(UKACHOCTH IEIOKYIMHOI MOCIOBHOT
nporeca. CTora je aHrakoBame Ha MPOMEHH KYJIType 3arlOCIeHHUX y MpPaBIly MPHXBaTamba

IIPOMEHA U MPOILIECHOT HaYMHA pa3MUIIJbaba BP0 3HaYajaHo.

Mebhytum, nako crambe TaKTUUKE WHTErpaluje MpejacTaB/ba 3HayajaH HaNpenaxk y
OJTHOCY Ha MPETXOJHO CTame, CTabe CUIIoca, Mpety3eha Ha OBOM HUBOY M J1aJbe HE YCIEBajy
Jla ycarjace off IoYeTKa /10 Kpaja Mpoliece KOju Cy KJbYYHHU 3a OCTBapUBAE€ ONTHUMAIHUX

nepdopmancu. Ha 0BoM HHUBOY 3peJiocTH, Kpo3 ycMepaBame Ha KJby4HE IOCIOBHE IpOoIiece,
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npeaysehe 3anmounme TpaHchopMaIjy CBOje OpraHU3aIlMOHE CTPYKTYpe Ka XOPU30HTAIHO].
Metoze ¥ cTaHIapau MPOLECHE apXUTEKType jaBJbajy C€ Kao BakKaH IMOKPETad EBOJYIIH]jC

npexayseha ka npyxamy MOJpPIIKE BUIJBUBOCTH, MOY3IaHOCTU U (paekcubmnnoctu (Hiemstra
et al, 2009).

3.3.3. Cmanoapouzoean Hugo 3penocmu

[Tpenazak mpenyseha Ha Tpehum HHBO 3perocTH 3axTeBa MOCTOjambe€ CBOjEBPCHOT
TeMeJba, U3rpal)eHor mponackoM Kpo3 HpeTxojHa ABa HHUBOa 3pesoctd. Cam mpernasak ca
Apyror Ha Tpehu HHBO 3pesIOCTH IPEACTaBJba BEIMKU M3a30B. McTpaxuBama Mokasyjy za je
BehuHa npenyseha m3mely oBa aBa HMBOA, HAa TOM IYTY IyHOM mIpenpeka. Paznnka usmely
npyror u Tpeher HUBOa je 0OMYHO jeTHOCTABHO yousbuBa. 1o 3HauW jAa cy mpenyseha Ha
IpYyroM HHBOY 3pelocTu neduHHcana HEKe OA KJbYYHHX IIpoleca, alu HE CXBaTajy

unrepdejc naeHTrdrukoBanux npoueca (Xapmon, 2004).

Ha tpehem HHBOY 3penocTu ycrnocraBibeHa je KOHTpoJa mpoueca y oapeheHoj Mepu.
Tume je nszrpaliena ocHOBa 3a MPUKYIUbAKE M10JIATAKA U IUXOBY MIPUMEHY Kao BHJ MOAPIIKE
yIpaBJbamkby MpOLECHMa. YCIOCTaB/bakbeM CTAaOWIHUX pagHUX jeJuHHIA, mpemy3ehe
yrpaBjba 00aBe3aMa Ha JJOKAJIHOM HUBOY M CIIPEMHO j€ JIa TIOCIIOBHH TPOIEC CTaHIapanu3yje
Ha cBUM HuBoMMa. CTaHIapam3anuja ce MOCTHXKE KPo3 HICHTU(HKANN]y HajOOJbe ImpaKce y
peanu3aiuju npoleca U3 JOKAJTHUX METO/Aa M IMOCTYyNakKa, y3 WACHTHQHUKAIM]y U Hajoosbe
MpaKkce M3 OKpYXKema W HEeHy MPHMEHY Ha ocTaie MocioBHe mporece. OTyna Ha3WB OBOT

HHBOA CTaHJApJAU30BaH.

NMmmnemenTanyja CTaHOapIM30BaHUX  Mpolleca MOApa3yMeBa  YCIOCTaBIbahEe
JEIUHCTBEHOT CHUCTeMa Mepuiia Ha HHUBOY mporeca. Ha Taj HaumH, mpeny3ehe mpukynsea u
pa3Memyje CTeUeHa 3Hamba, BEIITHHE U pa3BHja 3aje JHUYKE KOMIIETEHIIU]€ U MOJCTHYE YUCHE
n3 uckycrBa. Ha ocHOBy credyeHor uckycTBa mpeny3eha ycrocraBibajy CMEpHHIE 3a
npuiarohaBame CTaHAAPAU30BAHOT TIpOIeca U HErOoBe MPUMEHE Y  Pa3IuduTUM

OKOJIHOCTHUMA.

VYiora ogembema HHPOpMALIMOHE TEXHOJIOTH]E HUje 3HaUYajHa MPH MpeacKy ca Apyror
Ha Tpehu HUBO 3peNOCTH, NAKO MMa KJbYYHY YJIOTY IPHU IMPETACKy Ca CTama CHIIOCA Y CTAmke
TaKTHUYKe MHTerpanuje. Kao TeXHUYKHM TUM y OpraHM3alMOHO] CTPYKTYpH, Y MOKYIIajy Ja
HameTHe oJipel)eHn HauMH MOKpeTama MOCIOBHUX Mpolieca, HauIa3H Ha jak OTIOp Of CTpaHe

IIOCIIOBHUX, CKOHOMCKHUX THMOBA. HpeMa TOME, HCOIIXOJaH je HOBH OpraHU3allMOHU €HTUTET
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koju he momohu mpenysehy ka goctuzamy BUIMX HHUBOA 3penoct (Hiemstra, Ravesteyn &

Versendaal, 2009).

VIIII je rmaBHO oOenexje mpenyzeha Ha TpeheM HUBOY 3penocTd. YIpaBo ce 3aTo
03HaYaBa M Kao crame npoyeche opujenmayuje (PagocaBibeBuh, 2016). OHO moapazymeBa
MIPOMEHY HauWHAa MHIbCHA 3allOCICHHUX, YBaXKaBamkhe OJITyKa MEHAIIMEHTA, YCIIOCTaBJhabhe
capaame n3Mely nmocinoBHuX GyHKIHMja. Y OBOM CTamby 3pEIOCTH HEOMXOIHO je (hOpMHUpaAHE
TUMa Juzaepa. Ped je o THMY OATOBOPHOM 3a MOCTU3AE ONTUMH3AIIM]E O TIOYETKa JI0 Kpaja
nporeca. OTyKe Koje JOHOCH THUM JI/Iepa YeCTO HauiIa3e Ha OTHOP O CTPaHE 3aloCIeHUX y
MOjeIMHAM OpTaHU3alOHUM jeJMHMIIAMa. Pa3jior je oay3uMame Jeia ayTopureTa u
HAJIJICKHOCTH MPEJICTABHUIIMMA TIOCIOBHUX (QYHKIIMja, TIPU YCTYIAaWky NPEIHOCTH MPOIECY
Kao IeMMHU y OJHOCY Ha meroBe jaenoBe. CTora je HY)KHO HAaCTaBUTH ca yHarpelhemeMm
MOCJTIOBHE KYNIType Y oKBUpPY npeny3eha. CTaHgapau30BaHu MPOLEeCH U MOTYNHOCTH Koje H3
BUX NPOM3WIA3e, YMHE OCHOBY 3a yHampeheme MOociIoBHE Kyirype. Mehyru, unak je
HEOITXOJ[aH 3HauyajaH Harop ca Bpxa npenyseha 3a npeBasuinaxkeme oBe Oapujepe Ha MyTy Ka

3pesnom YIIIL

3.3.4. Keanmumamueno ynpae.sue Hueo 3penocmu

Ha uerBproM HUBOY 3penoctd mnpeaysehe cBy naxmy ycmepaBa Ha YIIII. Ha
KBAaHTUTATUBHO YIPAaBJbMBOM HHBOY 3HauyajHy YJOr'y MMa MPHUMEHA CTaTUCTUYKUX MEpHJia U
uHcTpyMeHata. dopMupame jeAMHCTBEHOI CHCTEMa MEpHJia j€ MPEeAyCciIOB KBaHTUTATUBHOT

VIIIT npeny3eha.

CucreMaTCcKO MPUKYILUbAkhE U aHATU3a MojJaTaka qoOHjeHuX MepemeM neppopMaHcH
MOCIIOBHUX TIpolleca, OJHOCHO MpeABUhame KIbYUYHUX MapameTapa HEONXOIHU Cy Ja Ou
npeay3ehe pocturio uerBpTH HUBO 3penoctd. CylITHHA TMPEIBUIMBOCTH  KIBYYHUX
rapaMerapa Ha KBaHTHTATUBHO YIIPAaBJBMBOM HUBOY OTJIE/Ia C€ Y CIIOCOOHOCTH mpeaBulama
pe3ynraTa MOCIOBHHUX Mpolieca of MOoYeTKa M0 Kpaja, Ha CBUM KPUTHYHUM, KOHTPOJIHHM
Taykama. Y [WJbY T[OCTH3ama TE€ MPEIBUIMBOCTH TMpeay3ehe Mopa Ja YCHoCTaBU
CTaTUCTHYKU CTAOMIIHE Tpoliece. JEIMHO TaKBH MPOIECH OCUTYPaBajy pe3yiTare KOju MOTY
MIOCTYXKUTH Kao J00pa OCHOBa 3a TpeaBubame Kpajimbux pesynata. CTora je HEOMXOIHO
MpaTUTH peanu3alujy Mpoieca, ca IMUJbEM pa3yMeBama CaMUX IIpolieca U CIpoBolerma
KOHTpOJIE BapHjaluja y lbUMa, a 3aTUM KOpHUIINeHmhe CPebUX BPEIHOCTH pe3yiTara Kako Ou

ce mpeIBUJIeTIC OCIOBHE ephopMaHce.
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Ha oBoM HHMBOY 3penocTu mporecu ce AehUHUITY U3 TEPCIeKTHBE (yHKIIMOHAITHE
cnenyjamHocTd. Ha Taj HauymH je Ha YETBPTOM HHMBOY 3pEJIOCTH MoOTyha HWHTErpaiuja
Mehy(QYHKIIMOHATHUX Tpolieca y JEIWHCTBEHU TIPOIEC KOjH €€ MPOTeXEe YK LEeIor
npeny3eha. Ha oBaj HaumH ce cTBapajy u3BaHpeaHe Mmoryhaoctu yHanpehema edhukacHOCTH

M KBAJIUTETA IMOCIOBHUX ITpOLECa.

Kako mpenysehie Bpiiu moBe3uBame MOCIOBHUX MPOIeca TO JOBOIHU 10 (hopMupama
Mpeke mpoleca Ofakie ce mnpeaydeha Ha OBOM HHUBOY O3HAuyaBajy Kao ONMUMUSUPAHA
(Andelkovi¢ Pesi¢, 2009; Fisher, 2004 ). TakBa mpemy3cha cy ¢okycupaHa Ha crajiHa
yHanpeljera KopucTehin MeTpHKe KoOje Cy OpHjeHTHCAaHEe Ha JOCTH3ale BHIIMX HHUBOA
eduracHocTH U epekTHUBHOCTH. Harmacak Ha MOCIOBHE TPOIIECe HA OBOM HUBOY 3PEIOCTH je
NpUCYTaH y 4uTaBoM mpenysehy. CBe je Mame NMprcyTaH OTIOpP 3alOCICHHX Ha IPOMEHE.
Takole, mmpu ce 0OyxBaT aHaM3e Mpoieca. ¥YMECTO JIOTaIallkEer MocMaTpama mpoieca o
HapyyOWHEe 10 Hamiate, ONTHMU3UPAaHO TMpemy3ehe MOcMarpa W aHAIU3Upa MPOIEC OJ
MOHYJe KyIIily 10 Harare. [IpaBoBpeMeHa MMILJIEMEHTAIMja aJeKBATHOI WH(POPMAIIMOHOT
cucteMa 3a npahieme peanu3airje MOCIOBHUX IMpoIeca BaKHA je Ha mpenaszy u3 Tpeher Ha

YCTBPTU HUBO 3PCIOCTU

VY cywTHHM, ONTHUMM3allMja ce JellaBa KaJa MEHayep paau ca JbyAuMa KOjU Cy
YKJbYYEHH Y IpOLEC paad IMpoHaJaXema HauMHa 3a Aajba nobosbinama nporeca. [locroju
MHOTO pa3jiMYUTUX HAa4yMHA Ja c€ TO MOCTUTHE, ajli HAJII03HATUJU MPUCTYN je NeduHuCaH
konentom Six Sigma (Andelkovié Pesic, 2009). Ako npeny3ehe nMa nperu3Ho aehUHKUCaH,
CHCTEMAaTCKM MEpeH U J00po BoheH mpoliec, a 3aloCiIeHH Ha TOM HpOIECy, YYECTBY]Y Y
KOHTMHYMpaHUM Hamopuma Ja OM Jajbe YHamnpeauwsiau mpolec, Taga ce Moxe pehu na

npenysehe nMa oNTUMHU3HPAH TPOIIEC.

3.3.5. Hueo konmunyupnocz ynanpeheroa

Kako 0u ce 3aTBopuIie mpa3HuHE U3Mel)y TpeHyTHE ClIOCOOHOCTH MOCIOBHUX MPOoIieca
U CIIOCOOHOCTH TOTpPEeOHE 3a MOCTU3alke IOCIOBHHX IIMJbEBA, TOIN MEHAIMEHT TEXH
IMPOAKTUBHOM HO6OJ'I)IHaH)y AKTUBHOCTH. HpoaKTI/IBHO MO0OJBIIAE AKTHBHOCTH MOYXKE
YKJbYYHBATH ayTOMATH3allN]y, HHKEHEPUHT TpoIieca, MO00JbIIaHy 00YKYy, HCTPAXKHBAKHE U
pa3Boj, mpojekte u apyro. Ha taj mauun npemysehe o6e3belyje moTeHIMjaie HEOXOIHE 32

peaﬂmaunjy IIOCTaBJbCHUX IMOCJIOBHUX ITMJbCBA.
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Manu 6poj npenyseha je Ha merom HuBOY 3penoctr (CMMI Adoption Trends, 2019).
Kontunynpana nobospliama Koja crpoBojie npeayzeha Ha OBOM HHBOY 3pENIOCTH BOJE HMX
JlaJbeM HarmpenoBamy y norieny 3penoctu YIIII. Ped je o HajuiieM HUBOY 3pEIOCTH KOjU Ce€
HasuBa unmenucenmua mpedxca (PamocaBibeBuh, 2016). OBo crame mOapa3ymMeBa
UCIPEIIETAaHOCT CTpaTeruje, 3arocieHuX, Mpoleca U TEXHOJIOTHje Ha HauYMH Jla ce 006e30enu
ONTUMYM Y IIEJIOKYITHOM JaHIly BpeIHOCTHU. Pe3ynrar TakBe MOBE3aHOCTU j€ OCTBAPECH-E
e(UKAaCHOCTH CBaKOI' IapTHEpa YKJbYYEHOI Yy OBY Mpexy mnpeny3eha. OBakaB creneH
MOBE3aHOCTH OCTaBJba OTBOPEH MYT CIOOOJIHOM KpeTamy MH(opMaIja y peaiHoM BpeMEHY
mTO Mpyxka MOryhHOCT mpenBuhama ImpoMeHa TPXKUIIHMX YCJIOBa U mpuiarohaBama mpe
1ojaBe HETaTUBHUX yTHIIaja HA MOCJIOBaWkE. YJIOra TEXHOJOTHjE je 0/ KJbyUHE Ba)KHOCTHU 3a
MOCTU3albE OBOI CTama 3peloCTH. IbeH 3Haya] yowbHMB je TOCEOHO KOJ pa3MeHe
nH(popMaIHja U yCIOCTaBJbamka U yHanpehema capaame npeay3eha koja ynHe HHTCIUTCHTHY
Mpexxy. Ha oBoM HUBOY 3penocTu 3HavajHa je u ynora crpatervje kao ¢akropa (Andelkovi¢
Pesi¢, 2009). Jloctuzame OBOT HUBOA IMPETIOCTaB/ba JePUHUCAE Mpoleca moiazehu of

cTpaTteruje, jep ce Ha Taj Ha4WH OCUTypaBa POKYC Ha IeHY HMILJICMaHTAIIH]y.

3.4.  KoMnaTHOMJIHOCT MO/Ie/Ia 3PeJIOCTH MOCJTOBHHUX Mpoleca

Mogenu 3penmoctu VYIIII yommreHo ce MOry NOpeacTaBUTH Kao OKBUPHU WIIH
pedepeHTHH MOJeNu ca HHU30M TMOJpKaBajyhnx M YHpaBJ/bauKMX MpPaKcH MOTPeOHUX 3a
o0e36eheme onepaTuBHE e(prKaCHOCTH, KaKo Mpolieca, Tako U npeayseha y nenuau. Moaenun
3peNOoCTH MOCIOBHUX Ipolieca HyJe NMpenu3He AeduHULMje Mpolieca, OHOB/BUBE MPOLICHE
orepalifja, MHTErpalujy 1 UHTepaKI]jy MOBE3aHUX MpoIleca, Ka0 U MEPJHHUBOCT M KOHTPOILY
toka nporueca (McCormack & Lockamy, 2004). Heku ayropu HaBoje Ja yCHElIHA MPUMEHa
MoOjIeJia 3peNIOCTH TOCIOBHUX mMporeca 6a3upa Ha cinenehum mpasmimma (Curtis & Alden,
2007):

» oneHa nepdopMaHCH Tpolieca je YCJIOB HIeHTH()UKOBamba HUXOBOT MOTCHIUjalla Y

MoTJIely IOMpPUHOCA peanu3alyju ujbepa npeayseha,

» Tope 3pelIOCTH MHIUBUIYATHHUX MpoIleca MOTPEeOHO je MpaTH U 3PEJIOCT IEeTOKYITHOT
npenyseha,

» mo0oJbllIamke Tpoiieca Tpeba Ja mpare OpraHu3alMoOHe MPOMEHE U MPOMEHE HaYMHA
yIpaBbama,

» JIOCTUTHYTH HHBO 3PEJIOCTH CITY)KH Kao TeMeJb 3a Jajba yHanpehema
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VY nperxogHUM IMOAHACIOBHMA MpelCcTaB/beHU Mozenu 3penoctu (Mogen 3penoctu
crocoOHOCTH, Mojen 3pesiocTH MociIoBHUX mpoueca u Mogen 3penoctu YIIIT) moxkasyjy
nocrojame Mel)ycoOHe CIMYHOCTH M TOBE3aHOCTH. Y LWJbY MOTBPJAE HABEACHE TBPIHE U

nperjienHujer mopehema HaBeneHUX Mozena 3penoctu popmupana je tademna 3.3.

Mogen 3penocT CrOCOOHOCTH je TPBU MOJET M Kao TakaB MPEACTaB/ba OCHOBY 3a
U3rpajilby OCTaIMX Mojeia 3penoctd. L{wb Mojerna 3penocTi CriocoOHOCTH jecTe MpoIeHa
HHUBOA CIIOCOOHOCTH Tpoleca Yy cOPTBEPCKO] HWHAYCTPpHUjH, JOK je Momen 3penocTu
MOCJIOBHHX ~Tpolleca NPUMEHUB 33 MPOLEHY 3pelOCTH Mpoleca y Pa3iIuuduTHM
nenarHoctuMa. Mogen 3penoctu YIIIT je mmpu, y cMuCIy Ja je TOrofaH M 3a MpPOIEHY

JIOCTUTHYTOT HUBOA 3penoctu YIIII.

3ajenHUYKa 32 CBa TPU MOjEIA 3PEJIOCTH je YMIbCHHUIA Jla cyrepulry (a3Hu pas3Boj
npakce yrpaBibama nporecuma. OHH OMHCYjy KOpakK M0 KOPakK HalpeaoBambe MOCIOBHHX
mporieca JIy>)Kk KOHTUHYyMa 3pesiocTH (Kpo3 HuBOe 3pesioctu). CBakM KOpak ce 3aCHHMBa Ha
UCIYIEY MPETXOMHMX KOpaka, Kako OM ce TNpPUMEHHWIIE CTparerdje MoOobliama,
oaroeapajyhe TpEeHYTHOM HHBOY 3pelocTH. BakKHO je HariacuTh HEONMXOAHOCT (hazHOr
MIPUCTYTIA, jep CBAaKW MPETXOIHM HUBO MpeACTaBjba 0a3y Ha KOjoj ce rpaam cienehu HUBO.
ITpenysehe Mopa eBosyupaTtd Kpo3 OBE HHBOE KaKO OHM YCIIOCTAaBHIIO KYJITYPY M3BPCHOCTH

mponeca.

Cpaku on ymopeheHMX Mojena KapakTepHIle HWCTH Opoj HHBOa 3penocT (TeT).
[IpucytHa je cmMYHOCT M y TOTJIeAy omuca olesexkja cCBakor HHUBOa 3penoct. Hapouwuto je
M3pakeHa KOManmTHOMIHOCT Mojena Koi mnopehema omuca MPBOT M HajBHUILIET HUBOA
3penoCTH, TJe Ha MPBOM HUBOY 3pPEIOCTH HEMa JOKYMEHTOBAHUX MOCIOBHUX MPOIECHMA,
JIOK HAjBUIIM HHUBO 3PEJIOCTH KapaKTepHIIe YCMEPEHOCT Ha KOHTHHYyHpaHa yHarpehema

rporieca y3 NpUMEHY KBAaHTUTAaTUBHUX METOJA.

Mogen 3penoctu YIIII monasu on daxropa VYIIII umjy 3penoctu ouewyje H
ycMmepaBa. DakTopu 3pelOCTH HHUCY MPUCYTHU EKCIUIMUUTHO Kox Mogena 3penoctu
CrocoOHOCTH U Mojena 3penocT MOCcIOBHUX mpoieca. OHU MpUKa3yjy Ha CBaKOM HHUBOY
3peNOCTH CKYIl MPOIECHUX moapydja. Mehyrum, kox oBuUX Mojena 3perocTd (GaKTopu
(mocioBHAa KyNTypa, MPOLECHO IHUAEPCTBO...) CE€ TPETUpajy Kao HCXOJA KOJU HacTaje

peanu3aiujom ckymna oapehenux npakcu (Kolukisa — Tarhan & Turetken, 2016).
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Tabena 3.3: [Topeheme Mmomaena 3penoctu

Mopenu Mogpea 3pesiocTu Mogaeu 3pesocTu Mopen 3pesiocTH yIIPaB/bambha
3peJIOCTH CIOCOOHOCTH MOCJIOBHUX Ipoleca MOCJTOBHHUM IPOLeCHMA
EBanyauuja HuBoa . .
EBanryanuja HMBOA 3pesocTu EBanryanuja HMBOA 3pesocTu
CIIOCOOHOCTH (3PEJIOCTH)
Oums . MOCJIOBHUX TIpoIieca y yIIpaBJbaka MOCIOBHIM
mporieca y cohTBEpCKOj .
. Pa3ITUIUTUM HHIYCTpPHjaMa pouecuma
WUHIYCTPHjH
Bpoj HuBoa
PoJ Ier Iet Ier
3peJsiocTH
INokymaju ynpaBisama
. HexonsucrentHa YIajH yrp .
Hajuuxu WnenTndukoBany cy KIbydHH . TIOCJIOBHUM IIPOIIECHMA HE ITOCTOje
peann3arija MoCIOBHUX
HHBO IIPOLIECH, aJTh HUCY mporeca WIN Cy y HOTIIYHOCTH
3pesiocTH JIOKYMEHTOBaHH P HeyckiIaheHn
Kontunynpano nobossmame u VYnpasibame NOCIOBHAM
. . Konrunynpano nobospniame .
Hajpumu ONTUMU3AIIM]ja IPEIBUINBUX IpollecuMa je KpUTHYaH J1e0
nporeca npegyseha kpo3 .
HHMBO mpoiieca Kpo3 IpUMeHy . CTPATETHjCKOT U OMNepaIiOHOT
MPEBEHIH]y TpobiieMa u
3peJIOCTH KBaHTUTaTUBHUX METOJA Y MEHalIMEHTa yHyTap npezayseha
HHOBHpPambe
yOpaBJbamby
KoMnaTuOuiIHOCT ca cTpaTerujom,
. IToxpuBa npouecHa ITocnoBHa KynTypa
IToxpuBa npouecHa noapyyja pHBa rpor yrypa,
. . HoJpydja Koja ce VYnpasspame JbYICKUM pecypcruma,
®daxTopu KOja ce MpeKanajy ca .
NpeKIIanajy ca KJbyqHHM AJaTy IpOLIECHOT MEHAIIMEHTA,
KJbyuHUM (pakropuma YIIIT
(haxropuma YIIII [IpouecHo nuaepcTBo,
Wudopmannona TexHonoruja
WzBop: Aytop

Mopen 3penoctu nociaoBHux mnporeca u Mogen 3penoctu YIIII Hacramu cy kao

pesynar yHampehewma Mognena 3penoctu crnocodHoctu. I[lomazehu on Tora m Ha OCHOBY
U3BpIIEHOT mopehema Moena 3penocTu eBUACHTHA j€ KOMIATUOMIHOCT HaBeIEHUX Mojena
3penoctd. Ha ocHOBY cBera uznoxeHor xunoreza Modenu 3perocmu ynpasoarea nOCI108HUM

npoyecuma melycobno cy komnamuouiHu je moTephena.

3.5. OrpaHuuema MojeJia 3peJI0CTH YIIPAB/bakha NOCJOBHUM NMPOLECHMA

VcTakHyTH MOJAENIM 3pEelIOCTH HMMajy CIWYHY CBPXY M IMJbeBe. Mojen 3peiocTH
CIIOCOOHOCTH MoMake mpeny3ehuMa mpu aepuHHCAaky MHUCHJE M CTPATETHJCKUX ILIMJbEBA,
omoryhaBa ©0oJbe yckiahuBame 3amoCI€HHMX W Tpoleca, C JeaHe CTpaHe, Kao |
npou3Boja/ycayra u morpeba Kymama, ¢ Apyre crpaHe. MHTerpucaHu Mojaen 3peiocTH
CIOCOOHOCTH HMMa 3a LUJb JOCTH3alke HAaJBUIIET HUBOA 3PEJIOCTH, KOjU IOjApa3yMeBa
HENpPEeKUJAHO NOoOO0JbIIalke M Pa3BOj MOCIOBHMX Iporeca. Mojen 3peiaocTd MOCIOBHHUX

npolieca MMa 3a IiJb MPOIICHY 3PEIOCTH MOCIOBHUX Tporieca. Moien 3pesiocTH ypaBibarba
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MOCJIOBHUM TIpOIlECHMa TEXH Ka eBalyallMju JOCTUTHYTOr HuBoa 3penoctu YIIII u

OJIaKIIaBa UMIIEMeHTaIujy u yHanpehemwe YIIII.

Mopnenu 3pernocTH Mmopell YOUeHHX 3HAdajHUX KOPHCTH KOje MOTCHIM]alTHO HYHAC
npeny3ehuma Ha myTy ca3peBama, IOCEIyjy W HEKa orpaHuuema. Kao TakBu Monenu
3pENIOCTH TIPEeIMET Cy Kpumuke. UecTo HaBol)eHa KpUTHKA O3HA4YaBa MOJIENE 3PEJIOCTH Kao
peyenme no Kopayuma, KOju HHUCY peaiHu, jep BehuHm HemocTajy emnupujcke ocHoBe (di
Bruin et al, 2005; MekKormak et al, 2009). Takohe, HaBomu ce nma MOJCIH 3PEIOCTH
3aHEeMapyjy MOCTOjakbe U JIPYTHX, MOTCHIIMjaTHO ePUKACHUjUX, MyTama ca3peBama (Te0 &
King, 1997). Kako yHyTpalime | CIOJbAIlEbe KapaKTEPUCTUKE MOTY OrPaHHYHUTH
MPUMEHJBMBOCT MOJENa 3PEJIOCTH Yy HHMXOBOj CTaHIApAHOj Bep3uju, Metiaep u Ponep
(Mettler & Rohner, 2009) 3axteBajy kougueypaburnocm moodena sperocmu. Heku ayropu
KPUTHKY]y YHMIbEHHUIy Ja ce BehmHa mozena 3penoctd (OKycHMpa Ha HU3 HHBOA, IpeMa
yHanpeq JAeGUHUCAHUM KpajruM Cmarbumd, yMECTO Ha (akTope KOju CTBAPHO yTUYY Ha
€BOJYIMjy W TpoMeHe. KoHayHO, KPHUTHKyje CE TMOCTOjalkeé MHOIITBA CPOJHUX MOJIEIa
3pesIoCTH, Hea/leKBaTHa JOKyMEHTal]ja, HeaocTajyha ekonoMcka ocHoBa (Becker, Niehaves,
Poppelbul & Simons, 2010; Smith & Fingar, 2004). /la Ou ce yOiaxuia HeKa Of
OrpaHUYCHa BUIIC Maxmhe Tpeda MOCBETUTH aHaIU3u (hakTopa KOjU JCTCPMUHHIINY HHUBO
spenoctu YIIII, ka0 M KOMIATHOWMIIHOCTH ca TOCTOjehnM, CaBPEeMEHUM IOCIOBHUM

KOHIICIITUMA.
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4. UHTEI'PUCAHO YIIPAB/bAILE ITIOCJIOBHUM ITPOLUECUMA

Wuterpucano VYIIII moapazymeBa HAECHTH(PHKOBAE
MOTyhHOCTH 3a TOBE3MBamkE Ca JIPYTUM MOCIOBHUM
koHentuma.  OpabpaHuM  KOHLENTH  IOCJIOBama
IIPENICTAaBJbEHU Cy y OKBHpPY OBOr noriassba. llopen
TOra, W3BpIIEeHa je aHanu3a mnoBe3aHoctu YIIII ca
CBAKMM O]l IPE3EeHTOBAaHMX KOHIIENIaTa [OHA0CO0.
Pesynrarn aHanu3e  MOTBpPhyjy  YTeMeJbeHOCT

CaBpEMEHUX ITOCIOBHUX KOoHIenara y YIIII.

4.1. Anajaum3a MNoOBe3aHOCTH yYipaB/balkba IIOCJIOBHHUM IIpomeCcuMa U CaBPEMEHUX
MOCJJOBHHMX KOHIICIIaTa

VIIIT npucyTHO je y mpakcH TOcioBama mpeay3eha Iyru HU3 roguHa. Ymopemo ca
pasBojem VYIIII pas3Bujanu cy ce W KOHUENTH KOjH INPOMOBHUIIY IPOLECHU IPHUCTYII.
MelytuMm, BHHXOB pa3BOj OJIBHja0 CE€ Yy Pa3IMYUTUM HpaBIHUMa. [Ipe3eHTOBame HUXOBUX
mpaBalia pa3Boja 3Ha4ajHO je ca cTaHoBHINTa gonpuHoca ycremuoctu YIIII. Oryna morpeda

3a BUXOBUM Ipe3eHTOBameM Mosazehu o ogHoca ca YIIII.

CaBpeMeHO TIOCTIOBamkEe KapakTepulle I0jaBa W pa3Boj OpOJHUX MOCIOBHUX
KoH1enara. Heku o mocinoBHuX KoHilenara cy 6asupanu Ha YIIII, 10k cy Ipyru npoMoTepu
U ocloHal mporecHo] opujeHTandju. C 003UpOM Ha Pa3TUYUTOCT HHUXOBUX yJora y
okuprMa YIIII caunmene cy ABe rpyne NOCIOBHUX KOHIIENATa. Y MPBY IPyNy Cy YKIbY4YECHH
cienehy KoHUENnTH:

» banancua xapra,
[Tpuzma neppopmancu,
Lean xon1enr,
Six Sigma,
VYnpassbame 0IHOCHMA Ca KYIIHMA,

praBJ’baH:C JJaHIIEM CHa6I[eBaH:a,

YV V. V V V V

Yrpasibame 0JHOCHMA ca J00aB/bauynumMa.

VIIII je cnoxeH KOHLIENT KOjU 3aXTeBa aJIeKBaTHY MOJPIIKY. Y TOM CMHUCIY, APYTY

rpyIly KOHIENaTa YuHe HEKH OJ1 CAaBPEMEHMX KOHIIeNaTa KOjH MpeJicTaBibajy ocyonarn YIIIT:
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[Tnanupame pecypca npenyseha,
Ynpasibame 3HAbEM,

VYpaBsbame NOCIOBHUM TOKOBUMA,
ApxuTeKTypa MocIOBHUX MpOIleca,

Kontekcthu oxsup YIIII,

YV V V V V V

Kusotnu nuknyc YIIIIL.

Y OKBUPY HapCAHUX IMOAHACIOBA AT je MpUuKa3 CymTHHC HAaBCIACHUX ITOCIIOBHUX
KoHIenara. Takole, W3BpIICHA je M aHaidM3a NPE3CHTOBAHMX CABPEMEHHMX KOHIIeNara ca

acIleKTa BUX0Be noBe3zaHocTu ca YIIII.

4.1.1. Banancna kapma

Kpo3 VIIII mpenmy3ehe ocurypaBa AOCienHy pealnwu3alijy IOCIOBHUX IIpoOIeca.
VYnpasseajyhu mocioBHHM mporecuMa mpeny3ehe cruye yBua y KBaJHTET MOCIOBHHUX
mpoueca U moTpedy 3a HUXOBUM MOOOJbIIAKEM. YHampeheme MOCIOBHUX Mpoleca
MPETIOCTaBJba MONMakhE 3HaUaja MPUKYIJbamka U 00pajie pa3InyuTHX 00IuKa HHpopMalja
13 MOCIOBHUX Tporieca. C TUM HITO Cy, 33 YCHEIIHO yHanpeheme mporeca, moceOHO BaKHE
noBpaTHe MH(poOpManmje. YTIpaBbadyku ajaT MOToJaH 3a HpPOIeHy mnepdopMaHCH U BpcTa
MOBpPAaTHUX HHQOpMaIMja HEMOXOAHMX 32 KOHTHHYHPAHO TMOOOJbIIAE MPEACTaBIba
banancna xapma (eurn. Balanced Scorecard - BSC) (Kaplan & Norton, 1996). OBaj anat 3a
yIpaBibakbe IpUMEBYje 3HauajaH Opoj npeayseha. Kako nmoka3syjy pe3ynratu UCTpakxuBamba
(Banchieri & Sanchez, 2011) 2008. roaune banaHcHa kapTa je mocTaja IIECTH ajar Mo

34CTYIIJbEHOCTHU.

Kon1ent je npBoOUTHO NMOCTAaBJbEH Ka0 KOHTPOJIHU CUCTEM 3a Mepeme nepdopmaHcu
npenyseha koju objeaumyje pUHAHCHjCKE Mepe MpouUIMX (ocTBapeHHX) nepdopmaHcu ca
nokperaunma Oynyhux mneppopMaHCH — MOMYT 3aJ0BOJHCTBA 3aIlOCIEHUX, 3aJJ0BOJHCTBA
KyIlla ¥ KBaJIUTeTa MOCIOBHUX mporeca. TBopuu oBor kouuenta (Kaplan & Norton) cy na
MOYETKY NPEeJIOKWIN IIUPY JIUCTY, CacTaBJbeHy oA 35 MepHHX Mokazaresba. Mehyrum,
youyaBameM OTeKaHOT npahema ePUKacCHOCTH CBAKOT MOKa3aTesba M0jeIMHAYHO, TPEII0KHO

je bopmupame nucte KJbydHux Mepuia nepdopmancu (15-20 MepHUX moKa3aresba).

Bpemenom konnent bamaHcHa kapTa je eBolyHpao y yrpaBibaukd anaT. bamancHa
KapTa TpejicTaBjba ajar 3a ONKCUBAKE, MMIJIEMEHTAlU]y U YyIpaBJbalke CTPaTerdjoM Ha

ceuMm HuBomMa. [Ipema, Hueny (Niven, 2002) bamancHa xapTta mpeacTaB/ba KOMOWHAIH]Y
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MEpPHOT CHCTE€Ma, CTPATETHjCKOT CHCTEMa YIpaBJbakba ¥ KOMYHHKAIIMOHOT ajnara. bamaHcHa
KapTa TpejACTaB/ba OCIIOHAIl MEHalepuMa MpH JepuHUCcamy UJbeBa, Mepa M Be3a u3Mmelhy
wux (Andelkovi¢ Pesi¢c & Dahlgaard, 2013). [Ipumenom bamancHe kapre MucHja U
crpareruja npeayseha npeBoje ce y cer Mepa moMohy KOjUX ce€ MOXE YIPaB/baTH HCHUM
nepdopmancama (Kaplan & Norton, 2007). /lok, ka0 KOMyHHKaIMOHH anaT bajgancHa kapra
JONIPUHOCH — pa3jalllibaBarmy U CXBaTalky CTPATETH]je O] CTPAHE CBAKOT 3aII0CIICHOT, jep caMo
3aIOCJICHH KOjU Cy CBECHHU CTpaTeruje AONpHHOCce ycnexy npenyseha. [Ipurom, oBaj anar je
HeomxonaH y okBupy konmenta YIIII, roe je mocebHa maxma ycMmepeHa Ha mnpaheme,
aHanM3y W yHampeheme TOCIOBHUX IMpoleca KPUTHYHHX 32 YCICIIHY pealu3allu]jy

cTpareruje npeayseha.

I'enepanno, bamancHa kapra ce KOPHCTH 3a pa3jallmbaBamkbe U aKypUPame TOCIOBHE
CTpaTeruje, MOBE3WBamke IUJbeBa Ipeay3eha ca OyyeTom, CripoBoljere OCIOBHUX MMPOMEHA
U CXBaTame M IIMPCHE BU3MjE U MUCH]E YK LENoKymHor npeny3eha. HaBeneno ce moctuxe
kpo3 uemupu paziyume nepcnekmuse (Kaplan & Norton, 2007): d¢unancujcke,
MEePCIIEKTUBE KyIala, MepCreKTHBe NHTCPHUX MOCIOBHUX MPOIleca U MEPCIICKTHBE YUeHha U
pacra. 3a CcBaky MEpCIIEKTUBY IpaTre c€ IHMJbEBU Koje Tpeba HMCIIYHHTH, aKTHBHOCTH 3a
BUXOBO OCTBapeme, Mepwia neppopMaHCH KojuMa ce MpaTh Hampelak Ka OCTBapemby

O1JbEBA U CHeI_[I/I(I)I/I‘{HC OHUJbHC BPCAHOCTHU 3a MCpHJIA.

OHO MWTO Ha MPBH MOIJIE]l HUj€ OYUTIIETHO, a 3aJ€IHMUYKO je 3a KoHIente bamancHa
kapra u YIIII, je u wucTUIamke BaXXHOCTU JKJEpa, OAHOCHO mocBeheHocTH nwmuepa
IPOMOBHCaky U IpUMeHH Ko oba xoHuenta. Haume, Kamman (2010) ananusupa npumeny
banancHe kapre TokoM mnepuona on 15 romuna. HaBoam na cy xuibage mnpenyseha,
MPUBATHUX, JaBHUX W HEMPOPUTHMX, IIMPOM CBETa NMpuUMeHWiIe KoHuenTt bamaHcHe kapre.
Panu ycBajaum oBor koniena — Rockwater, FMC, Mobil, Chemical Bank, Cigna P&C, AT&T
Canada, Wells Fargo Online Services, City of Charlotte, umanu cy BpxyHCKe muiepe.
VBusoM y emnupujcke nokase KarmmaH HM3HOCHM 3akibydak Ja je JIHMAEPCTBO KJbydHa
MIPOMEHJbMBA yCI€Xa U Heycliexa IMPUMEHE OBOI KOHLENTa, MOXJAa 4Yak U J1oBoJbHA. Koj
VIIII, xako HaBoau Xamep (2015) muaepcTBO je jenHa O KPUTHMYHUX CIIOCOOHOCTH KOja

orpeziesbyje HBEroBY YCIEIHOCT.

Jeman onx koHuenryannux mnpuHuuna YIIII omHocn ce Ha mHpuMeHy Mepuia
neppopmaHcH paau UACHTH(UKOBaka epUKAaCHOCTH U €(EeKTUBHOCTH MOCIOBHHX IpOLEca.

bamancHa kapTa ka0 MEpHH OKBHp j€JHOCTaBHA j€ 3a NMPUMEHY M MEHaliepuma omoryhasa
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JaKy uaeHTudukanujy aenosa npenyseha koju HUCY yCIEITHA OJJHOCHO HE pajie y CKIIaay ca
nocraB/beHOM crparerujoM. Kako HaBomm Karutan, bBamancHa kapra mnpencTaBiba

ycMepaBajyhu HHCTPYMEHT, HEONIXOaH MEHAlepuMa Ha YTy JI0 yCIexa.

Henocrarak bamancue kapre ornena ce y meHOM (OKYCYy Ha OpraHu3alioHe
JeIMHHUIIE, a HE Ha TIOCIIOBHE MPOIIece U 3aHeMapHBamky HHTEpeca CBUX crejkxonaepa. Crora,
HEKH ayTopH mpemiaxy ysoheme jom ae mepcrektuBe u 1o (Parmenter, 2010):
3aJJ0BOJBCTBO 3allOCICHUX W 3ajeJHHIa U OKpyxkeme. Ca acrekra MOCIOBHUX Ipoleca,
HemocTatak bamaHcHe KapTe MpeicTaB/ba M30CTajalbe CKCIUTMIUTHE Be3e €(PUKACHOCTH
MOCJIOBHUX Tmpolieca u catucaknuje kymama. DOKycoM Ha BEPTHKAIHO YcKiahuBame
bananchHa kapTa 3aHeMapyje yCHOCTaBJbalkhe XOPU30HTATHE MOBe3aHOCTU. OUUTIIEAHO, yIIOTa
MOCJIOBHUX MpOIeca y YCIIOCTaBJbamky CKiana u3Mmely mocioBama mpemy3eha u mocimoBHe

CTpaTerHje HUje aJeBaTHO UCTAKHYTA.

4.1.2. Ipusma neppopmancu

VY rpynu MEpHUX OKBUpA Apyre reHepaije usasaja ce [lpuzma nepghopmancu (€HIIL.
Performance Prism) (Neely & Adams, 2000). IIpencraBba jeman cBeoOyxXxBaTaH OKBHP
Mepwia rnepdopMaHcu, Koju je on kopuctu YIIII npu omabupy anekBaTHHX MepHIia
neppopmancu. Mzbapana mepuna nepdopMaHCH NpUMERY]y ce 3a mpaheme CI0KEHUX
OJTHOCA CTEJKXOJ/epa M OLEHy CcTpaTeruje, Kojy je nmpeaysehe mnpumpemMumno 3a

nmiiemenrtaunjy (Krsti¢ & Andelkovi¢ Pesic, 2011).

3a pa3nuKy o Ipyrux MEpHUX OKBHUpa, [Ipusma nepdopmancu Hamehe mMeHayepuma
o0aBe3y ycCHocTaBJbamka Beza m3Mely Mepuia mnephopMaHCH KpO3 TOCTaB/balke KIbYUYHUX
nuTama. [Ipu3ma nepdhopmaHcu ce KOPUCTH Kao ajaT KOju MEHAIMEHT TUMOBH MIPUMEBY]Y Y
[IWJbY yOouaBama KJbyUYHHUX MMHUTaka, HA KOja Tpeda Ja 1ajy OJroBope, Kajaa skelie J1a YCIelurHo

YIPaBbajy NOCIOBAHEM.

ITpusma nepdopmancu cacToju ce ox nem melhycobHo nogezanux nepcnekmuea. Peu
je o cuenchum mnepcrnexktuBama (Neely, Adams, & Crowe, 2001): carucdaxiuja

CTEJKXO0J/Iepa, CTpaTeruje, Mpolecu, CoCOOHOCTH, TOTIPUHOC CTEJKXOJIIEpA.
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Catucharanija
- CTejEXOmmepa

Ctparermja

Ilporecn

CroocobaocTin!

Hompumoc
CTejExonIepa

Camka 4.1: ITpusma nnepdhopmancu

HNseop: Neely, A., Adams, C. & Crowe P. (2001) The performance prism in practice. Measuring
Business Excellence. Vol. 5. Iss: 2, pp. 6 — 13.

Camucghaxyuja cmejkxondepa, ¥ao TpBa JTUMEH3Uja mpusMe nepdopmaHcu,
MOCTaBJha TMHUTAKE: - KO Cy CTejkxoiaepu mnpemyseha m mra onm sxene? Ilomazehu on
IBUXOBOT yTUIIAja Ha repdopMmance u ycrex npeayseha, [Tpusma neppopmancu HyIu IIHPOK
o0yxBaT CTEjKXOJZiepa W TO: akKIMOHape, KyIIle, 3amocieHe, Ao0aBjbaye, MapTHEpPE H3
andjaHce, MOCPEAHUKE, peryiarope u jokanHy 3ajennuiy (Frederico & Francisco, 2009).
Hpyra numensuja I[Ipuzme neppopmMaHCH KOHIIEHTPUIIE ce HAa cmpamezuje OTHOCHO OLIEHY
n3bopa mpaBux crpareruja. Omabpana crpareruja Tpebda aa oMoryhu 3a10BoOJbEeEHE MOTpeda
cTejkxoiifiepa U Oyzne y ckiaxy ca mociioBHOM crparerujoMm. Creaeha mepcrnekTuBa OBOT
KOHIIENITa OJHOCH Ce€ Ha npoyece. HeycarmameHOCT NOCIOBHUX Ipolieca W CTpaTeruje
MpeACTaBJba TJIABHU y3POK HEYCIeXa CTpaTeruje, jep ce cTpaTeruja peaausyje Kpo3 MoCIOBHE
nporiece. [lutame Koje ce oBAe MoCTaBsba j€: - KOje mpoliece Tpeda yCroCTaBUTH Aa O ce
IpyXuia MoJpIIKa peanu3anuju ogabpane crpateruje? OBae ce TOBOPH O IpoliecuMa Koju
cy 3ajenHuukd 3a BehmHy mnpenyseha: pasBujameé HOBUX IPOM3BOAA/yCIyra, CTBapame
TpaXbe, HCIYHEHEe TPaXKibe, IUIAaHUpame W yIpaBibame mnpeny3ehem. 3a cBaku o OBHX
mporeca Tpeba wuaeHTUPUKOBaTH crenuduuHe Mepe, Kako OW MEHAIMEHT TMpaTHo
epexTUBHOCT mporeca. Cnocodmocmu TPEACTaBIbajy UETBPTY mepcrektuBy Ilpusme
nepdopMaHcH, Kao KOMOMHaIMja JbyIu, Ipakce, TEXHOJOrHje W HH(]pacTpykType Koja
omoryhaBa u3BpIIIeHkE MOCTOBHUX Tporieca npemyseha. bes mux Huje moryhe peanmuszoBatu
unu noOospmaTtu mporece. KibydHO mnHTame BE3aHO 3a OBY NEPCHEKTHBY je: - Koje
CIOCOOHOCTH Cy HEONXOJIHE 3a peanusauujy npoueca? Ca3Hambe HEONMXOAHUX CIIOCOOHOCTU

BOAMW Ka I/I,Z[CHTI/I(I)I/IKaLII/IjI/I CHeL[I/I(bI/ILIHI/IX MCpa 3a IMPOLCHY HOCTOjaI-ba HCOIIXOJHUX
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CIOCOOHOCTH WJIM TUIaHOBa HUXOBe wuMIimieMeHTtanuje. [locnenma aumensuje I[lpusme
nephopMaHCH TIPEMO3Haje YMIbCHHIYY Aa cmejkxondepu mpenyzeha Tpeba na majy cBoj
oonpunoc mnpenyzehy. Tako, Ha TpuMep. 3amOCICHU OuYeKyjy on mpexny3eha zamruty u
CUTYpHOCT Ha pajy, ycaBpIllaBame M NPUCTOjHY IJary. 3ay3Bpar, npemaysehe xemu na
3aIlOCIICHH JIONIPUHOCE TOCIIOBamky, J1a TIOHYJIE HIIEje U CyrecThje, 1a Oyay MpenaHu Mmociy,
Ja pa3BHjy CTPY4YHOCT, Ja OCTaHy JojaiHu mnpemy3ehy. OBakaB CHMOMOTCKH OJHOC

npexnyseha u 3anociieHux Tpeda Ja ce yCrocTaBH ca CBUM CTEJKXOJIepUMa.

dokyc IIpusme nephopmancu Ha caruchaknujy Kymama on 3Haqaja je 3a YIIII koje
TeXH yHanpehemwy mpoleca y HUJbY HCIOPYKE BPEIHOCTH KyIIMMa. 3a PasiHKy OJ
bananche kapre, kouuent IIpusma mnepdomancu ce Qokycupa Ha onabup MOCIOBHUX
mporieca KOju Cy KpUTHYHHU 3a YCIeHIHy peanm3anujy crparermje. [Ipaheme m mepeme
e(pUKAaCHOCTH TOCIOBHUX MPOIECa M HEOMXOAHOCT HHHXOBE YCKIIa)EHOCTH ca CTPaTerjoM
cymtiHa je konuenta [Ipusma nepdopmancu u YIIII. OcHaxkuBame 3amocieHux, o0yka u
ycaBplIllaBame, TBOCMEPHA KOMYHHKAIMja Y [IJbY MOJICTUIAkba 3aII0CICHIX Ha yHanpeheme
COINICTBEHMX aKTHBHOCTH M JONPHHOCA YCIEXy LEIOKYHOr TIIOCJIOBHOT TMpoleca, Kao
eJIEMEHTH jemHe o mnepcnektuBa [lpw3ma mepdopmaHch, mpeacTaBba)y u - (pakTope

ynanpehemwa YIIII. IIpema Tome, konuent [Ipusma nephopmancu 6a3upan je Ha YIIII.

4.1.3. Lean konuenm

TpaauumoHanHe METO/IE OCUTYpara KBAJIMTETa, KA0 HA IPUMEpP KOHTPOJIa KBaIUTETa
MIPOU3BO/Ia TIOCIIE 3aBPIICHOT IpOoIeca MPOU3BOIBE, KapaKTEepUIly oapeheHH HemocTaIy.
HeedukacHocT y mnpoHanaxkemy y3pokKa HEyjeIHAYCHOT KBaJUTeTa IMPOHU3BOJA TOKOM
mporeca MpOU3BOME, MpeicTaB/ba jeqHor of mux. Crora cy oBe METoJle 3aMEHEHE
caspemeHumM NpUCMynuma Keanumemy npouzeoorwe. Jeman on Hajuemhe kopumrheHHX je
Lean xonyenm (enrn. Lean management — LM) pa3BujeH KpajeM ocaMIeCeTHX M MOYECTKOM
nesenecetux roguna 20. Beka ox ctpane Enoa u [unra (eura. Eno & Shingo) — umkemepa
U Juaepa jamaHckor mpenyseha Tojaota (eumrn. Toyota Motor Corporation, or Toyota
Production System (TPS)). Konmient Lean uuje mpousairao u3 teopuje. Pesyarar je mpakce
nocmatpama y TojoTH, Koja je ocTBapuia CylepuopHe nepdopmance y Morjeay KBAIUTETa
Mpou3BoJIa, ePUKACHOCTH (CaTH MO ayTOMOOWIIY) U BpPEMEHa HCTIOpPYKEe HOBUX IMPOU3BOJIA.
Lean je mactao xao pememe TojoTe 3a mpoOieme ¢ KojuMma Cy ce jamaHcka mpemy3eha

cyoumsia HakoH J[pyror cBeTcKor paTta (OCKyAHH PECYpPCH U TEIIKH €KOHOMCKH YCIIOBH).
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TBopam Tepmuna Lean je Ilejmc Bomak (James Womack). Lean ce omHocu Ha
IPUCTYIIE YIpaBJbamba MPOU3BOAKOM U UCIYHEHE YIPAaBO OHOT IITO KYIIM 3aXTEBAjy, Y3
MHHHMMAJIHE TpOULIKOBe, Oe3 ryouraka u ormaaa (McCarron & Brendan, 2006). Caku
npousBohau y cucremy BpenHocTH Tpebano Ou 1a ce ociama Ha morpede CBOjUX Kymara

(Lean — enrx: ocmonutu ce, HaciaouuTH ce) (Barac, Milovanovi¢ & Andelkovi¢, 2012).

bpojuu ayropu nokymanu cy aa nepunumnty Lean xonuent. Mehytum, HEKHU ayTopu
UCTUYY HE TocTojame meroe jacHe aepununmje (Pettersen, 2009). Mehyrum, Behuna
ayTropa ce ciaxe Aa je Lean koMmOumHammja anaTa ¥ HauWHA pa3MUlLbama ((hunozoduje).
Hawnwme, BunspuBH feo Lean xoHuenrta ykibydyje IpoLeaype, ajare U MpUHLHIE, a J1e0 KOjU
HUje BUIJBHB YKJbYuyje onpehene upaeje, umozodcke KapakTepUCTUKE OBOI' KOHIIETITa
(Rother, 2010) (munepu Mopajy BepoBatu J1a Tpeda J1a MocToju MOryhHOCT MoOoJbIamka, YaK
nako To Huje oumrienno). Kako je y mpenysehuma mpucyran paj Ha IPOMEHH IOCIOBHE
KyaType u Beha ycMmepeHocT Ha morpebe Kymama Lean koHumenT ce Moxe jAeUHHCATH ca
CTQHOBUINTA ITTOCIOBHUX MpOIECca, Ka0 KOHIENIT YCMEPEH Ha OTKPUBAIKE U CIMMHHUCAE
OHHUX aKTHBHOCTH KOj€ HE JIONPUHOCE CTBapamy AOJaTHE BPEIHOCT Y TOCIOBHUM IPOLIECUMa

(Radosavljevi¢, Boskovi¢ & Mihajlovi¢, 2015).

Lean xoHIeNT mpenopy4yje HEKOIUKO KJbYYHUX IMPUHIIMIIA, YHja je TpuMeHa Moryha
y cBakoM npeny3ehy wiu mpojexry (Nikiforova & Bicevska, 2018):

» WACHTH()HUKOBAKE BPEIHOCTH,

» Manmupame TOKa BPEeJHOCTH (BU3yeln3alja aKTHBHOCTH | IIpoIieca),

» wuneHTU(UKOBambe ryouTaka (Yekame, 3aiixe, MPEeKOMEpHa MPOU3BO/HA, CYBHUIIAH
TpaHCHOPT, HeepukacaH Mpolec, Ae(eKTH, CYBHUIIHO KpeTame, HeucKopulrheHe
moryhHocTH, oacycTBo 3anocieHux (Radosavljevié i saradnici, 2015)),

> eIUMUHHCame TyOuTaka (IPUMEHOM HEKOr OJI ajaTa WM Texuka — Just-in-time,
SMED (enrn. Single-Minute Exchange of Dies), npeBeHTHBHO oOJpKaBame,
IPON3BO/Ika 0e3 Bapupama...),

» TeXma Ka CaBpUICHCTBY MTPEKO KOHTUHYHUPAHX MO00JbIIABA YaK M Yy CIy4ajy ycmexa.

[MpennocTn mpuMeHe Lean koHmenTta oriemajy ce y mHopacTy HPOAYKTHBHOCTH,
yHanpehewy KBaiuTeTa, ckpahelmby BpeMeHa IUKIyca MPOU3BOAKE U CMAmbEHY TPOIIKOBA
npousBoame. Edextn Lean xoHuenTa 3axTeBajy emnupHjcky nojapuky (StoSi¢, Andelkovi¢

& Radosavljevi¢, 2016), anmu cBakako MOCTYINamke MO HABEACHUM MPHHIMIINUMA JTOBOIH 10

94



Pas3zeoj oksupa 3a noseharve npouyecHe 3pejiocmu npec)weha

noBehama epUKacHOCTH, IITO j€ OCHOBAa 3a yTHIAj Lean koHmenta Ha (QUHAHCH]CKE

nepdopmance (Hofer, Eroglu & Hofer, 2012).

Cymrruna Lean ¢unosoduje Huje camo y ykiamamy ryouraka, seh m y Hamopy ka
koHTUHYHpanuM nodosemameM (Andelkovi¢, Radosavljevi¢ & Stosi¢, 2016). Lean xonment
UMa 32 OWb MoOOJpIIAKke KBAUTETAa NMPEKO CMamema ryourtaka. [IpuMeHIbHB je Ha cBe
acHeKTe aKTUBHOCTH OJ] TM3ajHUpama U MPOU3BOAKE 0 MapKeTHHTa. Lean koHuent uma tpu
npuMapHa MoKpeTaya: Jbyje, mpoiece u TexHonornjy. To 3Haum na Lean mokpehy (Saffar,
2008):

» Lean HauuH pa3MUIIbAKba M AHTAKOBAKE 3aMI0CIICHHX,
» KOHTHHYUPaHU MPOLIECH M CIIMMUHAL]a I'yOHuTaKa,

» TpHUMEHA TEXHOJIOTH]jE, Kao ajlaTa y CIIy>KOH Jby/IU U IpoIieca.

OBu moKpeTauu JIeyjy y UCTOM TpaBIly. Taj mpaBail BUXOBOT JelioBama oapeheH je

q)OKYCOM Ha 3a10BOJbCTBO KyIlana.

WmmiemenTtanuja Lean koHienta HE MOXE UWMaTH jJETHOKPATHU —KapakTep.
HmmneMeHTanyja oOBOr KOHIICNITA 3axTeBa CTAIHO YyHampeheme Tpoueca y HUIbY
poHallakeha U eIMMHUHKCama TyouTaka (Harrington et al, 1997). Vkonauko ce Lean cxBatu
Kao TpolleC KOHTUHYUPAHOr yHampehewma OH MOKe 3HAuajHO JIONPUHETHU IOPACTY
KOHKYpPEHTHOCTHU Tipeay3eha. Lean mpejcraBiba CTPaTEryjCKH ajaT 3a PellaBambe Pa3IndUuTHX
npobiema mpenyseha m Moke Aa NMpPOMEHU Tekyhe mpuopurere MHOCIOBHOT OKpYXKEHmha
(Harrington et al, 1997). Kao TakaB 3Ha4ajaH je ajaT y pykKamMa MeHalepa IpOIECHO

OpHjeHTHCaHUX npeny3eha.

Lean konnent kao u YIIII kapakrepuiie XOJIUCTHYKNA U CUCTEMCKH PUCTYI. YIIPaBo
(dhokyc Ha moTpede Kymnana u yHanpeheme MmocIoBHUX Mpoleca Kpo3 eIMMUHNCAE TyOUTaKa,
y3 HacTojame Ja ce nmnoBeha 3aJ0BOJBCTBO Kymala, NpPYXKambeM KBAIMTETHUX H
IIPaBOBpPEMEHUX Npou3Boja/yciyra jecre oHo yemy Texxu u YIIII. Lean xoHuenT 3axTeBa
VIIII, jep meroBa mpuUMeHa MOJpa3yMeBa MOBE3aHOCT IMOCIOBHHUX (YHKIIHja KOje Cy €0
HCTOT TIOCJIOBHOT Tiporieca. Tume Lean KoHIenT mMpoOMOBHIIIE ONITUMYM Ha HUBOY TIpoIieca, a

HE Ha HUBOY MMOCJIOBHUX (PYHKITH]a.

Mmnore npunnune je Lean xonuent ancopoosao of crpane YIIII. Crora je koHuenT

VIIIT obyxBatHUju o Lean koHuenta m mpeacTaB/ba OCHOBY 3a HETOB Jajbu Pa3Boj. 3a
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pasnmuky on Lean konmenrta, YIIII craBsba Behm Harmacak Ha mpuMeHy WH(OMaIMOHE

TEXHOJIOTHje Kao ajara 3a yHanpelheme MOCIOBHUX Mpolieca.

XapmoHn HaBou 1a (okyc Lean mpucryna Ha eTMMHHHCARkE ryOUTaka iMa CMECIIA U
Jla je OoBa TEXHWKA MOCEOHO MPUKIAJHA 32 MPOIECHO OpujeHTHCHA mpeny3eha. Hapouwnto
HCTHUYE HHUXOBY MOJOOHOCT 3a mpeny3eha koje ce Hamaze m3melyy npyror u Tpeher HuBOa
3pesiocTu npemMa Mojenny 3peliocTu crocoOHocTH, rae ce BehmHa npemyseha mmpom cBerta

HaJia3H.

4.1.4. Six Sigma koHmenrt

Six Sigma je KOHIeNT ycMepeH Ka mo0oJblliamy KBAIUTETa, Kpo3 (OKYC Ha KyIIe U
MPUMEHY CTaTUCTHYKUX MHCTPYMEHATA 3a pelaBame mpoodiiema y npenysehuma. dokyc je Ha
yHanpehewy mnpodutabunHocTu mpeny3eha Kpo3 MOOOJbIIAKE KBAaTUTETa HETOBOT
nocioBama (Alexander, 2001). IIpema PagocasibeBuh (2016, ctp. 33) Six Sigma npejicrasba
KOHIIENT ,,3aCHOBaH Ha IPOLIECHMA, OPTaHU3aI[MOHUM M TEXHUYKUM MPOMEHaMa KOjH, MPEKO
noBehama J10/1aTe BPEITHOCTH U CMambeha TPOIIKOBA, 00e30el)yje KOHKYPEHTCKY MPETHOCT U

OCTBapem-€ IIHJbEBA CTEJKXO0aepa’.

SiX sigma KoHIEeNT Mojpa3yMeBa TEXKbY Ka ToMe 1a ce Ae(eKT CBely Ha HajMamy
Moryhy BpeIHOCT, OHOCHO Ha camo 3,4 nedexkra Ha MWIMOH pEaIM30BaHUX pe3ysraTa
nporeca. CymTuHa je y yHanpehemy KBaIUTeTa MPEKOo MpOHANaXema y3poka nedexara u
paay Ha BHXOBOM CMambHBamby W eluMHHHCamy. Kao TakaB koHuenT Six Sigma ykibydyje
Tpu HUBOa akTHBHOCTH (Heuring, 2004):

» MeTpHKa — CTaTHCTUYKU (OKYC paau ocTBapuBama 99,9997% pesynrara npoueca 6e3
nedekara,

» METOJIONIOTHja — CTPYKTYpUPaHU TPUCTYN pellaBamby NpobdiemMa KOju IMmojapa3yMeBa
IpPUMEHY CIEeU(PHUUHUX ajlaTa M Malupame Ipoleca paad OCTBapema METPUYKOT
1UJbA;

» ¢unozoduja — mpuxBaTame cMamemka gedekaTa Ha HUBOY npeay3eha, y3 ourydanBame

Ha 0a3u ynmeHuna 1 pokyca Ha Kymie.

Six Sigma xoHuent He onpaBaaBa Heycnex. OBaj KoHIENT Hamehe Mepembe, aHATTH3Y
U yHampeheme Tmpoleca Kao CBAaKOJHEBHY OJIOBOPHOCT CBHX 3aloOCIeHHUX. SiX Sigma

nojjpa3yMeBa MpOIIEHY CIOCOOHOCTH TMpolleca y TMOIJIeAy OCTBapeHha ONTHMAITHOT
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KBaJIUTETa y3 MUHMMAajHa CTaHJAap/AHa OJCTYIama MOCMaTPaHO y OJHOCY Ha MOCTaBJbEHE
uubeBe. Y TOM IuJby, HOTpeOHa je 00yka W TPEHUHT 3alOCIIEHUX, KOHTHHYUPAHO

NPUKYIUbakbe HHPOpMaLKja U JePUHUCAH MEPHH CHUCTEM.

IMpema Kenepy (Keller, 2005) Six Sigma koHuent Kopuctu OpojHE anare —
xucrorpame (enri. Histograms), mapero mujarpame (enri. Pareto Charts), craructuuky
KoHTpony mporeca (enrnm. Statistical proces control - SPC), ananusy Bapujance (eHIJI.
Analysis of variance). OcuoBy Six Sigma xounenta ynau DMAIC u PIDOV metoznonoruja
(Andjelkovi¢ Pesi¢, 2006). DMAIC meton moapasymeBa neuHHCABE, MEPEHE, aHAIIN3Y,
no0oJbIlIathe M KOHTPONY, OJHOCHO 3acHHMBAa ce Ha JeduHHCamy mpolieMa, Mepemy
yrunaja nedpuHucaHuX mpodriema, yrBphuBame y30pKa Mpoliema U Mpeajaramby HauuHa
pemraBama npobiema. [Torogan je 3a mocrojehe mporece u ycpencpehen Ha MUHUMU3NPAbHE
WIN eJIMMUHKCAE Y OTHyHOCTH Bapujanmja. PIDOV meton je ¢hoxycupan Ha criedyaBame
npodJieMa Kpo3 CTPYKTYpHpae Mpolieca y [HJbY eIMMUHAIIN]Ee aKTUBHOCTH KOje HE J10/1a]y
BPEIHOCT WJIM YKJbYYHBAEHh¢ HOBHX AaKTHBHOCTH KoOje 101ajy BpeAaHocT. Ilpema Tome,
DMAIC je doxycupan Ha epukacHocT nporieca 1 ieroso nosehame, a PIDOV Ha nosehame
epexTuBHOCTH mporeca (Anhenkosuh Ilemuh, 2010).

KontunynpanuMm yHanpehemeMm Mporeca eIMMUHHINY ce MOTyhHOCTH 3a T0jaBy
nedekara npu 00aBJbaky CBAKOJIHEBHUX aKTHBHOCTH. [lomasehu ox Tora ma cy nedexTHH
MPOU3BO/IM CKYIH, TEXKH CE€ CMamHBamky Opoja TaKBUX MPOW3BOJA, INTO JOBOIU [0
eIIMMUHICaka HEMOTPEOHMX TPOIIKOBA M, HA KpPajy, 10 CTBapama 0a3e 3a/JI0BOJbHUX KyTala
(Anhenxosuh ITemuh, 2010). C apyre crpane, mpumMena SiX Sigma koHuenta omoryhasa
o0e30ehere KOHKYPEHTHOCTH IpPEKO CMamema jaedexara NpH peamusaluju  Ipoleca
(Andelkovi¢-Pesi¢, 2007). Osaj konument kopuctu YIIII kao Temesb, jep CIMMHHHUCAHE
nedekara mpH HM3BpIIABaKy IOCIOBHUX Ipolleca MMa CMHCIA YKOJNHMKO mpenyzehe mma
UICHTU(QUKOBaHEe KJbyYHE IIOCIOBHE Ipollece M ympaBiba mHMa. [Ipumenom Six Sigma

KOHIIETITa OCTBapyjy ce e(pUKaCHU U €PEeKTUBHU MOCIOBHH MPOLIECH.

4.1.5. ¥Ynpaswarwe nanyem cnavoesarva

N3onoBaHo mocnoBame mpeay3eha He ocTaBjba MHOTO IIPOCTOpA 3a yCHeX y
caBpeMEHOM OKpyxkemy. CTora je cBe NPUCYTHHjE HHXOBO MOBE3MBamE U (HopMUpaE
JaHana cHab/eBama, Ie Ce YCIOCTaBJbajy MapTHEPCKU OJHOCH MpU3BOhava ca KyMIMMA,

nobGaBpayriMa, TPAHCIOPTHUM Tpeny3ehuMa, CKIQJWIITAMA, TProBIMMAa W  OCTaJIuM

97



Pas3zeoj oksupa 3a noseharve npouyecHe 3pejiocmu npec)weha

MOCJOBHUM TapTHepUMa. YTpaBibarbe JaHieM cHabaeBama (errn. Supply Chain
Management — SCM) (Radosavljevi¢, 2015) jeman je on HajmomylIapHHjHX KOHIIENaTa 3a
yHamnpehembe KOHKYPeHTHOCTH Yy 21. BeKy, HapO4YMTO aKO C€ YBaXH YHUIHCHHUIIA J1a CC Y
CaBpeMEHHM YCIOBHMa TIOCIIOBalba KOHKYPEHTCKa MPEAHOCT CBE BHIIE OCTBapYje
onrosapajyhom moe3anomihy u koorepaiujom mnpeay3eha U BEeroBUX mapTHEpa Yy OKBUPY

JIaHara cHa0OeBama.

Jlanar cHa0/ieBama Mpe/ICTaB/ba MPEXKY MoBe3aHuX U Mel)y3aBucHuX mnpeayseha, koje
KOOIIEPATUBHO pajJc Ha KOHTPOJIM, yIpaBjbatby M MOOOJBIIAKY IMPOTOKA MaTepHjajia U
nHpopMmanuja ox gobaBipaua 10 Kpajwux kKopucHuka (Supply Chain Council). Jlanai
cHa0/ieBama MPEJICTaBJba jJEIMHCTBEHU MMOCIOBHH Ipoliec 0e3 Melynp:kaBHUX rpaHuIla, Kora
KapaKkTepHIle TBOCMEPHH TOK CHPOBHHA, TOTOBHMX IPOU3BOA, HOBLA ¥ MH(OpMAIIHja U TJIe
je cBako mpeny3ehe camo kapuka y janmy (Barac & Andelkovi¢, 2012). Kareropusamnmja
JaHana cHaOJieBama BPIIM CE MPEeMa Pa3IMuYUTHM OCHOBaMa (KapaKTepHCTHKama IpOU3BO/Ia,
das3u KUBOTHOT MHKIyca...). Hajuemhn tumoBu sanamna cHabmeBama cy (Jaklic, Trkman,
Groznik, & Indihar Stemberger, 2006): lean nanan cHabaeBawa (enri. lean supply chain),
arviaH jaHai cHaOjeBama (eHri. agile supply chain) u xubpuanu jganal cHabaeBama (SHII.

hybrid supply chain).

bpojuu ayropu najy nedpununuje Ympamibama JaHIIEM CHa0jeBama ca acrekara
nocioBHux mporeca. dpoxmmy u BecrOyk (Frohlich & Westbook, 2001) onpehyjy
VrpaBibame JaHIleM CHa0JeBamba Kao CKYIl aKTHBHOCTH Koje mpemyszeha kopucrte 3a
MHTETpalljy CBUX CBOjUX IIOCIOBHUX IIpolleca M olepalnuja, ykJbyuyjyhu nobasibaue,
napTHepe M Kyllle, y Mera rnpotece. Ped je 0 akTUBHOCTHMA KOj€ MOpa3yMeBajy ynoTpedy
WH(POPMAIIMOHOT CUCTEMa, KOMYHHUKAIIMOHE TEXHOJIOTHje U BeO JaHalla 3Hama. YIPaBJbhame
JIaHIIeM CHa0/eBama je MPUCTYN MPOjEeKTOBaBY, OPraHU30BakbY M W3BpIIABamy Ipoieca y
nanity cHabneBama (Vonderembse, Uppal, Huang & Dismukes, 2006). BunujaMcoH 1 ocTaiu
(Williamson et al., 2004) nedununry Ymparsbame JaHIeM CHaOIeBama Kao YIPaBIbabe
WHTEPKOHEKIMjoM Tmpeny3eha, Tie MHTEpKOHEKIMja MoJpa3yMeBa MoBe3MBame mpenyzeha
MyTeM y3BOJHHMX W HU3BOJIHUX Be3a m3Mel)y pa3imauTux mpoiieca, KOju CTBapajy BPEAHOCT Y
00JIMKY MPOM3BO/IA U yCIyra KpajilbeM KOpUCHHUKY. Kao mTo ce Moke BUAETH U3 HaBeJIEeHUX
neguHUIMja, UHTErpalMja MOCIOBHHUX Ipoleca y JIaHIy cHabJeBama je jeHa Of IJIaBHUX

KapaKTepUCTHUKA YTIpaBJbama JaHIIEM CHa0/1eBamba.
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VYrpaBibame JIaHIIeM CHaO/eBama y CBOM pPa3BoOjy IpoJiazu Kpo3 oxapeheHe daze
3penoctu. IIpema EBporckoj ¢onmanuju 3a ynpaBsbame kBamuTeToMm (eHri. European
Foundation for Quality Management — EFQM) ynpaBibame j1aHiieM cHaOJcBama MpoJia3u
kpo3 uetupu HuBoa 3penoct (EFQM, 2004). Ocranu HUBOM Cy INPE3EHTOBAHU y BHUIY
npejasHuX CTama, ca HWKEr Ha BHWINM HHUBO. Pamu ce o ciexaehriM HUBOMMA 3pEIIOCTH
(EFQM, 2004):

» TpBU HHUBO CE O3Ha4yaBa Kao Hegopmanuu; npemysehe mociyje 6e3 GpopMarHUX

MOJTUTHUKA WM TIPOIIeca,

» 4YeTBPTH HUBO ce ojapehyje kao ¢pynurkyuonannu; npenaysehe paau Ha ONTHMH3AIU]U
CBaKe IIOCIOBHE (YHKIMje, HE BoJehM padyHa O J[eliaBambuMa y JIpPYTUM
dyHKIMjamMa; TPOIECH Ce peannu3yjy IO penociieqy, aid 0e3 JIUPEKTHE
KOMYHHKaIHje n3Mely opraHu3anuoHuX jeTMHALA,

» CEIMH HUBO jJeCTE UHMeSpUCaHu 1anay chaboesara; peaan3aliyja mporeca oJBuja

ce mapajeiiHo, a pa3MeHa WHQopMaluja MoapazyMmeBa ciio00JlaH MPOTOK YK
nenor npexayseha; uma oapehernx o0IMKa MOBE3WBamka ca KJbYIHUM KYIIIUMa U
n00aBJbauMMa; YCIIOCTAaBJbEHA j€ MHTETpallija ONepaTHBHUX MpoLieca,

» JleceTH HUBO je NedUHHCAH Kao npouwupero npedysehe; npenysehe je Ha oBOM

HUBOY JIMJEp Yy WHOBAIlMjaMa; KapaKTEpuIle Ta MIMpa IOBE3aHOCT, M TO
MOBE3aHOCT TOYEeB OJ /100aBJbayeBHX J00aBjbaua 10 KYIMUEBUX KyIala;
MehydyHkimjcka u Melyyopranuzaimjcka HHTErprja mpoleca, y3 Op1jeHTIHn]y Ha

KyTIIIE.

VYnpaBibame JIaHIIEeM CHa0/eBama HUje jJeAHOKpPATHU mpojekaT, Beh je moTpeOHO
CTaJTHO Mepeme MeppOopMaHCH IIOCIOBHHX IIpolieca JIaHIa CHa0/eBama, aHATIU3HUPAbe
T00MjeHNX pe3yNiTaTa U Ha OCHOBY HHX CIPOBOeHme KOHTHHYHpaHOT moboJsbinama (Jaklic et
al, 2006). Pesynrar TakBOr MpHCTYyMNa orjiena ce y yHanpehemwy nepdopmancu Yipasibama
JaHILleM cHabJeBama M noBehamy 3peslocTH Mpolieca y JaHIy cHabaeBama. Panu noctuzama
BHIIIET HUBOA 3PEJIOCTH YIIpaBJbama JIaHIleM CHa0/IeBama npeay3eha Koja yuHe JaHal Mopajy
TUMCKH TIPUCTYIIATH Pean3aliji aKTUBHOCTH, MHTETPUCAHUX Kpo3 MehypyHKIMOHATHE U

Mehyopranuzanuone nmocinosHe npoiece (Radosavljevié, 2015).

JlaHac je HajIepCleKTHBHUjM HAYMH 3a yHampehemwe Ipoleca jaHla CHabaeBama
ympaso YIIII. OBaj koHIeNT KOMOMHYj€ PEAN3ajH MOCIOBHUX MPOIeca ca ayTOMaTH3aIli]jOM

akTHBHOCTH H CHCTEeMOM yipaBJjbalkba IIOCJIOBHUM TOKOM. Pe?)y.]'ITaTI/I CIIPOBCACHUX

99



Pas3zeoj oksupa 3a noseharve npouyecHe 3pejiocmu npec)weha

uctpakuBama (Jaklic et al, 2006) moka3syjy nma yHampeheme uuTerparje nH(OpMAIHOHOT
cucTeMa, OAHOCHO 00JbM MPOTOK HMH(OpMalMja HAa HUBOY JIaHIIA CHAaOJeBama, Jaje Maju
JOTIPUHOC yHarNpehemy YCIEenHOCTH YIpaBbamka JIaHieM cHadneBama. CripoBeieHa CTyauja
cllydaja mokasyje na ce cBe mpakce u enemeHTn YIIII (aHanm3a U MOJEIOBame MOCIOBHUX
mporeca, UMIUIEMEHTaIM]ja IMOCIOBHUX Ipoleca y3 MOJAPIIKY MH(POPMAIMOHE TEXHOJIOTH]E,
M3BPIICHE IMOCIOBHUX MPOIIECa, MOHUTOPHUHT M KOHTPOJIA, YIIPaB/bakbe IpoMeHaMa) Mopajy

YHaIlpeIUTH y IUJbY 3Ha4ajHOT oBehama HUBOA 3pENIOCTH JIaHI[a CHabIeBama.

4.1.6. Ynpaswamwe oonocuma ca Kynyuma

He Ttako pnaBHO ycmex mpenyzeha ompenesbuBao je pacHoiarame 3HayajHUM
pecypcumMa u edpukacHO Kopumheme Kamanurera. llpemyseha cy cranmapan3oBaHUM
MPOM3BOIMMA YCIICUTHO 3a7[0BOJbaBajia MmoTpede Kymama. MelhyTum, y yclioBHMa mojadaHe
KOHKYpEHIIM]je, HHje BUIIE OWJIO jeIHOCTaBHO Ja CE€ Mpojaa OHO IITO je Beh MpOM3BEACHO.
[Tpenyseha Texe ka mpuBIauemhy Kynala U OCUTypamy BUXOBE caTHcakiuje crnpoBoaehn
KaCTOMU3allMj]y CBOJUX IPOM3BOJA. 3aXTEBHM KyMala ce HempekuaHo nosehasajy, 6uBajyhu
cBe wucraHyanuju. llpunarohaBame moOHyme mpemy3eha chnpoBoje y3 yBakaBame
Pa3NMYUTOCTH Kymana y morieay norpeda, npedepeHiuja, OCeT/bUBOCTH Ha IIEHE W CIIMYHO.
3a ocTBapeHU MOCIOBHU YCIIEX M KOHKYPEHTHOCT npenyseha 3HauajaHa je ynora Ynpaswarea
oonocuma ca xynyuma (eura. Customer relationship management — CRM) (Crankosuh &
Bykuh, 2013) koju mpeacTaBiba MPoLEC, CTpaTerHjy, QuIo30dgujy, TEXHOJIOTH]Y H
ciocoOHOCT. OCHOBY KOHIIETITa YMHU TPUCTYName KyNIMMa Ha Npuiarol)eH Ha4MH W Ha
OCHOBY NPUKYIUbEHUX HH(pOpMaIHja YCMEPEHOCT Ha 3a/ip’KaBambe BUCKO BPEJHHX KyTala, ca
acniekta nosehama mpodura (CrankoBuh & Bykuh, 2013). Vmpasmame oqHOCHMA ca

KylIuMa YCMEpPEHO jeé Ha YIpaBJbalkhe€ OJIHOCHMA Ca CTPAaTErnjCKd 3HAYajHUM KyIIuma

(Zablah, Bellenger, & Johnston, 2004).

Vihpasjpamke OIHOCHMMAa ca KyINIMMa MpeICTaB/ba BakaH (aKTop Yy OJBHjamby
MOCIIOBHHX TIpolleca — Yy MOTJeIy MapKeTHUHTa, Mpojaje, UCIIOPYKe, OIpKaBarba, TEXHUYKE
NOJIPIIKe W yIpaBibaa KopucHHukuM yciayrama (Duki¢ & Gale, 2015). Vmpasmama
OJHOCHMA Ca KyINIUMa Kao Tpolec o0yxBara CTPAaTEerHjcKH W OIEPAaTHBHU MPOIEC.
Crparerdjcku mpoliec BOJAE TOI MEHAlIEpd M OHHM Cy OJrOBOPHU 3a yTBphUBame Kyraia
KJbYYHUX 3a ycrex mpeayseha W pasBHjambe OfHOCA ca muUMa. Ha omepaTHBHOM HHBOY,

MOCTOJU THUM 3a CBaKM KJbYYHU CETMEHT Kymala M 3a ocTaie cermeHTe Kynama. Llusm je
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noBehame J0jaTHOCTM M MaKCHUMHU3HpAmkE BPEAHOCTH TOKOM BPEMEHA, IMPYyKambeM

npuiaarohenux mpoussoza u yciyra (Lambert, 2009).

3a pa3Boj ympaBibaka OJHOCHMMA Ca KyIIMMa HEONXOJHA je aJcKBaTHA
nH(OpMALMOHA TEXHOJIOTHja W MEHAIMEHT KOjU TOCeAyje CIPEMHOCT M CIOCOOHOCT 3a
yHarnpeheme o/lHOca ca MHAMBHIyaTHUM KYIIIUMa. YTIpaBJbamkbe 0JIHOCHMA Ca KYIIIMMa TSKU
VIIO3HaBawky I0jeJIMHAYHOT KYIIAa KpPO3 Pa3BHjeHY ABOCMEPHY KOMYHHKAIM]y HAa OCHOBY
Koje ce TpaHchopMHIlle O]l aHOHHUMHE jeIMHKE Yy TEPCOHAIM30BAHY jEAMHKY ca KOjOM CE
CHCUTEMATCKH pa3Memyjy uHpopmanuje. Peu je o mpyxkamy HEONXOAHHUX HH(pOpMaIuja
KYIIIAMa, aJIM ¥ MPUKYIJbalkhy HE caMo WHpOpMaIHja 0 Kyniuma (3Hame 0 Kyluma), Beh u
uH(popMallija 0 UCKYCTBY Kylala y KyIOBHHH U yIOTpeOu mpou3Boja (3Hame Kymama). Ha
OCHOBY KpHUTHKa, MPEAJIOra, CyrecTHja, M3HOIICHAa Hjeja 3a yHampeheme NMpou3BOJIa WIH
HOBOT' Ha4YMHA Kopulihema Mpou3BOAa U CIMYHO, KYIIU MOCTAjy KOKPEaTOpH BPETHOCTH Y
npenysehy (IlomoBuh, 2011). MehytuMm, yk/byduBame KymHala y TOCIOBHE Ipolece
npenayseha moapasymeBa u Mpey3uMame Jejia OJrOBOPHOCTH 3a COIICTBEHY CaTUC(AKIIH]Y O]l
ctpane kymana (Stankovi¢ & Puki¢, 2006). [Ipema Tome, 3HaWkE Kynama je 3Ha4ajaH pecypc
YHje MPAaBOBPEMEHO YKJbYUYHMBAHE Yy IMOCIOBHE IPOLIECE OCHUTYPaBa 33J0BOJHCTBO KyIana U

npodurabmiHocT npeayseha.

VYnpaBibambe OJHOCHMMA ca KyIIMMa IOCMaTpaH Kao CHUCTEM YycaBplllaBa ce ca
pasBojeM Ha moJby HHGOpMaIMOHE TexHoyoruje. Jlocagamime perneme OBOT CHUCTEMa
MPOM3MJIa3U U3 arjTuKalKje 3acHOBaHEe Ha 0a3u mojaTaka, Koja orpaHnydaBa (preKCHOMIHOCT
U MOryhHOCT yKJby4MBama IOCIOBHHX IpomeHa. CHucTeM 3a ymnpaBibambe OJHOCHMMA ca
KyNnuuMa HUje BUJUBMB y BehMHHM IMpoleca U NOJIpolieca KOju ce OJTHOCE Ha KyIIe U HHje
Moryhe ympaBibaTu MHTEpakiujama usmely mux. OBaj npoyecuu jaz IpOy3pOKOBaH j€ TUME
IITO je TUIHMYaH CHCTEM yIpaBjbamba OJHOCHMMA ca KyNIMMa TU3ajHUpaH Aa ce 0aBu camo
JEIHUM JeJIOM MHOTHX MOTpeOHMX 3ajaraka, Oyayhu na ce OOMYHO MMILJIEMEHTHPAJy Ha
HUBOY TpyIie, jelMHUIIE WIN OJIeJbeba U pajie ca JIpyr'uM cucreMuma mnpenyseha. ¥ Hamepu
Ja mpeBasul)y HaBedeHa OrpaHHuerba, MnpousBohaunm oBor codreepa (Oracle, SAP,
PeopleSoft, Clarify, SAS, Siebel) dokycupanu cy ce Ha u3rpaamy COPTBEPCKUX peIlcha
3aCHOBAHUX Ha TOCJIOBHHUM IIPOILECHMa. YBOhEHEM CHCTEMa 3a yNpaBJbambe OJHOCHMA ca
KyNIMMa yCMEpEeHOr Ha mpoliece, npeayseha ocTBapyjy MHTErpaiujy NOCIOBHUX (DyHKIHja
(mponaja, MapKeTHHI W KOPUCHUYKE YCIyre) Ha HUBOY penanuoHe Oasze mojaTtaka. To

omoryhaBa KOHTpOJHCame TOKa Tpoleca yHyTap mpenyseha wu yHyrap JApyrux
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UMIUIeMeHTHpaHux cucrtema. CaBpemeHa mpemyseha mopex mporecHor codrTBepa 3a
yIpaB/bakbe OJHOCHMA Ca KymiuMa cBe demihe umiuieMeHTupajy WHTerpucanu codrsep
ynpasibamha (Davis, 2002). OBaj codrBep moMaxke NHpU ayTOMAaTH3alMjU, YIPABIbAY,

npahemy 1 Mepery KIbYYHUX ITOCIOBHUX MPOIIECA.

[Mocnemwux romumHa mpenyseha cxBarajy nda, y 1Y KOHKYPEHTHOCTH U
MaKCUMAaJTHOT YYWHKa WH(OpMAIMOHE TEXHOJOTHje, MOpajy Ja HHTEIPHUINY CHCTEME 3a
yIipaBJbame 0JJHOCMMA ca KyIIMMa ca IpyTuM cucteMuma npenyseha, mpe csera ca CucreMom
3a maHupame pecypea npenyseha u Cucremom YIIII. Mmajyhu y Buny na je mpuctyn YIIII
YCMEpEH Ha KYIIIIE U CUCTEMAaTCKO YIPaBJbakhe, MEPEHE U M000JbIIAkE MOCIOBHHUX TIPOIieca,
KpO3 THMCKH paj U ocHakuBame 3anocieHux (DeToro & McCabe, 1997) pasymsbuBa je
morpeda 3a UWHTETpalyjoM ca YIpaBbamkeM OJHOCMMa ca Kyniuma. CaBpeMeHUM
npeny3ehnma ce nmpejiake KOHBepreHuja Ypasibamka oqHocuMa ca kynuma u YIIIT 360r
HU3a TO3UTHBHUX edekara. Haj3HauajHUju TO3UTHBHH e€(EKTH OBaKBE KOHBEPrEHIIUjE
oryiefiajy ce y Mmopacty Op3uHEe, €KOHOMHYHOCTH W YIPaBJbUBOCTH, YMME CE JONPUHOCU
OCTBapemy ONTHMAIHUX pe3ynTara. [Ipexyzeha Mory onTuMu3HpaTH CI0KEHE TpoIiece, KOju
cexy nyboko y VYmpaBibame OJHOCMMA ca KyNIMMa M TPOTEXY C€ Kpo3 BHIIE
OpraHM3alMOHKX jeTUHHUIIA, TIOAPKaBajyhu cranHe nmpoMeHne u mociaoBHy armiHoct (Fingar,
2005). KouBeprenTHu mpucTyn omMoryhaBa KOHTHHYHpaHO MoOoJbIIamke mporeca. Kopuctu
ce ornenajy u y caeaehem (Onix, 2005): ckpaheme BpeMeHa IHKIIyca, paHUje YIIO30pEHE O
Moryhum mpoOjemMuMa, TpernpeKe 3a MoOOJbIIalke Mpoleca Ce CIMMHUHUIINY U TOCIOBHU

IIPUOPUTETH NIOCTA]y BUAJBUBHU y CBAKOM Jemny mpeayseha.

4.1.7. Ynpasewarmwe oonocuma ca oodasbauuma

YcnocraBibame U yHanpeheme capaame ca MOCIOBHUM ITapTHEPHMa CaCTaBHH j€ JIe0
MoCJIoBama Tpeay3eha y caBpeMeHHM YCIOBUMA. Ynpasmarbe 00HOCUMA ca 000a8ba4uMa
(eurs. Supplier relationship management — SRM) (Choy, Lee, & Lo, 2003) npescTaBiba CKym
MPHUHIINIA, TIpolleca M anata Koju Mory momohu mpemysehy ga MakCUMU3HMPAjy BPEAHOCT
olHOca ca jgoOaBipaumMa. Ympasmwmarwe o00HOcumMa ca 0obasmsauuma TIOAPa3yMeBa
MJIaHupame, WMIUIEMEHTANMjy, pa3Boj W mpaheme oaHOoca mpeay3eha W cagammux U
noTeHIMjamHux Jjgob0aBbaya (Akamp & Miiller, 2013). Cspxa oBor mnpucryma je
KOHTUHYHpaHO mnoBehaBame €PUKACHOCTH M KoJlabopalyje W HCTOBpPEMEHO YHarpeheme

KBanuTeTa, 0e30eaHoctu u nHoBarmja (Mettler & Rohner, 2009). Mosnap u capaguuim (2006)
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onmucayii cy OeHeduTe MO OCHOBY VYTpaB/bakba OJHOCHMA ca J00aB/bauyuMa y BHUIY
KBAIMTETHHje Oa3ze po0aBibaya, JaKIIer CyodyaBama ca 3HAYajHUM IpoOiemuma, 00Jbe
KoopauHanuje u noehama BpemHOCcTH 3a Kymie. To je mpolec MmoKpeTama aKTHBHOCTH
yCIIOCTaBJbaka, Pa3Boja, CTa0WIHM3alje W TMPEeKuaama ojHoca ca nob0aBipbauynMa, Kao U
nocMaTpame Jo0aBjbaua y [HMJbY cTBapama W moBechama BpemHoctn y MelycoOHHM
omHocuma (Benoit, (née Moeller), Fassnacht & Klose, 2006). Peu je o cBeoOyxBaTHOM
MPUCTYNY KOju eeKTe MPOU3BOIN Ha HUBOY MOCIOBHOT OJIHOCA, HA HUBOY MPOIIECa U HUBOY
uHpopManMoHor cuctema. Hajmpe, qonpuHocu no0oJblIamy capaamkbe Ha HUBOY ITOCIOBHOT
OHOCa, 3aTWM, YyHampelyje KOOpIWHAIMjy HAa TMPOIECHOM HHBOY W IOCIENIyje
KOMyHUKanujy usmehy mnpemyseha u meropux go0aBjbaya Ha HHUBOY HH(POPMAIIMOHHUX

cucrema.

['maBHEe aKTUBHOCTH yIIpaBJbama J00aB/bauMMa Cy M300p W TporeHa go0aBibaya,
npaheme no0aBibaya, pa3Boj AoOaB/baua M HMHTErpanuja nobaBibava. M300p mobaBibaua
cMmarpa ce 0a3oM YCIEUIHOT yIpaBjbakba HA0ABKOM M CHA0JICBAEM, alld U OJJPXKABAHEM U
yHanpehemeM KOHKYpEeHTHOCTH. Pasznmmunti no0aBibaun MMajy apyraddje MOTCHIHjalie 3a
Kpeupame U MmoBehame BPEIHOCTH U CTOTa MX je MOTpeOHO pasnuumto Tpetupatu (Gupta,
Lehmann & Stuart, 2004). 1360p n06aB/baua 3HAYajHO yTHYE Ha MOCIOBame mpeayseha y
Ooynyhnocru. [Ipe cBera, MoXke JONPUHETH CMabCHY ONEPATUBHUX TPOIIKOBA U yHarpehewy

KBaJIUTETa CONCTBEHHX MPOM3BOAA W MOOOJbIIATH Op3MHY peakifje Ha 3aXTEBE U TPAXKIY

kymnarna (Abdollahi, Arvan & Razmi, 2015).

bpojue cryauje OaBe ce mnuTameMm ofabupa nobaBipaua. Pesynratu Hajuemrhe
nokasyjy Aa je omrydyjyhu c¢akrop mpu onabupy noOaBibaya KBAJUTET, 3aTUM CIEIE,
UCTIOpYKa, IIeHa, MPOM3BOJHA CHOCOOHOCT, yCIlyra, yIpaBJbame, HCTPAKUBAKE U Pa3Boj,
¢dbunancuje, PprekCUOMIHOCT, pernmyTalyja, OJJHOC, PU3HK U CUTYpHOCT U okpyxeme (Thakur,

Anbanandam, 2015).

Ha ©0a3u KBaJUTaTUBHOI HCTpaXHBama YIpaBbalkba OJHOCHMA C KIbYYHHUM
nobasspaunma, Baruep u [loncon (Wagner & Johnson, 2004) HaBoae Tpu Kiby4He (a3ze 0OBOT
KOHIIETITA:

» IUIaHHpamke 0JIHOCA C JoOaB/baunuMa,
» peanuzaiyja nporpaMa ojHoca ca jgo0aBbadnMa Koju oOyxBara KoHpurypammjy 6ase
nobaBsbava, pa3Boj 100aBbaya, HHTETPAIU]y C 100aBJbaunMa,

» XoHTpousa u npaheme oHOoca ca 100aBJbauynMa.
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mwe VYmpaBpama oaHOCHMMa ca jJgo0aBpbaunMa je€ ONTHMH3amMja mocTtojeher
noptdesba nqodaBpava. Ynpapibame moctojehum mobaBibaunMa IMoapa3symMeBa HU3TPaamby U
OJpKaBame€ OJHOCAa ca WUMa paaud yHampehema KpewpaHe BpeaHocTH. To 3Hauw,
WCKJbYYHMBAKHC OHHUX M00aBJbaya KOjU HE 3a/I0BOJbaBajy motpebe mpeayseha m aHraxkoBame
npyrux. lloreHnujanne poOaBibaue, OJAHOCHO OHE ca Kojuma mpemy3ehe jom Huje
YCIIOCTaBUJIO Capajiby, MOKEJBHO j€ MPATUTH, HAPOUYUTO YKOJIUKO CE Pajd O IOXKEJbHUM
nobasipaunma. Pasmena undopmanuja ca 1ob6aBpauuMa 3aXxTeBa aJeKBaTHY HH()OPMAIIHOHY
TeXHOJOTHjy. VIMIZIeMeHTalja cucTeMa 3a yIpaBJbamkbe OJHOCHMA ca J00aBjbaunMMa HMa

BAKHY YJIOTY Y MHTETpAIUj1 Cca HajBPEIHUJUM J00aB/hayrMa.

JloGpo ympaBspame oOAHOCMMa ca Jo0aBibaunmMa je edukacHa mpakca koja he
omoryhuru Hu3 npeanoctu YIII y npeny3ehy. OBaj KOHIIENT TOTPUHOCH UICHTU(DHUKOBAKY
CTpaTerHjcKuX 00aBJhadya HAa OCHOBY pEJATHBHE BaXXHOCTH, ACPUHHCABY ONEPATUBHUX
OYCKUBamba U NpuiIarohaBamy yIpaBbauke CTPYKTYPE U CTPYKTYpE IpoIieca 32 HHTEPAKIIH]je
ca no0OaBjbauMMa TOKOM >KMBOTHOT IHKIyca OJHOca ca Jo0aBjbaunMa, JIe(UHHCARBE
dbopMaHUX Tpoleca paau yKbydHMBamka MEHAIMCHTA, IOjallllbehe YHYTPAIIBUX YiIora H
OJITOBOPHOCTH, YCIIOCTaBJbale IIpoleca 3a e(QHuKacHO yIpaBibame mepdpmancama

npenyseha. Crora je oBaj KOHLENT 3Ha4ajHa MOAPIIKA HHTerpauuju npoueca u YIIIL.

4.1.8. ITnanuparme pecypca npedyseha

NmnnemeHnrtanyja caBpeMeHe MH(QOpPMAIOHE TEXHOJIOTHjEe M PasIuYUTHUX
copTBEPCKUX TAKeTa PE3yJTaT je TeXmIe Mpeay3eha ka yHampehemy mpolieca, cMamemy
TPOIIKOBA, MOOOJBIIAKY OAHOCA Ca KYyMNIKMMA, 100aB/bauMMa, IMOCIOBHUM IapTHEpPHUMA.
Meuora npenyseha cy ummementupana [lnanupame pecypca mpenyseha (enrsn. Enterprise
Resource Planning — ERP) paau cTunama KOPUCTH U YCIICIIHOT IMOCIOBamha y KOHKYPEHTHOM
okpykemwy. CucreM 3a IUIaHHpame pecypca mnpenay3eha je HWHPOPMAIMOHU CHCTEM
IU3ajHUpaH Ja MHTErpHIle W ONTHMHU3Mpa TMOCIOBHE Mpollece U TpaHcakluje y mnpenysehy
(Moon, 2007). Ilnanupame pecypca mnpenyseha, kaia je YCIEUIHO HMIIJIEMEHTHPAHO,
MoBe3yje CBe JenoBe mpemay3eha, ykibydyjyhun MEHaIMEHT, POU3BOKY, JbYACKE pecypce,
(UHAHCHU]CKU CHCTEM, TUCTpUOYLH]y ca J00aB/bauuMa U KYyMIUMa y jeaH YBPCT CHCTEM ca

pa3smenom noaaraka (Chen, 2001).

Poysman u capaguunm (Rosemann et al., 2000) nepunumy Cucrem 3a IuiaHHpame

pecypca npeny3eha Kao MpuIaroiJbuB, CTaHIAPIHH ATUTMKAIIA]CKU COPTBEp KOJU YKIbYUYje
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WHTETPHUCAaHAa IIOCIOBHA peliekha 3a KJbYYHE IMOCJIOBHE Tporece (HOp. TUIAHUpAmkEe W
yIpaBbakbe IMPOM3BOIBOM, VYIIPABhAkhe CKIAIWINTEM) W TJIaBHE aJMHHHCTPATHBHE
¢byHknuje (HIp. padyyHOBOJACTBO, JbYACKH pecypcu). Mapkyc, Tanuc u denema (Markus,
Tanis & Fenema, 2000) naBoae ma CucteM 3a IiaHupame pecypcea npeayseha y ocHoBu pajie
Ha WHTETPUCAmby MO/IaTaka O MHBEHTapy ca (PMHAHCHUjCKUM IOJaluMa, TIoJauMa O Mpojaju
U JbYICKUM pecypcuma, omoryhaBajyhu mnpemyzehuma pa BpelnHyjy CBOje MPOHM3BOJIE,

cacTaBJbajy (PMHAHCH]jCKE U3BEIITaje M e(hUKACHO YIIPaBIba]y CBOjUM pECYpCHUMAa.

EBonynuja Ilnanupama pecypca mpemyseha mouume ca Ilmanmpamem 3axteBa 3a
matepujaiom (euri. Material Requirement Planning — MRP) (Jacobs & Weston, 2007) koju
je mpeny3ehy omoryhuo na HabGaBiba, mpenBuha u rianupa mpousBoamy. [loTom, ca cBe
BehoM MpHMEHOM TIOCIOBHHUX aIlJIMKalWja Yy OIEpPaTHBHOM OJUTYYMBamy paau mnpahema
HUBOA 3ajMXa M TPOU3BOAKE jaBjba ce [lnaHumpame NpPOM3BONHUX pecypca (€HTII.
Manufacturing Resource Planning — MRP Il) (Razzhivina, Yakimovich, & Korshunov,
2015). HoBe renepanuje mianupama pecypca mnpeayseha (Bhuiyan, Chowdhury & Ferdous,
2014) koje moipa3yMeBajy MOBE3UBAKE ONIEPATUBHOT JieNa npeay3eha ca paquyHOBOJICTBEHUM
jaBipajy ce 2000. roguae. brxoBo najke yHamnpehuBame moapa3ymMeBa HHTCTPUCAH KOHIICTIT
VYnpaBibama JlaHIIEM CHa0leBama, KOju mpolupyje KonmenTt Ilianpama pecypca Ha

naptaepe (Goldston, 2020).

Cucrem 3a miaHupame pecypca npeayseha omoryhasajy npukyrbame mojaraka, 0e3
OMeTama MOCJI0Bama, Yy jelan COPTBEPCKU MaKeT, ca CBUM MH(OpMalMjama o CHpOBHHE JI0
kynana. OcHoBHa apxuTekTypa CHucTema 3a IUIaHUpame pecypca npenyseha 3acHuBa ce Ha
jenHoj 6a3u mojaTtaka, jeJHOj alUIMKALUjU M JeTUHCTBEHOM HHTepdejcy AYXK LEITOKYIHOT
npeayseha. Ha tpxwumry codrBepa ERP codrep je Ouo HajOpke pactyhe Tpkuiire Ha
kpajy 20. Beka (Bingi, Sharma & Godla, 1999). SAP, Oracle, People Soft cy Hajmo3naTuju
nobassbaun nakera Cucrema 3a IiaHupame pecypea npenyseha. OBu nakeTH Urpajy BUTAIHY
yJory y mpeay3ehy 3a cMameme NpeBape WM e-pu3MKa M3 BUXOBHX JIaHala cHalJeBama

(Varma, Khan & Danish, 2014).

[Tnanupame pecypca mpeay3eha moBe3aHo je ca OpOjJHMM TPETHOCTHMA KOj€ MOTY
noBecTd M0 moBehaHe epUKACHOCTH U CTUIAaKkha KOHKYPEHTCKE MPEAHOCTH Ha TI00aTHOM
tpxkumty. llanr u Cemon (Shang & Seddon, 2000) rpymumy mpennoctu CucreMm 3a

MJIaHUpamke pecypcea npeayseha, Ha cneaehn HaunH:
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> OlepaTUBHE — OJHOCE Ce Ha CMamemhe TPOIIKOBa, CKpaheme IHUKIyca BPEMEHa,
opacT MPOAYKTUBHOCTH, yHarpeleme kBanuTera u yHapelheme ycyra,

» yIpaBJbadyke — OJIHOCE ce Ha 00Jbe yIpaBibamke pecypcuma, epUKacHUje OTyIUBAHE
U TUTaHupame 1 oBehame nepdopmancu,

» CcTpaTernjcke — OJHOCE € Ha MOJPIIKY IMOCIOBHOM PACTy, MOJPKABakEe MOCIOBHUX
caBe3a, CTBapame IMOCIOBHUX MHOBAIlHMja, TeHEpHUCamke TudepeHIrjalnje MPoru3Boia
U M3rpajilby EKCTEPHUX BE3a U OJIHOCA,

» UHPOPMAIOHO-TEXHOJIOIIKE — I0/Ipa3yMeBa M3TPajiiby MOCIOBHE (IICKCUOUITHOCTH,
CMambCHhe TPOIIKOBA HH(POPMAIMOHE TEXHOJOTHje H IOpPacT CIIOCOOHOCTH
HH(POPMAIIMOHO TEXHOJIOIIKE HHYPACTPYKTYpE,

» OpraHu3alroHe — OJJHOCE CE Ha MOJPIIKY OPraHU3al[MOHUM IIPOMEHAMa, OJIaKIIABabEe

OpPTraHHU3AIMOHOT YUCHha, OCHAKHUBAKE U U3TPAIHY 32jSTHUUKUX BU3H]a.

Jla 61 ce y MOTIYHOCTH HUCKOpUCTHIM OeHeputu mo ocHoBy Ilnanupama pecypca
npenyzeha, nDOTpeGHO je  YCIIOCTaBUTHM MEXaHM3aM yCKJahuBama TEXHUYKUX MU
OpPTraHU3aIMOHUX 3aXTEBa 3aCHOBAHMX Ha MPHHIMINMA NPOIECHE OpujeHTanuje. butHe
kapakrepuctuke Cucrema 3a IJIaHuUpame pecypca npenyseha passujajy ce Ha MPUHIMINAMA
VIIII. To mnyctpyje Aa ce KOPUCTU O] OBOT CUCTEMA OCTBapyjy HAKOH U3Irpajitbe UBPCTE BE3E

I/I3Meby HMHHCMGHTaHI/Ije MMpOUECCHOT MPUCTYIIa U MEPCHha YCIICITHOCTH ITOCIIOBHUX IIPOLIECA.

Ynpkoc HU3Yy 3HaYajHUX MPETHOCTH KOje COPTBEPCKHU MaKETH 3a IJIAaHUPamke pecypca
npenyseha mpyxkajy y yOpaBibalby M HMHTETPAIMjH TIOCIOBHHX IIpoIeca Iy IeIor
npeny3eha, OHH Cy YeCTO CJIOKEHU U MPECKYMH 32 UMILIEMEHTAIIH]Y U YaK MOTY pe3yATHpPaTH
orpannyaBajyhuM mocioBHHM mMpoMeHama. M30eraBame Heycrnexa Cuctema 3a IUTaHUPAHE
pecypca nipeay3eha moryhe je y3 KOHCYITOBamke U aHTAKOBaWkE CTPYUHaKa TOKOM Ipoiieca

IIPUMEHE.

4.1.9. Ynpaewarwe 3narem

VIIII nmanac ce cyoyaBa ca pa3sHOBPCHHM IIOCIOBHUM NPOLIECHMA, TOYEBIIN O]
ayTomMaTu3oBaHuX M MacoBHO mpuiarohenux (Feitzinger & Lee, 1997) 10 yMeTHUYKHX U
kpeatuBaux mporeca (Hall & Johnson, 2009). Haume, mporiecu ce Mory pasjiMKOBaTH Y
noryeny HuBoa kpearuBHoctu (Seidel, Shortland, Court, & Elzinga, 2015). Ha npumep,
NpOIIECH Kao IITO Cy pa3BOj HOBOT IPOM3BOJA WM KpPEHpame MapKEeTHHIIKMX KaMIamba

3aXTE€Bajy BUIIIE KPEAaTUBHOCTU Y OJHOCY Ha TPAHCAKIMOHE WU aJMUHHCTPATHUBHE IpOLIECE.
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KpearuBnu mpomnecu 3axteBajy Behy ¢hiekcnOUITHOCT, ayTOHOMU]Y, JIMYHO MPOMHIILBAKE U
HU3aK HUBO CTPYKType. CXOIHO TOME, ynpaBibame MporecuMa u nparehy nHhopMaIroHy
texHonorujy (Hmp. Cucrem 3a muiaHupame pecypca mnpemyseha, CucreM 3a ymnpaBibame

OJTHOCHMa ca KyIuma) Tpeda MpuiarouTH crieuGpUIHIM KapaKTepUCTHKaMa Ipolieca.

Hexu ayropum HaBome ma je VYIIII mpeycmepuino cBoj ¢GoOKyc ca ONTHMHU3AIM]E
CTPYKTYPUPAHUX, TPAHCAKIMjCKHX Ipolleca Ha XyMaHe Mpollece MM MpOILece 3Hama
(Davenport, 2013b) [anac cy obmactu npumene YIIIT npomupere Tako a yKby4yjy MOpe
CTPYKTYPUPAHUX WM TOJXYCTPYKTYpPUpPAHHX Ipolleca U HECTPYKTypUpPaHE Ipoiece, Koje
KapakTepuille HHTeH3uBHA ymorpeba 3mama (Davenport, 2015). VIIII y wmoaepHHM
npenysehrmMa TEKU HE caMO CTaHIApAM30Baky U ayTOMAaTHU30Bamy IOCIOBHHX IPOIECa,
Hero W mwuxoBoM uHOBHpamy (Vom Brocke, Seidel & Tumbas, 2015). JlaBennopt (2015)
UCTHYE JIa je 3a IMpoLece KOjU Cy 3aCHOBAaHM Ha 3HamYy NOTpedaH crenupudaH MPUCTYI
yIpaBJbaky, 3a pa3iuky oA (OpMaAIU30BaHUX IMPOIEca KOJU HE H3UCKYjy aKTUBHO
kopumtheme nyOokor 3Hama. Ctora cy mnpeaysehuMa MOTpEOHHM arWjiHH MPHUCTYIN

yIpaBJbakhy KOjU YKIbYUY]Y JbYIE U MpaKce yrpaBibama 3HameM (Davenport, 2015).

3Hame MpeJCTaBlba CTPYKTYpHpaHy aKyMylanujy wHpoOpMaiuja. 3HAmE C€ OJ
uH(popMaliija pa3uKyje y TOME IITO OCTOjU €JIeMEHT CTpyYHEe peBU3Hje U ImpeuunnrhaBama.
Hma BaxkHy ynory y ycrnocTaBJbalky CHEIHU(PUYHUX CIOCOOHOCTH Koje omoryhaBajy pa3Boj
pelema, JTOHOUICHkE OITyKa, yUelmhe U MoaydaBame, npyxkajyhu moryhHocT mpemysehy na
Kpeupa, 3aJpXKU U OCUTypa BPEIHOCT, U TUME OCTaHE AYropo4HO KOHypeHTHO (Schulze,
2001). 3Hame ce MOXKe, ca OpraHH3aIMOHOT aceKTa, moaenuTu Ha (Zack & Serino, 1998):
» VMIUIMIMTHO WKW TpehyTHO 3Hame — JMYHO W TEImKO 3a (OpPMalM30BaKBE |
KOMYHHIIHPamke, ’
» eKCIUTUIMTHO WU KOAN(UKOBAHO 3HAKE — IMPEHOCHUBO HAa CUCTEMATCKU U (OpMaTHU

je3uK Mely mojeIuHIMMa WK TpyHama.

IMpe Buie ox ABe AelieHHje, YTpaBibame 3HambeM (eHri. Knowledge management —
KM) (Jennex, 2005) mojaBuiao ce Kao KOHIIENT YCMEPEH Ka OTKpHUBAamy W IMPHUMEHH
WMIUTMIIATHOT ~ 3HaWa 3allOCICHUX Yy I[HJbY TIOKpeTama WHOBallMja M  Iopacra
MPOAYKTUBHOCTH. YTIpaB/bathb¢ 3HABEM MPEJCTaBJba CHCTEMATCKM M YCMEPEH Harop
npeny3eha J1a IpomupHu, HEeTyje U NpUMeEYje TOCTYITHO 3Hamke Ha HauMHE Koju mpemy3ehy
OCHUTYpaBajy JOJATHY BPEIHOCT Yy CMHUCITY IMO3UTHUBHUX pPE3yNTara y TMOCTU3ABY HErOBUX

[[MJbEBa WIN HCIYyHhaBamwy mwerose cepxe (Holsapple & Joshi, 2004). Peu je o HempekuanoM
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ycMepaBamky ~— Pa3IMYMTUX  BpCTa  3Hamba  (MHIWBHIYaJTHOT, TPYIHOT, THMCKOT,
OpraHU3AIMOHOT) Y IUJbY UCIYyHhEeHmha cagammbux U Oynyhux 3axtesa 3a iwuM (Kpctuh, 2009,
ctp. 99). C apyre ctpane, TO je oMOryhwio eBONYIH]y opeanHuzayuje Koja yuu KOHA Koje je
OPTraHU3aIMOHO (EKCIUTMIMTHO) 3HAKE €BOJIYUPAJTIO M MOCTAIO JOCTYITHO 3alO0CICHUMA KOjU
XKeJle Jla Hayde W MPUMEHE OBE OpraHu3ainroHe TajHe. KoHBep3uja WHAMBUYATHOT 3HAMHA y

OpPraHU3aIOHO IIPECTaBIba IPOIIEC OPraHU3aIHoHOr yuema (Janicijevié, 2008).

[Ipomiec pa3Boja mpowu3Boja OJf MOYETKAa 10 Kpaja IMoJapa3yMeBa Ja CBaka BpCTa
mporeca U MoJmporieca Mopa cajapkaTi U JTUMEH3M]y YTpaBibama 3HambeM. He camo na je
NOTPEOHO pa3sMOTPUTH NPOLIECHE TOKOBE M KOpake, Beh je HEOnXOoTHO U HOmMNYHO
pasymesarbe U OusdjHUparbe cCmMpyKmype U cmarba 3Hara, koje he Ooutu morpeOHO 3a
u3Bpiieme nporeca. Otyma morpeda 3a ¢ysujom VI u Vnpaswarwa 3narwem. Jla Ou
OCTBApWJIO TIOMEHYTO CIlajarhe, METOJNOJIOTHjE€ W alaTh 3a WMIUIEMCHTAIjy MOpajy ce
OJTHOCUTH Ha noTpebHe crmocobHocTH 06a. Ca crpane VIIII ykibydyjy ayromarusauujy,
neppopmance U GpIeKCHOMITHOCT, ca CTpaHe YIpaBJbarba 3HABEM Capalby, IPETPAKHUBABE U

MIPOHATAKEHE M TAKCOHOMH]Y.

; VYnpasibame
AyTroMaTH3anuja p Ypasbame Capazma,
nepdopmaHce U MOCJIOBHUM HpeTpaKuBame,
HambeM
¢rexcnbmTHOCT npouecuma 3Haibe MIPOHATIAKEHE,
TaKCOHOMHja

Cauka 4.2: ®y3uja Yrpasibama 3HaHEM U YTIpaBJbakha IOCIOBHUM MpoliecuMa

HM3sop: Records, R. (2005). The Fusion of Process and Knowledge Management. BPTrends nipeysero
ca https://www.bptrends.com/publicationfiles/09-05%20WP%20Fusion%20Process%20KM%20-
%20Records.pdf (25.09.2020.)

OctBapewme (Qy3uje oBa JaABa KOHIENTa 3Ha4yajHO he moBehaTw TPOAYKTUBHOCT H
edukacHocT noHomema omryka (Records, 2005). Merononoruja YIIII npyxa noapmiky 3a
cienehe xkopake Ympasibama 3HambeM (Melo, Aparecida Cavalcanti Netto, Martins Ferreira
Filho, & Fernandes, 2010):

» colujanu3almjy, HIeHTU(UKOBamke mpobdieMa u MOryhHOCTH 3a KaCHUjy aHaJIH3Y,
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» eKCTepHalM3allrjy, Koja IMoMake y JMjarHOCTHKOBaWmY CTama moctojeher mporeca,
NpUMEHH TPUPYYHUKA 33 Paj U yIyTCTaBa 3a pall, paJu OJaKIIaBama 3ajeTHUIKOT
pana,

» KOMOWHaIHWjy, TOKOM YIpaBJbaka Bep3rjaMa ONEpaTHBHUX MPOIeca Y HEMPEKUIHOM
pa3Bojy (mpaBuiIa, TOKOBH aKTUBHOCTH, OIIEPATOPH U TEXHOJIOTH]E), U

» WHTEpHAJIM3alHjy, Kpo3 HIACHTU(DUKOBAKE MPOMEHA, M3y3e€Taka W YCKHX Tpia H
U3BPIIABAKEM CHMYJAlMja Kako O ce NeUHHCAIU KPUTUYHU MyTEBU (pEeaKkTHUBHE

(YHKIMOHATHOCTH).

Konnent Ynpasibama 3HakeM HYIM 3HAYajHE MOTEHIMjajJHE KOPHCTH 32 KOHIICTIT
VIIII. Pagu ce o cnenehum 6enepuruma (Melo et al, 2010):

» CTBapame OoJpendu 3a KOHTHHYMPAHO W CHCTEMATCKO IOOOJbIIAFkE IMpoleca Ha
OCHOBY CTpaTervja KanmuTaju3alMje 3Hama, [UPeHka KYyIType HHOBAIMja |
(hIeKCUOUITHOCTH,

» CTBapame KaHaJa KOMYHHKalMje W JAeDUHHCAKE CPOJHHX TEXHOJIOTHja Koje
omoryhaBajy pasmeHny uH(popMmanuja u3Mmely ykbydeHHX mojapydja mpemyseha u
u3mel)y BuX U TpKumTa (J100aBbaun, NapTHEPH, aKIIHOHAPH, KYIIIH) U

» UIeHTH()HUKOBAKHE HOBUX TPXKHUIIHUX MOTYNHOCTH, Ne(UHHCAHEM KOMYHHKAIHjE ca

KyNuuMa 1 ojipes1aba 3a npoleHy yunHaka noHyheHux yciyra.

Crora, agexBaTHO YmpaBibawe 3HameM M YIIII Hyaum noTeHUWjadHO 3HauajHe,

CHHEprHjcKe Mo3uTHBHE edekTe Ha mocioBame (Brocke, Zelt, & Schmiedel, 2015).

4.1.10. Ynpas.vamwe nocnosnum moxkosuma

VYBohewe uHPOpMaLMOHOI cucTeMa y mpeay3eha mupom cBera MMa 3a LUb
ayToMaTu3aljy paja, paluoHaIM3aIlM]y TOCIOBalkba M yHampeheme Mpou3Boaa/yciyra.
[TocnoBHU TOK, KOjU Ce TIOHEKaJ KOPUCTH Ka0 CHHOHHMM 3a TIOCJIOBHH TpoIiec, 00yxBaTa HU3
3ajaTaka (aKTUBHOCTH) KpO3 KOje Ce ycMepaBajy ollepalije Ha €KOHOMCKH peleBaHTHUM
o0jektuma. CBakM IOCIOBHM TOK Oa3upaH je Ha NPOIECHOM Mojeny, YyHarpeheHom
JOMaTHUM aTpuOyTHMa KOjU TIOApPKaBajy HEroBy ayromartusamujy, T3B. Cucmemy 3a
ynpasmarwe nocrosnum mokosuma (eura. Business Process Management Systems — BPMS).
Peu je o uH(popMaIoHOM cHCTEMY, KOjU IMOJAp)KaBa M3BPILEHE MOjEIa MOCIOBHOI TOKA.

CYI_HTI/IHa Cucrema 3a yipaBJjbabC ITOCIIOBHUM TOKOBHUMaA OrJIcAa CC€ Yy KOOPAUWHHCAKY U
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M0jeIHOCTaBJ/bUBAKY IOCIOBHOT TMpoOIleca U HErOBUX aKTUBHOCTH, paaud nosehama

e(hUKaCHOCTH B €(PEKTHUBHOCTH.

VYnpasibame MOCIOBHUM TOKOM IIPY’Ka ayTOMATCKY MOJPIIKY TOCIOBHUM MpOIiecuMa
(Ouyang, 2010). YmpaBibameM MOCIOBHUM TOKOBHMA CTBapa Ce MOTCHLHUjAT 3a yuimeoy y
CMUCTLY 6peMeHa U (QUHAHCUJCKUX pecypca, alli W HU3 IyruX MOpeaHocTd. Hberosom
UMILIEMEHTAIIN]OM NPOMEHA NOCII08HO2 MOKA ce JaKule peanusyje u ctora npeaysehe koja je
ayToOMaTH30BaJIO CBOje mporece nmomohy CucreMa 3a ympaBlbamke TOKOM IIpoIeca, Opoice
peazyje Ha npomeHe y OKpyJicerw)y, NPOMEHE 3aKOHA MM MIPOMEHE TPXKHUIIHUX ycioBa. Kako
CucremMu 3a ympaBJbame€ IMOCIOBHHM TOKOM €BHACHTHpPaAjy norahaje koju ce ogHOCEe Ha
MIOCJIOBHE TIPOIIECe, EBUICHIIH]E TOCIOBHUX TOKOBA MOTY C€ MPUMEHUTH MPU MCTPAKUBAILY

yeknahenocmu ca HajooLOM NPAKCOM UMY €A NOCMOjeAuM 3aKOHO0ABCMEOM.

Kako ce VYmnpasmpame IMOCIOBHUM TOKOM YIVIABHOM 0OaBH KOOPAWHALMOHUM
acIieKTHMa MOCIOBHHUX Tpoleca, (yHKIMOHAIHOCT ITOCIOBHOT TOKAa MOXE C€ MOJCIHTH Ha
pa3IuuuTe KOOpAMHAIMOHE M KOHTpoiHe MexanusMme. [lomaszehn ox ocHoBux nmsbeBa YIIII
(edukacHOCT TIpolieca, pecypca, TPXKHINTA, JeJeTHpama, MOTHUBAIU]jE) U KOOPIWHAIMOHUX
acriekaTa IoCJIOBHOT Toka, bekep u capanuunu (Becker et al., 1999) npukasyjy BHX0B 0THOC

Y TIOTeHIMjan nocyuoBHOr Toka (Tabena 4.1).

Ha 6u ce nocturau Moryhu mno3uTuBHH yTHuaju CucreMa IOCIOBHOI TOKAa Ha
MOCJIOBAkbE, MpPOjeKaT KOjUM Ce€ yBOAM Tpeda MaXJbMBO HM3BPIIMTH W yrpaBibaTu. [lapkc
(Parkes, 2002) HaBoau ocam KpUTHUYHHX (haKTOpa 3a ycmeumHy uMmiuieMeHtrannjy Cucrema
MIOCJIOBHOT TOKa, Mel)y Kojuma cy HajBaXHUjU: MOcBeheHOCT MEHAalIMEHTa, KOMyHHKalllja 1

YKJbYUHMBaHbe Kpajber KOPUCHUKA.
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Ta6ena 4.1: Onnoc u3mely koopauHanonux GyHkmnuja Cuctema 3a ynpaBibame

IIOCJIOBHUM TOKOBUMA U 1JbeBa YIIII

Huwesn YIIIT EduxkacHocT Eduxacroct EdukacuocT EdukacuocT
/ MoTHBamoHa
KOOPAMHALUOHH mporeca ecypca MKUIIITA Jieneruparma
P P Pecyp P P epuKacHOCT
acnexkTn WhM
-IIponecHo -ITnmaanpanu -TpancmapeHTHOCT | -Mame WHCKOT
port -3ajany Be3aHu 3a P P P Pyt
OpHjeHTHCaHa JaTyMmH Ucropyke | -Jlenerupame panga
: nporece
peausaiuja C -drexcnbnTHA KOMILJIETHUX -TpancnapeHTHOCT
. -CMmameme .
Koopaunnanuja aKTHBHOCTH peakiyja Ha 3ajlaTaKa -Bue
-Ckpaheme AKTHBHOCTH
aKTUBHOCTH UHITYyT KOpHCHHKa | -Jlenmerupame CO(UCTHIIMPAHUX
BpeMeHa obpaje HpeTpaKMBarba -
-Cramnapmsamija “Edpextn yuema -IIpomec KOMIUIETHHX 3ajaTaka
MOKPEHYT KyIIeM | MOCIOBHHX -IIpouecna
Tporeca TpancnapeHTHOCT PEHYT Ky p' .
-TpancnapeHTHOCT TpancmapeHTHOCT | Tporeca opHjeHTanuja
-Mame pyTuHCKOT
-IIpouecHo -3amamy Be3aHu 3a Pyt
. -Tpomxosu pana
OpHjeHTHCaHa nporece . -YcmepaBame
-Uurerpanyja -Bume
capaima -[Tapanenso 3ajaTaKa mpemMa
MOCIIOBHHUX COMHUCTHIPAHUX
. -[Tapanenao U3BPIIABAKBE HaJJISKHOCTHMA
KoopanHaruja napTHepa y 3ajaTaka
U3BpIIABAGE AKTHBHOCTH -AZIeKBaTHO
aKTepa OKBHpY HpoIieca -Banancupame
AKTUBHOCTH -banmancupame OpTaHM3aUOHO
pana onrepehema
-Panna nmucra onrepehema 3HaBE
-JenHo nuue [MoGosbrana
CIIYKH Kao -YnpaBibame .
npeMa KyTiuMa caMoopraHu3aluja
HOJCETHHUK pagHUM JIMCcTaMa
KpO3 pajHe JIHCTe
. -JlupexTHO
Koopaunanuja
00e30eheme -JemHOCTaBHOCT -JemHOCTaBHOCT -JemHocTaBHOCT
cucreMa
. cucTeMa npUMeHe pUMeHe pUMeHe
aTIMKaIyja .
arMKanuja
-IIpenoc nogaraka
HPOLECHO
OpHjeHTHCAH
-ITornyHoct
-JluckoHnTrHYMpaHu | -Jlakmm mpeHoc
. . P P -Moryhnoct -
KoopanHaruja MeHjU -Bpeme pykoBama
ynuTa TpeHyTHor | JleneHTapiau3oBaHa
rnojiataka -Bpeme pykoBama -Bpeme uyakama
cTaTyca mporeca JOCTYITHOCT
-Bpeme uekama -Yrena nanvpa
-Jlocneanoct/
UHTETPUTET
-Besbennoct
-Cromna rpemke
-KBanmurer
-YrpaBibame
-TpancnapeHTHOCT Hnpou3BOJa o
T nH()OPMAIIMOHUM
Monutopuar  u | -Curyproct -Onrrepehema -1SOCertification P
CHCTEMHMa
KOHTpOJa npoiieca -Cromna rpemke -Moryhnoct o -Ucnnara no
-Ockynne
MIPOLIECHUX -Croma rpemnike -Kopucru ce 3a YIIUTa TPEHYTHOT Y YIHHKY
- MOBpaTHE
HWHCTAHLIU -ITomrroBame ISOCertification craTyca rnporeca P .
nHdopmarmje
poKoBa -Ucnymasame
KOHTPOJHOT KpyTa
pokoBa

U3Bop: Becker, J., von Uthmann, C., zur Muehlen M. & Rosemann, M. (1999). Identifying the
Workflow Potential of Business Processes. ctp. 5. TIpeyseTo ca
http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.122.1254&rep=repl&type=pdf (20.

08.2020)
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Myrtimap u ocranu (Mutschler et al., 2008) cy Takohe wucTpakuBaaud KPUTHYHE
dakTope ycrexa YmpaBibama IMOCIOBHHM TOKOBUMa. OHHM Pa3iuKyjy KpUTHYHE (pakTope
ycrexa crenuduyde 3a oapeheno mpeaysehe m kapakTepucTudHe 3a MpojekT. Pesymraru
nokasyje Aa cy KJby4HH (akTopu cnenu(puyHM 3a KOHKPETHO npeaysehe: yKIbyuuBambe
Kpajiber KOPUCHHUKA WM TMPHUCTYN TpakeHHMM uH(popmanmjama. [locBeheHocT MeHayMeHTa U
KOMYHHUKaIMja ca KpajlbiM KOPUCHHIIMMA Cy CYIMITHHCKH crienuuuau (akTopu MpojeKTa.
Peanu3uuja mo3uTHBHMX edekaTa Ha ToOcCiOBambe mpenyseha ocurypana je ycCHemrHoM
UMIUICMEHTAIjOM YIIpaBjbathba IOCIOBHHM TOKOBUMAa M  YIPAaBJbAKBEM KPUTHYHUM

(baKTOpI/IMa TOKOM IIPUMECHE OBOI' KOHIICIITA.

4.1.11. Apxumexkmypa nocno8Hux npoyeca

CaBpemena mnpenyseha, y mmby ouyBama KOHKYPEHTHOCTH, KOHTHHYHUPAHO CYy
(doKycupaHa Ha CTBapame BPEAHOCTH M yHampelheme mocioBHHX mpoteca. [lomasna Tauka
KOHTHHYMPAHHUX [00OJbIIaha jeCTe HICHTU(UKOBAKHE IOCIOBHUX MPOIECa, HUXOBOT
MOYETKAa M 3aBpIIETKAa W TMPOHATAKCHE aJCKBATHOT HUBOA MOJEIMpama Tmporeca. Heku
aytopu (Green & Ould, 2005; Scheer & Niittgens, 2000) npeanaxy IpuMeHy APXUTEKTYpPE
mocjaoBHUX mporieca (eHrit. Business Process Architectures — BPA) (Dijkman, Vanderfeesten
& Reijers, 2011) y umspy nonacka 10 MOTPEOHHMX Ca3Hama O mporiecuma. JlajkMaH |
capagaunu (Dijkman et al., 2011) nedunHuiny ApXUTEKTYpy MHOCIOBHHX Ipoleca Kao
OpPraHHW30BAHM IMPETJIe]l TMOCIOBHUX Ipolleca Ca TAa4HO HABEACHHM IPUKA30M HHUXOBUX
0JIHOCA, KOJH Ce MpaTu CMEpHHIaMa, KojuMa je oapehen HaunH opraHu30Bama THUX IpoIieca.
ApPXUTEKTYpy TOCJIOBHUX Ipolleca je TOTPeOHO axypupath y CKIaay ca MpoMeHama
MOjeIMHUX Tpolleca Kako Ou TpelcTaBbaia Mperjiell CBUX IMpolleca KOju MOCToje Y

npenysehy (Dijkman et al., 2016).

Jln3ajHupame apXUTEKType MOCIOBHUX MpoIieca MoApa3yMeBa MpyKame 0JIroBopa Ha
NUTake Ha OCHOBY 4Yera cy yTBpheHH MOCIOBHM mpouecH u ogHocu usmely mux. Iloctoju
BEIMKM Opoj NpUCTyNa [U3ajHUpamy apXUTEKType MOCIOBHUX Imporeca. [Ipernenom
JUTETpaType M3/ABOJCHO je nem Npucmyna OusajHuparsy apxumexmype HOCIO8HUX npoyecd
(Dijkman et al, 2016):

» Ha 0a3y NJbEBA,
> Ha 0a3u akuuja,

» wHa 0a3m o0Ojekara,
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» wHa 0a3u pe)epeHTHUX MOJICNIa U

» wHa 0a3u pyHKIH]a.

[Tpuctynu au3ajHUpamy apXUTEKType MOCIOBHHUX Ipoleca HUCY HYXHO MelycoOHO
UCKJbY4nBU. Moryhe je aa mpucTyn 3acHOBaH Ha pe()epPEeHTHOM MOJIEINY TPYIHIIE TTOCIOBHE
npolece y CKJIaay ca MOCIOBHUM (YHKIHMjaMa Koje ce MMIUIeMeHTupajy. [Ipema Tome, oH y
CYIITHHA KOMOWHYje TPHCTYI 3acCHOBaH Ha pedepeHTHOM Mojeny U (yHKIMOHAIHU
npuctyn. Heku ayropu (Damij & Damij, 2009) npeanaxxy KOMOHMHAILM]y pPa3IMYUTHX

CTPYKTYpa, Kao MOJIa3HE TauKe 3a UICHTU(UKAL]Y TOCIOBHUX IpOLECa.

Ilpucmyn 3acnoeéan na yumesuma TOJA3U OJf OCMHILBaBaba CTPYKType LHMJbEBA
(mocnoBHM 1MJBeBM W ofHocu u3Mmelhy mux). HakoH Tora ce apXxuTekTypa MOCIOBHOT
mporeca M3BOAM W3 CTPYKType LWJbEBA, IMOCMAaTpajyhn IOCIOBHH MpOLEC, Kao CKYI
[IOBE3aHUX AaKTMBHOCTH 3a IIOCTH3alke€ KOHKpeTHOr Iba. IloBe3uBame unusbeBa ca
IpolecuMa IMoMake Jla ce YTBpAM 3allTo Cy oJpeheHu Mpouecu BaXXHU WIM YOILITE

noTpebHu npeaysehy.

Crnenehu mpucTyn yCMEpeH je Ha nocioeHy akyujy, pu 4eMy OHa MpeICTaBJba MeTIby
aKTUBHOCTH y KOjOj C€ 3aBpIiaBa HEKH I10CA0 32 WHTEPHOT MJIHM EKCTEPHOT KOPWCHHKA.
[Ipuctyn 3acHOBaH Ha akKUUjU IMOApPa3yMeBa HAjIPEe OCMHUILBbABABE CTPYKTYpE akluja
(mociI0OBHE aKTUBHOCTHU U OJJHOCH M3Mel)y X ), IOTOM Ce U3 HBe MOXKE U3BECTU apXUTEKTypa
MIOCJIOBHUX IpOIlEca Ha OCHOBY JaKe CIMYHOCTH M3Mely MOCIOBHUX Ipoleca U MOCIOBHUX

aKiuja.

Kon npucmyna sacnosanoe na ob6jexmy, Iu3ajHUpaH je MPBO MOJAEN IOCIOBHOT
o0jeKkTa, a KacHHUje, Ce MPUCTYIa OCMUIILbaBamkby ApPXUTEKTYpe MOCIOBHUX MpoIlleca Ha HAYUH
Ja TIpoy4aBa IIOCJIOBHE O0jeKTe KOju MOcCToje y mpeays3ehy, kao u mwuxoBe MehycoOHe
onHoce. OBaj MpuUCTyN pa3MaTpa TPU TUIA MOCIOBHUX O0jeKaTa: CTAIHH O0jeKTH, CIy4ajHU
objektn u apyru objektu (Dijkman et al., 2011). Oanoc u3meljy crama jeIHOT WK BHIIE
MOCIIOBHUX O0jeKaTa MOK€ C€ KOPHCTUTH 3a OrpaHWYaBame HIIM MOBE3UBAKE MOCIOBHUX
mporeca. Pemanuja nexkommosuwnuje w3Mel)y o0jekata Moke c€ KOPHCTHTH  3a
uaeHTU(UKAIM]y OJHOCAa JIEKOMIOo3ulihje wu3Mel)y TmocioBHHX Tiporeca. KonauHo,
TeHEepATU3aIlMOHN OJJHOC MOXKE C€ KOPHUCTUTH 3a UACHTH(PHUKAIU]Y JIOTHUKH MTOBE3aHe TPpyIe

npoiieca.
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Ilpucmyn 3acnosanu Ha pegpepeHmuum mooeauma Tojla3u o] YHUBEP3aTHOT TpUKa3a
MOCJIOBHUX mporeca (pedepeHTHH MOAEN), KOju C€, MOTOM, KOPUCTH NpPH AW3ajHUPAY
apXHUTEKType MOCIOBHUX Tporieca. [IpenHocT oBOr MpHCTyma jecTe y YIITean BpeMeHa, Kao U
KBAIUTETHUJEM JIM3aJHYAPXUTEKType TMOCIOBHUX IIpoieca, jep peQepeHTHUu Mojel

MpeACTaBba HAjOOIbY MPAKCY.

ITocToju Benmuku Opoj pedepenTHUX Mojena. HbuxoB mpernen je mat y Karamory
pedepentaux mosena (euri. Reference Modeling Catalogue) Mucturyra 3a nndopmaripone
cucreme (enri. Institute for Information Systems (IWi), DFKI and Saarland University,
Saarbru’cken). Opabup pedepeHTHOr Mojmena Tpeba H3BPIIMTH NaXJbMBO. Heku o
noHyheHux mMojiena cy 3acrapeiny U HeaXypupaHu, T€ YMECTO Haj00Jbe MpaKce Hye MPOIILTY

npakcy (Sikavica & Hernaus, 2011).

VY KOHTEKCTYy pedepeHTHHX MOjeia MOCIOBHUX IMpolieca, APXUTEKTYpa MOCIOBHUX
npoiieca ce yecto HazuBa OKBHPOM IMOCIOBHOT mporieca (eHri. business process framework)
(Koliadis et al, 2008) u monpuma ob6auk kiacudukanuje. Detke u capaauuim (Fettke, Loos
& Zwicker, 2006) nHaBose na ce 3a kiacu(UKanMjy MOCIOBHHX Mporeca y ApPXUTEKTYpU
MOCJIOBHOT TpoIieca Hajyemhe KOPHCTE KOHIENTH IOCIOBHA (YHKIMja W CETMEHT
nenatHoctd. [lopen Tora, kitacupukaiuja ce MOXKe U3BPIIUTH HA OCHOBY YHAampe yTBpheHor
OKBHpa 3a KJIaCU(PHKAIM]y, KOjU CE 3aCHMBA HAa KOHCEH3YCY BHWIIE KOHIENAaTa. AMEPHYKH
[IEHTap 3a MPOAYKTUBHOCT u KBanmuteT (eHrn. American Productivity Quality Center —
APQC) pa3suo je okBup 3a kinacudukaiujy npomueca (APQC, 2014) (tadena 4.2). OBaj okBHp
caapXH CBEOOYXBaTHY TaKCOHOMHjy 3a OIEpaTHBHE, YIpaBJbadyKe MpOIlece M MpoIlece
noapmike. Canmamma Bep3uja 6.1.0 cagpku Bume on 1.000 peneBaHTHHX MOCIOBHHUX

npoiieca.

[Ipukazanu oxBup omoryhaBa oOenumapkune TepOPMAHCH YHYTap JE€IHOT WIIU
u3mely Bumie npemyseha. He3aBUCHO O] J€TATHOCTH, BEMYMHE WM JoKaluje mnopeheHux
npenyseha. beHuMmapkuHr ce cipoBoau moMohy 3ajeTHUYKE TEPMUHOJIOTH]E 32 OMHCHBAE U
ynopehuBame nocnoBHUX mporieca. [lopen Tora pasBujeHe cy U crienuPpUIHE BEP3HUje OBOT
OKBHpa 3a MAaJoOINpo/aajy, ayTOMOOWJICKY WHIYCTPH]Y, TEICKOMYHHKaIlHje, 00pa3oBame U

TaKoO aaJbe.
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Ta6esa 4.2: APQC oxBup 3a Ki1acu(uKaiujy mpoieca

Onepauuonu npomecu:

Pa3Boj Bu3mje u cTpareruje

JlM3ajH U ynpaBJbamke MPOU3BOJMMA U yCIIyrama

AHanu3a TpXKUILITA U IPo/iaja MPOU3BOJA U yCIyTa

JlocTaBa npou3BoJa 1 yciryra

VYnpassbambe KOPUCHUUYKHM CEPBUCOM

Ynpasbauku u nojap:kaBsajyhu npouecu:

Pa3Boj u ynpaBibame XyMaHUM KaITUTaIOM

Yupasibambe HHPOPMAIIMOHOM TEXHOJIOTHjOM

VYrpaBibambe PUHAHCH]CKUM pecypcruma

CTHI.[aH:»e, u3rpaama 1 yrpabjbalkb¢ UMOBHHOM

VYnpasseame pusumMa y npenysehy, yckiaal)eHocT, caHanuja 1 OTIOPHOCT

VipaBipame 0JTHOCHMA Ca OKPYKEHEM

Pa3Boj u ynpaBspame MOCIOBHUM CIIOCOOHOCTHMA

Nssop: APQC (2014). APQC Process Classification Framework (PCF). Version 6.1.0. Technical
report. Houston. TX: APQC ctp 2

Jomr jeman mmpoxo mpuMeHJbHB pedepeHTHN Mozen pa3Buo je CaBer 3a ympaBibambe
nannuMa cHabnesama (enrsi. Supply Chain Council) mox masuBom SCOR wmozen (eHri.
Supply Chain Operations Reference — SCOR). Hakon Buiie peBu3Hja oBaj pedepeHTHH
MoJiel je focTymnaH y Bep3uju 12. SCOR - pedepeHTHH MOJIeN Onepalyja JiaHla CHab/1eBamba.
Mopgen je jeAMHCTBEH IO TOME IITO TMOBE3yje TMOCIOBHE Mpollece, Mepuiia nephopmMaHcH,
Mpakce W BEUITHMHE JbYAM Yy JEOUHCTBEHY CTpykTypy. llo mpupoau je xujepapxujcku,
uHTepakTHBaH u MehycoOHo yckiaahen (Apics, 2020). SCOR wmogaen nebunuiie mner
pa3NUYUTUX TUIIOBA Mpoleca y npeny3ehuma. OnHocu n3Mely \BHUX ce BU3yaTU3upajy MpeKo

naHIa cHabieBama y Buie HuBoa (Houy, Fettke & Loos, 2015).

Huz cryauja nmorBplyje mo3utuBHe epeKkTHE NMpUMEHE OBOI pedepeHTHOI Mojena
(Bolstorff et al., 2007; Li et al., 2011; Zhou et al., 2011). Haj3nauajuuju edexta cy
caJip’)kaHl y CMamelky TPOIIKOBA M MOOOJbIIAKY yCIyra KOPHUCHUIMMA, IITO DPE3YITHUPA
noBehambeM YKYIMHOT TPHUXO0Ja, HIDKUM ONEPAaTHBHUM TPONIKOBHMAa WH(OPMAIIMOHE
TEXHOJIOTHje, MOoBehawy TOJUIIkEr ONepaTUBHOr MpOoQHUTa, MO3UTHUBHOM YTHUIA]Jy Ha
nepdopmaHce saHna cHaljeBama ca KOjUMa C€ Cyo4aBajy KIMJEHTH W WHTepHalM3aluja

MOCJIOBHUX Nep(opMaHCH.
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[Mocnenmsu npUCTYN AW3ajHUpPAY apXUTEKType IMOCIOBHUX ITpoIleca 3aCHOBAH je Ha
¢ynxyujama. Hamme, ocmunubeHa je xwujepapxuja (yHKIOHja y BHIY JICKOMIIO3HUIIH]jE
MOCJIOBHUX (yHKIMja y JAerajbHHje mocioBHe ¢(yHknuje. benedhut on kopumrhema
MOCJOBHUX (YHKIMja 3a WACHTH(PHKAIM]y Tpoleca je y TOME INTO Cy peIaTUBHO
JjemHOCTaBHE 3a uacHTU(UKAIM]y, cTabuiiHe U POKYCHpajy ce Ha OHO IITO mpeay3ehe paau, a
He Ha To kKako mpeaysehe To moctmke (Dijkman et al., 2011). Apxurektypa mporeca ce
M3BOAM W3 XHWjepapxuje (yHKIMja: pasMaTpameM (QyHKIMja Ha onapeheHOM HUBOY Y
XHjepapXxuju Kao IMpoleca, pa3MaTpameM (QYHKIUja W Tpoleca Kao OPTOTOHATHUX U

KopHuIIhemeM mpolieca 3a MpeAcTaB/bambe 0Hoca ToKa u3Mel)y hyHKIuja.

Jlu3ajHupame apXUTEKType IOCIOBHUX IIpolleca je€ 3axTeBaH 3amartak. [lpum
IM3ajHApamby TOXKEJHHO je KOMOMHOBATH Pa3iIMuUTe MPHUCTYIE. Y TOM CMHCITY MOXe ce pehn
na je obenmexje cBakor mpemny3eha cnenmuduyHa apXHTEKTypa IMOCIOBHUX Iporeca. then
pa3Boj KapakTepuiie nyropoyHoct. Kao TakaB, 3axTeBa aHra)KOBambe MEHAlepa, CTPYYmhaKa
3a yIpaBJbamke MPOIECHMa, CTPYYmaka M3 00JacTd MH(OPMAIIMOHE TEXHOJOTHje W CBHX
3allOCICHUX. APXUTEKTypa TIIOCIOBHHX TIpolleca NpykKa 3HA4ajHy NOJPUIKY TpHU
uMmIuieMeHTupamy npakce YIIIT y mpemysehy. Ona mpukasyje MOryhHOCT CTpyKTypHpama
MOCJIOBHUX TIpoIleca XOPH3OHTAIHO (MOJEJIOM Mojeja Ha JEJOBE KOjuMa C€ MOXe
yIIpaBJbaTh) U BEPTUKAIHO (CBAKK MOJIEN C€ MOXKE PAIlWIAHUTH HA JICTAJbHUjU, HUKUA HUBO)

(Sikavica & Hernaus, 2011).

4.1.12. Konmexcmnu oKeup ynpasoarea nocji08HUM RPOUECUMA

Kontekcr je neduHucan kao cBaka MH(poOpMalHja Koja je peleBaHTHA U KOja MOXKe
yTULIATH Ha wu3Bplemhe mnocinoBHor mnpomeca (Kroschel, 2010). KonTekcTHH OKBHUP
nospasymeBa (hakTope M3 OKpYKEmha W KOPUCTH CE 3a O3HAYaBAE PA3TMUUTHX IPHCTYIA
cucrematu3anuju YIIII, muxoBux Merona u texuHuka uta. (Houy et al, 2015). KonrexcTan
okpup YIIIT (errn. BPM Context Framework) (Johns, 2006) mpeacraBba crenupuuHy
KOH(Urypanujy KOHTEKCTHUX (pakTopa M mpyxa MOryhHocTt 3a j00Mjame KOPUCHHX MOYKa

0]l U30JIOBAHUX 3amnakama, kajaa je ped o YIIIIL.

Jla 6m ycrmenmHo oroBOpUIIO Ha caBpeMeHe u3azose, YIIII mopa Outu ocemwusuje na
peNeBaHTHU KOHTEKCT HeroBe mnpumeHe. PasBujenun Kommexcmuu oxeup VIIII mpyxa
MOJIPLIKY MPH UIACHTU(UKAIIUH U aHAJIM3U PEJIEBAHTHUX KOHTEKCTHUX (DaKTOpa U pa3BHjamby

BEIIITHHA M METOJ1a OCET/bUBUX HA OBaj KOHTEKCT. HaBegeHn okBHp canpku (hakTope KOju ce
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pasnukyjy kako usmehy mpenyseha (kao mrTo cy BeIMYHMHA, AETATHOCT M TPXKUILITE) TAKO U
yuyrap npeayseha (kao mTo je tum mporeca) (vom Brocke et al., 2016). PasymeBame
KOHTEKCTHOT OKBHpa oMmoryhasa npunarohaBame naunujatuse YIII1 KOHKpETHO] cUTyaluju
U CTBapame BPEAHOCTH, €(PEKTHUBHOCTH M €(PUKACHOCTH. YKJbYUHBAE KOHTEKCTHE
MEPCIEKTUBE Yy YIpaBJbalky MPOIECHMa JONPUHOCH HampeaoBawmwy wHHnUjaTHBe YIIIT y

npeaysehy.

[IpBu xoHTekcTHU (akrop, kputuuan 3a YIIII, jecte yuwn oonocno yumwesu Koje
npenyzehe nMa Kaja UMITIEMEHTUpPA Tpakce yIpaBibama npouecuma. IloctaBbeHn MUIbEBH
VIIIT gupexTHO yTH4y Ha HauuH uMmiuiemMeHTarje YIIII u Ha omabup NpuMemEeHNX ajiata u
texHuka. Ha mpumep, Hekosimko ayropa (Rosemann, 2014; Benner & Tushman, 2003) je
Pa3IMKOBAIO EKCIIOATAI]y M HCTPaXKHBamke, Kao nBa pasnuunrta nmiba YIIII, rae npeu
MOJICTHYE ONTUMH3AIM]y, a APYrH uHoBammje. Ekcruioaranuja ce OJHOCHM Ha MOKYIIaje
noBehama eQUKacCHOCTH ¥ e(QHUKACHOCTH Tpoleca KopuimhemeM MO3HAaTHX —anaTta,
ylpaBJ/bauKUX IPHUCTyNa M TEXHHUKA YIpaBjbama Ipolecuma. Y oBoMm ciyudajy, YIIII ce
NpUMEbYje paad OCTBApeHa OMNEPAlOHE M3BPCHOCTH M OCTBapeHa HWHKPEMEHTAITHUX
nobospmama. [lpucTynu ynpaBibama KBAJUTETOM, peQEpeHTHH MOJAETH, HHTErpalmja
mpoueca M yckialeHOCT ce MpHUMEemYjy pajd OCTBapema IHJba KOJU j€ OpHjeHTHCaH Ha
excrutoartaiyjy. McrpaxuBauko VYIIII Texxu nHOBHMpamy mpolieca, yciayra, NMpou3BoAa U
MOCTIOBHUX Mojena. [IpuToM KOpHCTH HOBE TEXHOJIOTHje, KpeaTHBHE TEXHUKE, MU3ajH U
komynukaiujy (Rosemann, 2014). Mako cy u moGosblliaba ¥ MHOBALIMje BaXKHE 3a MPAKCY,
VIIIT obuyHo ce ¢okycupa Ha jeaH o] HaBEJACHUX LusbeBa (BehuM sei1oM Ha moOoJblIame
nporeca) (Sadiq, Governatori & Namiri, 2007). Menayepu mporeca Mopajy oaadpatd u

MPWJIArOJUTH CBOJ IPUCTYI YIPaBJbaky y 3aBUCHOCTHU O] CBOT I[UJbA.

Crnenehn koHTEKCTHHU (DaKTOp TIpEACTaBIbA npoyecHa Oumenzuja. HaumHu yrpasibama
pa3IMYUTUM TIOCTOBHMM TMPOLIECMMA, KapaKTepUCTHKE Tpolreca (MHTCH3UTET 3Hamba,

CJIO’KEHOCT, KpEaTMBHOCT U BapujaOUIIHOCT) U CIMYHO yTUUY Ha ogabup merononoruje YIIIL.

Humensuja npedyseha ynasu y Tpyiry KOHTEKCTHHX (akTopa ¢ 003MpOM Ha YHEHCHUILY
na ce YIIII moxe npuMeHUTH y pa3nuuuTuM npeaysehuma. AnexkBatau npuctyn YIIII y
KOHKpeTHOM mpenysehy onpelyjy merose kapakrepuctuke. Y ose (akrope ce yOpajajy

ACIIaTHOCT, BEJIMYMHA U ITOCJIOBHA KYJITYypa.

Kako ce VIIII peanuzyje y pa3nuuutuM okpyxemnuma, KoHTEKCHU OKBHUpP YKIbYUYje U

OuMeH3ujy okpyoicerve. I'1aBHE KapaKTEPUCTUKE OKPYKEHa y KojeM Iociyje npeaysehe cy
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pa3IMYUTH HUBOM KOHKYPEHTHOCTH M HEU3BECHOCTH. Pasmarpame AMHAMUKE OKpYXKema je

BaYKHO MpH JlepUHUCAY U TO3UIMOHKpaky uHuijatuse YIII1.

Edukacano VYIIII 3axteBa y3umame y 003up gpakmopa xoumexcma. IIpBu KOpak y
cBakoj ununujatuBu YIIII tpeba na Oyxe maeHtudukanuja KOHTeKcTa y kojeM he ce YIIII
npuMemuBatn (vom Brocke, Schmiedel, Recker, Trkman, Mertens & Viaene, 2014).
KOHTEKCTHH OKBHp YBOJIM KOHTEKCTHE (HaKTOpe W MOXKE IOMONM Yy CTPYKTypUpamy
IUCKyCHja W HIEHTH(UKALWjU KPUTUYHUX KOHTEKCTHHX (akropa. Kama ce cutyamnuja

cxBartd, Tpebda oJabpaTi U MPUMEHUTH KOHTEKCTHO oceTsbuBe npakce YIIIT.

Kako ce KOHTEKCTHH (aKTOpH MEmajy NMPOTOKOM BpEeMeHa, T€ MPOMEHE Mopa Ja
npatu uHunyjatua YIIII. HeomxonHa je mweHa KOHTHHYHMpaHa ajamnTaiuja y AaToM
KOHTEKCTY TOKOM BpeMmeHa. Ha mpumep, Moxe nohu 10 mpomeHe BennuuHe mnpeny3eha Tokom
BpeMEHAa W Ha Taj HaYMH MPOMEHUTH curyauujy 3a maunjatuBy YIIII y mpemysehy (vom

Brocke et al., 2014).

Heku ox Henocrataka KoHTekcTHOT OKBUpa OrJieAajy Ce Y YHECHUIIM J1a CY HaBEACHH
KOHTEKCTHU (DAKTOPU M3BEICHU M3 KOHTEKCTHUX (hakTopa u3 obmactu cpomuux YIIII, kao
mMTO je YIpaBibamke YKYMHHUM KBINTETOM. Takohe, y okBUpy HaBeneHor KoHTexcTHOT
OKBUpa HHUCY pa3MaTpaHu Mel)ycoOHHM oJHOCH KOHTeKCTHUX (paktopa. OBU (hakTOpH CY,
Mehytum, mehycobHo 3aBuchu. Kao mpumep, Illax u Bopa (Shah, Ward, 2003) naBoxe na
BeNMMYMHA TIpeay3eha yTude Ha opraHu3anuoHe pecypce, Aok Jaupum u octanu (Jayaram et
al., 2010) yrBphyjy 1a THI A€TaTHOCTH yTHUYE Ha KapaKTEPUCTHKE Mpeay3eha u MOCIOBHUX
nporeca. MelhyTuM, HaBeleHM HEIOCTalld M TOCTOjame MPOCTOpa 3a Jajbe yHampeheme
HaBeZieHOT KOHTEKCTHOr OKBHpa HE yMamyjy HEroB 3Hauaj. HeyBakaBame KOHTEKCTHUX

(dakTopa 3a YIIII cmarpa ce jeqHuM o1 TIIaBHUX pasiiora Heycnexa uHuimjatupa YIIII.

4.1.13. 2Kusomnu yukyc ynpasoarsa noc108HUM RPOUECUMA

Konnent VYIIIT mpowswiasu W3 cxBaTama Ja IMPOIECH HMAjy JXKHUBOTHE ITUKIYCE
OJTHOCHO pa3BojHe ¢ase. Mogen sxkuBoTHOr mukiayca YIIIT (enrn. Business process
management life cycle model) omoryhasa npenysehuma fa Buje mupy CIUKy CHTyaldje U 1a

W3BpIIIE MPEIU3HI]E TIPOIICHE.

Mognen xuBotHor 1ukiyca YIIIT onucyje daze YIIII u unyctpyje pa3nnuure HaunHe

OpraHu3oBama Mpoleca paau mbUXOoBor mnoboseiiama (Brocke & Mendling, 2018). Jlse
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KJbYYHE yJIOre Yy >KMBOTHOM LHUKIYCY YIpaBjbama MpoLecuMa MPUNANajy: HOCIO8HOM
aHanUMUYapy uiu nocl08HOM MeHayepy — 3aTy’KEHOM 3a Kpeupame Mojelia Impoleca U
aHATM3UpPakbEe NPOIECHUX MOJeTa M3 yIila MOCIOBabA, M UHICEREPUMA UHGOpMAyUOHe

mexHoI02Uje — AaHTaXOBaHUM Y (pa3u UMIUIEMEHTALM]e 1 U3BPIICHA IPOLIeca.

Pasnuuutu ayropu HaBole Jpyraudju HHUBO JAETaJbHOCTH U CTPYKTYpe YHYTap
KUBOTHOT IIMKJIyca yIpaB/baba I[OCIOBHUM mpouecuma. Ilpukazanu cy Hajuenthe

pa3MatpaHu npeaosu ¢asza KUBOTHOT LIWITyca YIpaBJbamba MPoLecuMa.

Ta6esa 4.3: daze )KUBOTHOT MUKITyCa YIPaBJbarkha MOCIOBHUM MPOIECMa

8 O S

= 2 S| 8 |E
@a3ze y KHBOTHOM IUKJIYCY y.ILI. / g ) g g g 5

.85 5 | BB, 88
Ayropn =812 E|58 £ |=|2l28 2 ¢

=~ gl g = ‘= S e I & g

= 2| E 8|8 ¢8| E S 13188 3| =&
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Van der Aalst (2004a) ol i *
Netjes, Reijers & Van der Aalst(2006) ol Rl * *
Weske (2007) ol B N *
Verma (2009) * * ol B N *
Dumas, La Rosa, Mendling & Reijers

* * * * * *
(2016)

N3Bop: Aytop

Ha ocHoBy npernena nonyhenux ¢aza o1 cTpaHe pa3TU4YUTHX ayTopa YOUJBHBO je Ja
cy Hajuenrhe HaBoheHe ¢aze »kuBOTHOT nukyca YIIII:

» nm3ajH mnporec — oOyxBara WACHTU(UKAIM]Y Tporieca, NeGUHUCAKE CTPYKTYpEe H
MIPOIICHY,

» KoH(urypamuja — TmoapasyMeBa MPHUIPEMY HW3BPIIHUX CHUCTEMa 3a MPUMEHY
KOHCTPYHCaHHX JH3ajHa MpoIlieca,

» WU3BpIICHE — IMOJpa3yMeBa Peallu3allnjy Mmporeca,

» JIWjarHO3a — YKJbyYyje HaATJIEAale W aHaIM3y peaju30BaHMX TIpoleca paau

OTKpHUBama MpobdiemMa u MoryhHocTu 3a yHanpeheme.

Kako je okpyxkeme caBpeMeHUX npeayzeha MOJIOKHO HENPEeKUJHUM MpPOMEHaMa,

MIPUCTYNl YIIpaB/baka IMPOLECMMAa M HErOB JKUBOTHHM LUKIYC IOJUIOXKHU Cy CTaJIHUM
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npomenama. Crora, HEKH ayTOpH HaBOJE IIOCTOjambe JJuHamuukoe Mooend HCUBOMHO2
yuknyca ynpasmarea npoyecuma (Dumas, et al., 2016; Szelggowski, 2018). Peu je o mozeny
KOra KapaKTepulle IMpuiarohaBame MPOMEHaMa y IMOCIOBamy mpeny3eha u mnpumeHa

CaBpeMEHHMX JI0CTUTHyha HHPOpPMAaLIMOHE TEXHOJIOTH]E.

Hauwme, y Toky u3Bolhema mporeca He MocToju MOryhHOCT 3a BeroBa nmodosbiama. Ta
MOTyhHOCT je Jara TeK HAaKOH 3aBpIIeTKa Mpoleca W aHalu3e NMPUKYIUBCHUX I0JIaTaKa.
Behuna cucrema opujeHTHCAHUX Ha MTOCIOBHE MPOIIECE OJIBHja C€ MO MPUHIUITY J1a U3BOhauun
peanu3yjy MOCIOBHU IMPOLEC IO aNrOpUTMy MPHUIPEMIBEHOM IIpe CaMOr MOKpeTama
M3BpIICHA. 3aM0CIeHN aHTa)KOBAaHW Ha peali3alivjy mpolieca Hajuenthe Hemajy oBianthema
Ja yBOJE NPOMEHE Y TOKY camMor W3Boljema mporeca Ha OCHOBY aHaiu3e HH(popMalimja
NOOHjEHUX TOKOM H-EroBOT M3BOlhema W Op3e MPHMEHE CTCUCHOr 3Hamka TOKOM H3BOhema.
OBO ce MOceOHO OIHOCH Ha ECEHIMjallHe Mpollece Y KOjuMa ce 3Hame CTaHO CTBapa U
BepuduKyje (Ha MpUMEpP MPOLECH UCTpPaKHMBamka M pa3Boja, MEPCOHATM30BAHE YCIYTE...).
3HayajHy KBAJIMTATHBHY MPOMEHY, Y TOM CMHCIY, je YBOheme NOJaTHUX METJbU Yy LUIbY
npeBa3uia3emha HaBEACHUX ciaabocTh mocTojehnx Mozena KUBOTHOT IMIIKYCa YIpaBJbarba

nocioBHuM nporecuma (Process Mining Manifesto, 2012).

2. [Tpunpema
npojekara

1. lepunucame
[1JbEBA

6. daza aHammze

U IWjarHose

IMoxkymaju
mo00JpIIama

5.®aza

3. daza
W3BpIICHA U .
HaJrenama peansajta Komynuxarmja

4. daza
UMIUIEMEHTALIU]E U
npuiaarohasama

Ciauka 4.3: I[I/IHaMI/I‘-IKI/I MOJCII )KUBOTHOT TUKJIyCa YIIpaBJbabha MOCJIIOBHUM MPOLECUM

U3Bop: [Ipunaroheno npema Szelagowski, M. (2018). Evolution of the BPM Lifecycle. Conference:
Federated Conference on Computer Science and Information Systems. 205-211.
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VY cknany ca konnentom quHamudkor YIIIT yranpehen je Mozen )KUBOTHOT ITUKITycCa

VIIIT (Cnuka 4.3). Tako dopmupan [[nHaMHUKH MoOJeN >KMBOTHOT ITMKIyca oOyxBaTa

cnenehe kopake (Szelagowski, 2018):

>

Ooegunucarve yumesa. y o0BOj (a3u UWIBEBH W TPHUHIMINA HMILIECMEHTAIIH]E
yIIpaBJbamba MOCIOBHUM MPOLECHMa Ce TePUHHIITY,
npunpema npojekma: Wb OoBe (asze je mpumnpema mpeayseha 3a UMILICMEHTAIH]Y
yIpaBJbarmba MPoIecoM:

» neduHMCame WK Bepu(UKaIHja HUBOA 3pelIOCTH mpeay3eha,

» pasBUjalbe METOAE ONuca M KOMYHHKAIMje TIpoleca KOjU HajBHILE

OJIroBapa Kapaktepy Je(hUHUCAHUX TPolieca,

» cIpoBoheme TPeHUHTa 3a pyKOBOJICTBO npeny3eha u 3amociene,
¢aza (pe)ouzajua: y oBOj asu ce Hajy onucu npoyeca u uszHoce nooayu, KO
CTaTHYKHX IpOIleca AeTaJbHU OMKCH Cy JaTH MPUMEHOM JIjarpama mporeca, J0K KO
JMHAMUYKHX TIpOIleca OHU Cy y OOJMKY MOJeNa KOju calpiKe Jujarpame Impoieca
u/unm 30MpKe 3a7aTaKka Koje je moTpeOHO U3BPIIMTH TOKOM H3BOhema mpoleca, Kao u
MoJIaTKe NMOTpeOHEe TOKOM TpoIleca JOHOMICHha OUTyKa U y ¢a3u JOKyMEeHTaluje; y
¢asu (pe)au3ajHa aKeHar je Ha KOMYHUKAYUjU U capaorvi,
Qaza umniemenmayuje u npunacohaearba: y oBoj a3y BpIIM ce IMPUMEHA OIHCa
nporieca, y3 noTpedHa mpuiarohasa 3axTeBUMa yTBpeHUM TOKOM IpPUMEHE; aKo ce
WCIIOCTABU Jla TU3ajHUPAHM MPOLEC HE 33a/I0BOJbaBa OUEKHBamba KOPUCHUKA MOryh je
noBparak Ha (asy (pe)an3ajHa Kako Ou ce joul jeTHOM NMPUIPEMUIIN OIUCH MpoIieca,
Gasza usspwerva u Hadzredarpa: y OBOj (ha3u BpIIM ce peanu3ainja MOCIOBHUX
mpoleca U KOHTHHYHPAHO c€ MPUKYIJhajy MOJAlK O HUXOBOM YYHHKY, 3allOCIECHU
YMjU ce paj 3aCHMBA Ha 3HaWmy MMajy MoryhHOCT cmeaparba unu npunazohasara
OIMCAHMX TOCIOBHUX IpOIleca MpoMeHaMa OIITHX YCJIOBa U3Bohema mporeca (HIp.
MPOMEHa TEXHOJIOTHja, TPWHIMIIA TaKMHUYEHa WIH TOjeJMHAYHH, HETPEIBUINB
KOHTEKCT U3Bohema); akIeHar je Ha KOHTUHYUPAHUM HOKYUAjumMa nobosuara,
¢aza ananusze u OujacHose: TOpeN IOCIOBHUX IMpoleca Koju ce mpare y (asu
W3BpIICHA U HA/ITIIEamba, TIOCIIOBHH MTPOIECH C€ HAKHAHO eBaTynpajy momohy:
» cmanoapone KOHmMponHe akyuje, YKIbYdyjyhn KOHTpoiry ehUKacHOCTH Ipolieca,

Tpajame, TPOIIKOBE, KopHuIlllheHe pecypce, OBE3aHe PU3HUKE U CIUYHO,
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» OmMKpUBara CMeapHoz MOKA U36e0eHUX npoyeca U HPoOYyeHa pe3yimama
ocmeapeHux nobosularba; 3HaKE CTEUYeHO y OBOj (a3um Tpeba ma Oyae
CHCTEMAaTCKH KOMYHHMIIMPAHO Ca 3allOCIeHMMa, ca MOCeOHMM (OKycoM Ha
3aIrociieHe KOju Cy JUPEKTHO OJTrOBOPHU 3a mepdopmance mporeca, a KojuMa cy

HOBa Bepu(HUKOBaHA 3HaWma 3Ha4YajHa (Y a3y U3BpIICHA U HAATIICAAmA).

HaBenene mnpomeHe y CTpPYKTypHM S>KMBOTHOT LHKJIyca mporeca omoryhasajy
muHamuako YIIII. Tlpyxkame wmoryhHocTH 3a yHampeheme mporeca y TOKY HEroBe
peanu3aiyje y BUAY MONPABKH, aXypHupama, npuiarohaBama JONPUHOCH BEpH(PHUKOBABY U
Kpeupamy HOBUX 3Hama y TOKy paja. VictoBpemeHo, aHanu3a nepdopmancu mnporeca y ¢hasu
(pe)au3ajna omoryhaBa OTKpHUBam€ 3Hama. YINPaB/bakbeM OTKPUBEHHUM 3HAHBEM IyTeM
CHCTEMCKE KOMOMHAIIM]j€ OTKPHBabha 3Hakha Ca (beHOM IPOIICHOM U AUCTPUOYIINjOM MOCTHXKE

ce MoTnyHa yckiial)eHOCT ca KoHIenToMm quHamuakor YIIIT.

4.2. YnopaB/bame TMOCJIOBHHM IMpolecMMa Ka0 OCHOBAa HMILJIEMeHTaluje

CaBpEeMCHHUX INOCTOBHHUX KOHIICIIATa

[Ipenysehe crpoBonu YIIII y mpaBiy peanu3alyje HuUbeBa MOCTaBJbEHUX Ha 0asu
MoCJIOBHE cTpareruje. YcBajame kounenta YIIII y mnpemysehy mnpencraBiba OCHOBY
UMIUIeMeHTanuje KoHienta bamancue kapre. OBaj KOHLEMNT je YCMEpPEH Ha peau3alujy
cTpaTeruje, leHO MpeBoleme y ceT Mepa pajiu yTHUllaja Ha ocTBapeHe nepgopmance, Kao 1 Ka
pazjalimaBamby U MOMMamy CTpaTervje oj CTpaHe CBakor 3amocieHor. Kao TakaB 3axrTeBa
no0po oOydeHe 3alociieHe ca YCBOJEHUM CHCTEMOM BpPEIHOCTH KOJU TOJp)KaBa
KOHTHHyHpaHa moOoJblliamkba. AJIeKBaTaH MEpHH CHCTEM M TpPHUMEHA CaBpeMEHe
nH(pOpPMAIMOHE TEXHOJIOTHje HEONXOAHU CY 3a YCHEIIHy NpHUMeHYy oBor KoHienrta. Crora
VIIII ycnocraB/bambeM MEPHOT CHUCTEMA, LIMPEHEM IOCIOBHE KYJITYpE, ylarameMm Yy
WHCTaIupame TEXHOJIOTHje, oOydaBameM 3aloCIICHHX CTBapa Ja00py 0azy 3a MpUMEHY

banancue kapre.

VIIIT npencrasiba TeMesb 3a npuMeny llpusme nepdopmancu. CylTuHa KOHIIENTa
CacToju je y HH3y KPUTHYHUX TMHTama KOja C€ OJHOCE Ha CTEJKXOJjepe, MpoIlece,
crocoOHoct u crparernjy. YIIII kpo3 ¢oxyc Ha MOCIOBHE MPOIECEe U YCIMOCTaBIbAHE
yBprhux Besa ca crejkoxiaepuma ooe3odelyje npoctop 3a npumeny [lpusme nepdopmancu.

JlBocMepHa KOMyHHUKanuja kojy passuja YIIII y3 mpumeny MHPOpMAalMOHE TEXHOJIOTH]jE
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MPOJIyKyje HEOomXoaHe HMH(OpMalHje 3a MPOIEHY CIHOCOOHOCTH pealn3alHje CTpaTerHje

npumenoM IIpusme nepdopmancu.

VIIIT 6a3upano je Ha yHanpehemy mporeca y Mujby UCIIOPYKE OYCKUBAHE BPEIHOCTH
kynuuMa. KoHnenTt ympasibarma OJHOCHMA ca KyNIMMa YCMEpEH je Ha moTpebe Kymauma u
BUXOBY caTUC(aKIHjy, KpO3 pealnu3alyjy caMO OHHMX AaKTHBHOCTH KOje JOIpUHOCE
3a7I0BOJECTBY Kymana. 3a MMIUIEMEHTAIIM]y OBOT KOHIIETITA MPECy/aH je CTaB MCHAIMEHTa U
IUXOBa CIPEMHOCT 3a pa3BHjalbeé KOMYHHKaNMje W Kojabopamuje ca Kymmuma. Takohe,
noTpeOHU Cy M 3allOCJICHM OPHMjEHTHCAHM Ha 3aXTeBe Kymama ¥ OOydeHH 3a MPUMEHY
MHQOPMAIIMOHE TEXHOJOTHje paau MpPHKYIUbaka HHPOpMaNMja O KylmuMa. YTIpaBo
umiiementanyja konmenta YIIII rpagu mo0py ocHOBY 3a MpUMEHY KOHIIENTa YIpaBJbamba
omHocuMa ca Kymanuma. CaBpemeHa mpeay3eha crpoBojie KOHBEPIeHTHY UMILIEMEHTAIH]Y
VIIIT u Ynpasibama oHOCHMA ca KyNIMMa, YiMe ce nmoBehaBa eukacHocT mpoueca. Tume
npenysehe mocraje crnocoOHO Jia ce MPUIaroiy U mo0oJbllia CBOje MPOU3BOE/yCIyTe, y HUJbY
UCIIyHeHha NPOMEHMBHX 3aXTeBa Kylala, HEONXOJHUX 3a CTHLAme, CaTHChakiujy |

JIOjaTHOCT KyTana.

YupaBpame OIHOCHMA ca J00aB/bauMMa, Kpo3 HM300p HajBpeAHHjUX T00aBjbaya,
JONPUHOCH CMamelhy TpOIIKOoBa M YyHampehewmy KBanmurera mpousBoaa. lloapazymesa
IpUMeHy uHGpOpMallMOHE TEXHOJIOTHje pagu MpUKyIJbaka M 00paje IMojaTaka o
nobasspaurma. YIIIT kpo3 opraHu3aimoHoO MUPEHE 3alaXe Ce 32 YCIOCTaBhamkhe OJIHOCA Ca
CBUM CTEJKXOJJepuMa, a HapouyuTto ca Jo0aBjbaunMa. Pa3Bujame KOMYyHHKalMje ca
nobaBbaunMa u o6e3beheme nmoBpaTHUX HMH(OpMalMja O KapaKTepUCTHKama, KBAJIUTETY
nob6asspaya ynHM YIIIT 1o6poM 0CHOBOM 3a ynpaBibame 0JJHOCHMA ca 100aBJbaulMa.

VIIII yemepeHo Ka cTaaHUM M000JbIlIalkbuMa MOCIOBHUX ITpoLieca PeICTaB/ba TEMEb
3a mpuMeHy Lean u Six Sigma kxonunenta. ®OKycoM Ka KOHTHHYUPAaHOM YHampehemy
KBaJIUTETA MPEKO eIMMUHHUCamka ryouTaka Lean je mpuMeHJbUB Ha CBE MOCIOBHE IpOLECE.
Crora, mocmarpame mnpeay3eha kao Mpexe IOCIOBHHMX IpOIeca ca IMJbEM HUXOBOT
KOHTHHYHpAHOT yHarpelema HeOomxo/iHa je OCHOBA 3a IPUMEHY OBOT KoHIenTa. KonmenT Six
Sigma je Takohe ycMepeH Ha yHampeljerme IMOCIOBHHMX Tpoleca Kpo3 EIHMMHHHCAE
aKTUBHOCTH KOj€ HE J10/1ajy BPEAHOCT MPHUMEHOM aJeKBaHMX ajaTa M TEXHUKA. YCIIeNIHa
npuMeHa KoHuenrta Six Sigme mnoapazymeBa VYIIII, omHocHO ucnymeme crnenehux
MpeaycioBa:

» cTaBJbame catuc(akiuje Kyramna y IpBH IUIaH,
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> yIpaBJbambe 3aCHOBAaHO HA YHE-CHUI[AMA U e(DUKACHOM MEPHOM CHCUTEMY,

» (okyc Ha mpoliece, yIpapJbarbe MPOIeCHMa U BbUXOBO yHarpeheme,

» Komabopaluja CBUX HMHTEPHMX WiIaHOBa mpeay3eha, amm, ¥, eKTEpHHX akTepa
MOBE3aHUX ca npexysehem,

> TeXKBa Ka CaBpIICHCTBY, KpO3 MpYyXame CI000Ae 3aloCciICHUMa [a IOHYyIe H

TECTUPAa]y HOBE HAUMHE MM0OOJbIIaka YaK U KaJa OHU Hoce oJipel)eHun pusuK.

VYopasmame naHnem cHaOaeBama u YIIII cy nBa TecHO moBe3aHa KOHIICTTA.
VYnpaBibame JaHLEM cHaOleBamba 0a3HMpaHO je HAa HMHTEPHO] M EKCTEPHO] HHTETpaIHjH
MOCJIOBHUX TIpoIleca JyXK JIaHIla CHaOleBama. TakBa MHTErpalja MpeIcTaBiba MPEayCcioB
VIIIT na HuBOy naHIa cHabaeBama. C apyre crpaHe, MPOLECHU MPUCTYI U UMIIEMEHTAIja
VIIII Ha HMBOy mnpeny3eha wiaHWie naHa OCHOBA je 3a WACHTU(DUKANM]Y, aHAIH3Y,
yHanpeheme MOCIOBHX Ipolleca Ha HHUBOY JaHma. MH(opmamumoHa TeXHOJOrHja, Kao
konVIIII, urpa BaxHy yrnory u Ko YmpaBibama JIaHIIEM CHa0jaeBama. MmruieMenTaruja
Mehyopranuzaiujckor HHQOpPMAIMOHOT cucTeMa omoryhaBa neibeme HH(opMalmja Ayx
naHna cHabeBama qonpuHocehn mpoMeHnaMa oroBOpHOCTH Ipeay3eha diaHuIa, moan3amy
KBaJIUTETAa yclyra Kymnanuma, cKpahuBamky BpeMeHa MLHKIyca IpOLeca, CMamemy
kopumihema pecypca, cMamemy edekra Ouda, moOoJblllaky JOHOIICHA OANyKa, OpiKoj

peakinju Ha mpoMeHe y okpysxemy...(Trkman, Indihar Stemberger & Jaklic, 2005).

[IpumMeHOM caBpeMEHUX KOHIENaTa W YCIIOCTaBJbakeM UBPCTHX MelycoOHmX
kopenanuja, YIIII ocurypaBa ycremHy peanu3anujy MOCTaBJbEHHX IHUJbeBa mpemyseha.
banancha xapra, [Ipusma neppopmancu, YipaBibame OJHOCHMMA ca KYyNIMa, YTpaBibambe
oZIHOCHMa ca j00aBibaunMa, YTpaBJbame JIaHleM cHalOzeBara, Lean u Six Sigma 3axteBajy
VIIII xao aziekBaTHY OCHOBY 3a CBOjy UMIIIJIEMEHTalM]y. [IpeMa cBeMy HaBeleHOM clie /1a
Tpeba NPUXBATUTH XUIOTE3y Aa Ynpasmarbe NOCIO8HUM NPOYECUMA NPeocmas/ba memesb

umnﬂeMeHmauuje caepeMEeRUX nocClo6HUX KOHyenamada.

4.3. CaBpeMeHHU NOCJIOBHHM KOHIENTH Kao ocloHal yHanpelewa ynpasibama

MOC/JIOBHMM IIpouecuma

[lojaBy u pasBoj VYIIII omoryhuo je Op3u pa3Boj HMH(}OpPMALMOHE TEXHOJOTH]E.
Paznuunti codTBepckr makeTw mnpuMemeHu y okupuma YIIII mompuHoce omakiiaHoj
UACHTU(UKAIM]H TTPoLieca, ’UXO0BOj ayTOMaTU3allijy U CTaHJapAU3alnju, HIEHTH()UKOBABY

notpeba Kymara, MpUKYIJbaky Tojaaraka, o0e30elyjy ymreny BpemeHa U pecypca, Opke
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pearoBamke Ha mpomeHe uTA. Mmmiemenranuja codrBepa I[lmanupame pecypca mpemyseha
OCUTypaBa IMOBE3aHOCT CBHX JeJIoBa Mpeay3eha y jeman cucteM 3a pasMeHy wH(popmaryja.
HoBa renepanmja co)TBEpCKHX pelIermha TEKM HHTETPALUjH Pa3IMYUTHX CcHCTeMa. Tako
coprep [lnmanmpame pecypca mpenyseha ykibydyje YTpaBibame JaHIEM CHaOAcBamba H
nozpasymeBa npaheme cBUX pecypca Kpo3 Mel)yopranuszamnnone moCIoBHE MpoIiece, YuMe e
MoCcTHXe e(hrKacHOCT Ipoleca Ha HUBOY JiaHara. CHCTEM 3a yIpaBJbamke MOCIOBHUM TOKOM
o0e30ehyje ma mpaBe wHPOpPMAIMje CTUTHY J0 MPaBOT KOPUCHUKA Yy MPaBo Bpeme. Tume ce
ocurypaBa 0oJpa KOOpJAMHAIIMja M jEJHOCTABHOCT IMOCIOBHHMX Iporeca. Ha Taj HaumH

[Tnanupame pecypca npenyseha mpencraBiba NOAPIIKY peanusauuju u yHanpehemy YIIIL

[Ipouecu cy HayMH 3a TpeTBapame pecypca y MpOM3BoAe/yciayre Koju Tpeba na
3a/10BOJbE€ OUYEKMBamKa Kymala W mojpke muibee mnpeayseha. Ycmemmno YIIIT monasu on
OpPraHM30BaHOI Iperyieaa MOCIOBHUX MpoIleca. Y CHEIHO Kperpame MOCIOBHUX Ipoleca, y

BUJly TAYHO HaBEJCHUX MpHKa3a ogHoca u3Mel)y mporeca, BaxkHa je noapiuka YIIIT.

VIIII omHOCH ce Ha pa3iauyYMTe BPCTE Mpolleca U MOJApa3ymMeBa Pa3yMeBame CBUX
KOpaka IocJIoBHOT Toka. Crora je 3a ympaBibame MpolecuMa HEONMXOAHO M yTBphuBame
CTama 3Hama y npeayzehy kao u morpeOHOr NpUKYIJbamka U IIUPEHAa HOBOT 3HamWma paju
IEroBe euKacHe MPUMEHE Yy pealn3aliju MOCIOBHUX Mpoleca. YNPaBibalkhe 3HABEM j& Y

TOM CMUCITY 3Ha4ajaH ocjoHal yHanpehemy YIIII.

Konnment VIIII, ka0 XOIMUCTUYKM NPUCTYN, YBa)KaBa JEJIOBAKE M HHTEPHUX U
excTepHux (¢akrtopa. PazymeBame KoHTekcTHOr okBuUpa omoryhaBa mpuiiarohaBame
uHunujatuBe YIIII KOHKpETHO] CHUTyallMju M CTBapame BPEJHOCTH, €(PEKTUBHOCTH U
epukacHocTH. HeyBakaBame KOHTEKCTHUX (akTopa je jemaH oJ Hajuemhux y3poka

Heycrniexa nHuujatusa YIIII.

Mopnen xuBotHor nukiayca YIIII ornena ce y npesenToBamy cBojeBpcHe mane YIIIT.
XKuBoTHH 1mUKIyC mpoleca cucreMmatusyje HauuH crpoBohema VYIIII. Venen cramnumx
IIPOMEHA y OKPY)KEHhY U HENPEKUJHOM HANPETKy TEXHOJIOTHje >KMBOTHU IHMKIYC Ipoleca
oJU10kaH je mpomeHama. CTora je ImpeulosKeH MOJEN KMBOTHOI LUKIyca KOJU yBa)kaBa
MIPOMEHE Y OKPY)KEHhY U MPUMEHE HOBHX pellieHa. Ped je 0 AMHAMUYIKOM MOy >KHBOTHOT
nukiayca YIIII. OBakaB Mozaen nojpazymeBa MOIyhHOCT U3MEHE Ha MOCIOBHOM IPOLIECY U Y
TOKY IErOBe pealu3alije YKOJIUKO CYy YyOdeHe HEeNpaBWJIHOCTH WIM MoryhHocTu
yHanpehewa. Kao TtakaB mnpyxa 3Hauajuy mnormnopy YIIII u meroBoj Texmu Ka

KOHTHUHYHUPAHOM YHarpehemy mpoiieca.
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Ha oCHOBYy mpeTXoAHOr MOXKE CE€ YOYHTH Ja HaBEJACHW CaBPEMEHH MOJEIN
MpeACTaBIbajy moApiiKy peanu3anuju konnenrta YIIII. ¥V tom cmucty, npeayseha xoja Beh

NpUMEbYjy HEKH O] HaBEJICHUX MOJIENa Ha KOpaK Cy ONKe YCIEIIHO] MMILJIEMEHTAIWju

VIIIL.
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5. DPAKTOPH 3PEJIOCTH YIIPAB/bAIHLA ITIOCJIOBHUM ITPOHECUMA

Enementn Mmojena 3penocTd umMajy ynory ¢akropa
KJbY4HUX 3a ycnemny wumiuiementanujy YIIII. Kao
TaKBU OHM JeTepMUHHITY HUBO 3penoctu YIIII. Jla 6u
OCUTypaJI0 TMpena3ak ca HWKEr Ha BHIIM HHUBO
3penocty, mnpenysehe Tpeba ma craBu Harjacak Ha
pa3Boj oOHHUX (akTopa KOjU Cy KPUTHYHH 32
onrosapajyhu Huso 3penoctu YIIII. ¥ oBom aeny paga
aHanmuzupajy ce  Qaktopu YIIII wu  mwuxosa

Mely3aBUCHOCT.

5.1. EnemenTn moaeia YipaB/bamba NMOCJIOBHUM IPOHECHMA U IbUXO0BA IOBE3AHOCT

ca e1eMeHTHMA npeayseha

[Ipenyszehe mpencraBiba CHCTEM CacTaB/bCH O €JIEMEHATa W OJIHOCAa U3Mel)y mbHX.
[Tocmarpame mpeny3eha Ha Taj HauWMH je 4YeCcTO MPHCYTHO y Jnuteparypu. CHCTEMCKO
CTAHOBMIITE IIPY>Ka OCHOBY 3a IPUMEHY Pa3IUYUTUX MOJEIA, [IPU KpEeUpamy U IpOydyaBamy
npenyseha. Monenu ce kopucre qa OM ce 00jaCHHMO cacTaB WIIM IMPEIBUCIO IMOHAIIAKE
cucrtema, 0e3 HermocpenHe ynorpedbe HEeroBUX eleMeHara WiM nenuHe. Haydunu monenu ce
KOpHCTE 32 00jalllikbebe U MpeiBrlame MoHallama CTBAPHUX 00jeKaTa MM CUCTeMa U Hallaze
MPUMEHY Yy pa3IuYUTUM HAyYHUM JUCHUIUIMHAMA. Monenu cy y Haj0obeM ciy4ajy
ampokcuMalidje objexata M CHUCTeMa KOje PENpe3eHTY]y — OHU HHUCY TPEIU3HE PETUIHKE.

Crora, Hay4HHITU CTATHO pajie Ha MobosbInamy U yHanpehuBamwy Mozena (Britannica, 2020).

Mogenu yecto UACHTU(DUKY]Y KJbydyHE eleMeHTe npeny3eha u mpukasyjy HIpupomy
onHoca m3Mel)y muX (HIp. Kako jefaH eleMeHT yTude Ha japyru). [loBe3aHocT enemeHTa
npeay3eha u dakropa (enemenara) 3penoctu YIIII moryhe je uctpaxkuBatu ymoTpeOom
Mmooena npedyseha. OBU MOJETH pa3lMKyjy ce rpema Opojy eneMmeHaTa npeayseha u npema
BUXOBOM Ca/IpKajy. Y paHUM MOJIENHMMA €JIEMEHTH Cy NPHUKA3aHU PEIaTUBHO LIMPOKO U
Hene(UHNCAHO, JIOK je KOJ HOBHjUX MOJeNia YOWhHB jacaHW]W, NeDUHHCAH MpUKa3
eneMeHata Mojena. Takohe, moxenu mnpeayszeha ce pasnukyjy WMy MOIJIeAy TIJIaBHOT
eJIEMEeHTa, OHOT' 4Mje je JIejCTBO KJbY4YHO 3a eukacHocT mpeayseha. OpaGpanu Mmojenu

NnNpeaACTaBJbCHU CY PEAOCICAOM HOjaBJ'bI/IBaI-La Yy JIUTCpaTypu:
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JleutoB mozen (enri. Leavitt’s Model, 1965),

Beunc6opaos momen mect kyruja (enra. Weisbord’s Six-Box Model, 1976),
7C monen (errin. McKinsey Framework, 1980),

Mopnen 3Be3na (enrit. Galbrath’s STAR Model,1982),

YV V. V V V

Mopen opranusanuvone uHtenurennuje (exri. Falletta’s Organizational Intelligence

Model, 2008).

Jlesutr (Leavitt, 1965) je dopmynucao jenaH pelaTHBHO jEHOCTaBaH MOJET KOjH
yKJbYUyje YETHPH €JIeMEHTa: CTPYKTYPY, 3aJaTKe, TEXHOJIOrujy u 3amocieHe. [lpukasanu cy
y OONMKY JAHMjaMaHTa W TIOBE3aHU CTPEJIHIlaMa IITO yKa3yje Ha BUXOBO JBOCMEPHO JICjCTBO.
[Ipomena jemHor on enemeHrta yruiahe Ha MPOMEHE KOJ OCTAIMX ejleMeHara (Ha mpHuMep,
JaBare OBJIANThemha U OCHAXKUBAKE 3ATIOCIICHUX YCIOBUNE CMAmBECHE XUjepapXujCKUX HIUBOA,
yTHLIATH Ha yHampeheme HaumHa peanm3anyje 3ajaraka y3 TpPUMEHY aJeKBaTHE

TEXHOJIOTH]E).

CTPYKTYpa

3aganun I TEXHOJIOTH]a

3aII0CJIEHU
Ciuka 5.1: JleButoB Mozen

W3eop: Falletta, S. (2018). The Organizational Intelligence Model in Context. ITpey3ero ca
https://www.researchgate.net/publication/340037281 The Organizational Intelligence Model in Co
ntext (15.09.2020).

HaBenenu eneMeHTH uMMajy BakKHY YIOTY y TOCIOBamy mpeny3eha u y pagoBuma
Pa3IUUUTHX ayTopa CBaKW OJ HHX je MOCMaTpaH Kao KJby4HH ejeMeHT mpemyseha (Scott,
2008). Mehyrum, mnpukazaHu MOJEI HE yBakKaBa YTHIA] OKPYKEka Ha IMOCIOBAE

npemyseha.

Beucoopn (Weisbord, 1976) y cBom Mojeny miecT KyTuja MpeyIaxe IIeCT
eJIeMEHATa, IIMPOKO IOCTABJbEHUX. EJIEMEHTH Cy NpUKa3aHU y KYTHjH U 33 CBAaKH Ce

ocTaBJbajy AMjarHocTruka nurama (Falletta, 2005):
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» cBpxa (cTpaTervja) — Ja JU 3alOCICHHU MPUXBATAjy M MOAPKABAjy MUCH]Y U IIHJbECBE
npenyseha?

» CTpYKTypa — IOCTOjH JIU CKJIaj] u3Mel)y HaumHa opranusoBama npenyseha u mucuje?

» OIHOCH — KOje BPCTE MHTEpAaKIMja 3aroCIeHUX U u3Mel)y opraHu3anuoHux jeMHALA
rocroje?

» pykoBoheme — Koju je cThiI pyKoBohema, J1a JIu JTUACpPH MOCTaBIbajy U MPHUApPAKaBajy
ce mucuje pemyseha cBom pamy?

» wHarpaje — mta npeaysehe Harpahyje? u

» mnoMOhHHM MEXaHU3MHU — KaKo IJIaHUPamke, KOHTPoJIa, OylleTHpamke U HHPOPMALMOHU

CUCTEMHU JIOTIPUHOCE WJIM OMETa]y OCTBape-€ IJbeBa npeayseha?

BenucbopnoB wmomen je QokycupaH Ha UWHTEpHA THTama, O0e3 MoryhHocTh
npenBuhama. Y Mozely Cy H30CTaBJbeHE Be3e u3Mel)y eneMeHaTta, JOK je EKCTEPHO

OKpY’KeH-€ ITPUKa3aHO y MOJIeITy, aJli HUje MIPEJCTaBJbEHO Kao KyTHja.

Mooen 7S bopmynucan je on crpaHe KoHcyintanata mnpenyseha McKinsey and
Company, a y nuipy 6oseer pasymeBama npeny3eha u yHamnpehema meroe eGuKacHOCTH
(cnmuka 5.2). Hamme, rpyma HayuyHuka W KoHyiaTaHata mnpemyseha McKinsey, mouerkom
ocamjieceTx rogune 20. Beka, CIpoBesa je HCTpaKUBamba Ha TeMy e(uKkacHOCTH mpeny3eha.
HctpaxuBame je o00yXxBarajo WHTEpBjye ca MaHalepuMa [IMPOM CBeTa y IHJbY

uaeHTHuUKoBama (pakTopa epuracHoCTH mpenyseha.

Pesynratu crpoBeneHOr ucCTpakuBamba OMOTyhmian cy HIEHTU(QUKOBAaKE BUIIE
¢dakTopa epuKacHOCTH MOCJIOBama, ajay je ogadpaHo ceaaM riaBHUX. OTyAa je MpeiokeH
MoJieNl KOju je oOyxBaTHO celaMm ejeMeHTa. Pagu ce o eleMeHTHMMa KOju MOopajy OUTH
YBa)XEHU U aJjaliTUPaHu Kako OW JIOMILIO0 /10 MoOoJbIamka KOHKYPEHTCKE MO3HIHje npeay3eha.
Ha3uBu enemenara mpemsioxKeHOT MOJENia Ha EHIJIECKOM J€3MKY TMOYHIbY CIOBOM S, T€ je€
crora mozen mobuo HasuB Moxen 7S (PamocaBieBuh, 2016): ctpyktypa — Structure,
cTpaTeruja — strategy, cucremu — systems, BemtuHe — skills, ctu — style, 3anmocnenu — staff,
3ajeqHruKe BpeaHocTH — shared values. Mogen 7S je mpBu yka3ao Ha 3Ha4aj OBUX BaphjaOIu

3a ycrnex npenyseha, HAaKOH MITO Cy OHE Ayro Ouiie cMaTpaHe HEBAXKHUM.

IIpema moneny 7S eduxacHocT npenyseha 3aBUCH OJ] CBHX celaM eleMeHara |
BUXoBe MehycoOHe yckiaheHOCTH W TOJp)KaBama. YCIEIIHO CIPOBOhEHE MOCIOBHUX
nmpoMeHa (yBohewe HOBUX Ipolieca, HOBHX CHCTeMa, I[POMEHa MaHayepa....) 3axTeBa

YBaXXaBalkb€ CBHUX aCII€KaTa IMOCJI0Baka OAHOCHO CBUX C€aaM CJIEMEHATa 1o MOJICIy. HpI/ITOM,
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KpUTUYHU (DAKTOP 32 YCHEIIHY peann3aliijy KOHKpEeTHE TPOMEHE MOXKe OMTH CTpaTeruja, 10K
he kox Heke Jpyre MpOMEHE Ty YJIOr'y UMaTh HEKW JApYyrH eieMeHT Mmojena. Crora je
pa3ymipbMBO Ja m3Mel)y eneMeHata Mojena Huje usrpahena xujepapxuja. Kpearopu monena
WCTUYY JIa 32 OCTBApEH-E TyropovHe KOPUCTH HHUjE NOBOJHHO yHampelheme jeaHOT Wi JBa

eneMeHTa, Beh Ou enemenTe Tpebaao MemaTH y IpaBily nopehama ckinana usmehy mux.

CTPYKTypa

3ajeTHUYKE
BPEITHOCTH

cTpareruja

Ciauka 5.2: 7S monen

WzBop: Panocasmweruh, M. (2016). Ynpaswarwe nocrosnum npoyecuma npumenom mooena 3peiocmu.

Exonomcku akynrer. Hum

Cnenehu Mozen je HacTao U3 KOHCYIATAHTCKE MPaKce U HAyYHOMCTPaXUBAYKOT paja
aytopa. Kao TakaB 610 je mpeaMeT yecTux MoAudHKaluja TOKOM roauHa. Peu je mozpemy
3Be3na (engl. Star Model) (Galbraith, 2005). Ha3zu mMonena motude o1 BU3yeHOT MPHUKa3a

elieMeHaTa Koje HHKOPIIOpHpa, Y BUILY 3BE3/IE.

Mogen 3Be3ga oOyxBaTa MeT eJeMeHaTa — CTpaTeruja, CTPYKTypa, HpoIlecH,
3amocieHn U HarpahuBame. CTpaTeruja je mpBa MOJIMTHKA JU3ajHa Koja onpelyje mpasail.
Hpyra je cTpykTypa, Koja onpelyje ynokanujy mohu oanmyuuBama, JOK IpolecH, kao Tpeha
TIOJIMTHKA JU3ajHAa, MPEJCTaBIbajy CPEACTBO 3a pPearoBame Ha MHPOPMAIMOHY TEXHOJIOTH]Y.
HarpahuBame yTuue Ha MOTHBAIMjy 3allOCIEHUX 3a 00aBJbame 3ajlaTaka W peau3anujy
MOCTaBJbEHUX IUJbeBa. [loMMTHKaA AM3ajHa KOja ce OJHOCH Ha 3alloCi€HE yTHYe M 4YecTO

)Ie(l)I/IHI/IIHe MHIIJbEHEC U BEHITUHE 3aII0OCIICHUX.
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Crpareruja

Harpahusame

Ciauka 5.3: Mognen 38e31a

HNseop: Galbraith, J.R. (2005). The Star Model. ctp. 1. IIpey3eto ca
https://www.jaygalbraith.com/images/pdfs/StarModel.pdf (10.03.2020)

Kox mopena 3Be3aa, ka0 M KOJ MPETXOTHOT MOJIENa, CBU €JIEMEHTH cy MeljycoOHO
MOBE3aHM, YCIIOBJhABA]Y JEHU APYTe W MPYXKajy MOAPIIKY jeAHH APYruMa. 3a paszliuKy O]
Mozena 7S oBae je usrpalieHa cBojeBpcHa xujepapxuja. Kao monazHa Tadka y MOCTYNIKY
IM3ajHUpama Tmpeay3eha KoJ OBOI MOJENl HaBOAM C€ CTpaTervja, Koja CaapKu INpHUKa3
aKTUBHOCTH Kojuma je onpeheH mpasar nenoBama npeayszeha (popmyna ycnexa). CBu
eleMeHTH Mopajy Outm yckimahenu ca crparerujom. IlocraBibeHa cTpaTeruja 3axTeBa
onpehene crmocoOHOCTH U UMa OTYdyjyhu yTuila] Ha 0Ja0up OpraHU3aIlMOHE CTPYKTYpE.
Onabup u pa3Boj 3aMOCICHUX, pealih3alyja mpoieca, mojaesna yjiora u OAroBOpHoCcTH u3Melhy
YJlaHOBa MCTOI TIpolleca, Y3 aJeKBaTHO HarpahuBame, BpIIM Ce€ Yy IMJbY YCIIEIIHE
peanu3aiyje nocraBjbeHe crarervje. Mojen 38e3/1a HoYrBa Ha CTAHOBHILTY Jia j€ 01 BEJIMKOT
3HaYaja CTPATErHjCKO yckiahuBame, jep je€ Jakmie aa JUIEpH, y Cciydajy MpoMeHa Yy
OKpYXKEIY, CIPOBEYy U3MEHE CTPATETHje HEro JIU J1a MEHa]y OpraHUu3aImoHy CTPyKTypy. C
THUM LITO, CTPATETHjCKO yckiahuBame HeMa jeJHOKpaTHU Kapaktep, Beh Tpeba aa ce onBuja

koHTuHYHpano (Kates & Galbraith, 2007).
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Mopaen opraHu3aniioHe WHTEIUTEHIIM]e TPBOOUTHO je pa3Buo Danera (Falletta) 2004.
roguHe, a kacHuje je mpepaguo u oOjaBuo (Falletta, 2008a; Falletta, 2008b). Monen
ykibydyje 11 enemeHara mpuka3zaHHX y BUAY y3pOUYHOT JIaHIA OJI03TO Hajoje, u3Hocehu
TBPIIHE Y BE3H €A Y3POKOM M IMOCHEAUIIOM. EIeMEeHTH y ropmeM ey Mojiena, Kao IITo Cy
UHIIYTU U3 OKpYXKema, yTuuy Ha npeaysehe cmnospa. YHyrtap npenyseha cy: Jlumepctso,
Crpareruja u Kynrypa Ca gejcTBOM Ha KJbydyHE MHJIEKCE KOjU IPEACTaBIba]y MOCIOBHY
crocoOHOCT u u3BpIIewke. CTPyKTypa  mpaBa ojilyunBama, Hbopmalnje U TeXHOJIOoTH]a,
JlupekTHu MeHaIMeHT, Mepe u Harpaje u MoryhHocTH 3a Pact u pa3Boj mpencraBibajy mer
KJbYYHHUX eJieMeHata. KibydHH elleMeHTH Clly)Ke Kao NMPUMapHU MOKpEeTauyu AHTakoBamba U
yunHaka 3amnociieHux. Ha kpajy, emement OcTBapeHe mnepdopmaHce yTHYE Ha E€JIEMEHT
Oxpyxeme u 00pHyTO. [ TaBHU eleMeHT MoJiena je AHTra)KOBamke 3aM0CICHUX KOje YKIbydyje
KOTHUTHBHH, EMOIMOHAIHH W OWXEJBUOPATHH OJJHOC KOjH 3arlloCiICHH HWMajy Ipema
aKTUBHOCTHMA Koje 00aBJbajy M mpeMa mnpeaysehy kao LenuHu, Kao ¥ TPYA U €HTy3Hja3am

KOJH YJIaXxy y CBOj CBAaKOJHEBHU pajl.

Y Hapennoj Tabemu (tabena 5.1) wuW3BpIIeHA je KOMIapaiyja MPeaCcTaBJbeHUX
eneMeHata npeayseha ca panuje HaBeIeHUM eneMeHTrMa Mojena 3peioctu YIIII. Ha ocHoBy
TabenapHOr MpHKa3a youaBa ce Ja Cy eleMeHTH moja Ha3uBoMm CrpaTeruja u 3amociieHu
NPUCYTHH y CBUM MOJEIMMa, C THUM IITO Cy HHUXOBU Ha3uBH Koj wMoxena YIIII
KommatubunuocT ca crparerujoM u YmpaBibame JbYIACKUM pecypcuma. Enement IIporecno
JUAEPCTBO MpHcyTaH KoJ mozena 3penoctu YIIII, kog Monena mect KyTuja Hajga3u ce moj
Ha3uBoM PykoBoheme. Kon Monena 7S enemeHT Hanasu ce enemeHT CTWI KOjU je J€0
[IpouecHor nuaepcTBa, AOK Cy Koa Mojena opraHu3aliHe HHTETUTEHIMje TMPUCYTHU

eneMeHTH JInaepcTBo U JIMpeKTHH MEHAIMEHT.

Onpehena cIMYHOCT MPUCYTHA j€ U KOJI €IIEMEHTAa KOJH C€ Y OKBHPY MOJIeJa 3peTIOCTH
VIIIT o3nauaBa kao IlocinoBHa kynrypa. IlocioBHa KynTypa cacToju ce OJ 3ajeIHUYKHX
BPEJIHOCTH, pa3MUIILJbaba U HOPMH TMOHAIIaka KOoje Cy Ce MojaBuiie TOKOM BpEMEHa U Koje
BehuHa 3anocneHux jenu. [locnoBHa KynTypa je Ko Mojena OpraHu3alliOHe UHTEIUTeHIUje
HaBeJIeHa Kao 1oce0aH eJIEMEHT Yy OKBUPY CTPATETHjCKHUX MOKpeTaya MOCIOBHE CIIOCOOHOCTH
u u3Bpiema. Koxg moznena 7S enemeHT 3ajeHMYKE BPEIHOCTH je 3alpaBO J€0 €IeMEHTa
[TocnoBHa kyntypa. Mojen 3Be3na yBakaBa IlociIOBHY KyATypy Kao CYIITHHCKH JI€0
MOCJIOBamka, M HHUje HaBeJeHa Kao jeJaH of elemeHata mojena. [locimoBHa kynrypa je

pE3YITAT KyMYJIIATUBHUX )]I/ISajHepCKI/IX OTyKa AOHOIICHUX Yy HNPOHIIOCTH W JIUACPCTBA U
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MOHAIIaka MEHalepa Koja Mpou3miIase u3 Tux omiyka. [Ipema tome, Mozen 3Be3na monasu

0]l TOTa J1a JIUJIep HEe MOKE AUPEKTHO JIM3aJHUPATH MOCIOBHY KYITYpY.

Tabena 5.1: KomnapatuBHM Npukas eaemMeHaTa MoJiesa 3pejoCTy U MOJIENa MTOCIIOBamba

npeayseha
Mopen
Mopea 3penoctu JleBuUTOB Mopea mect Mopen
. Mogaean 7S OpraHu3anuoHe
YIIII Mojaen KyTHja 3Be3aa .
HHTEJINTeHIje
Komnamubunnocm . . . . .
. Cmpamezuja Cmpamezuja Cmpameeuja | Cmpameeuja | Cmpamezuja
ca cmpamezujom
Wudopmanuona .
. Texunomoruja CTpykTypa CrtpykTypa CtpykTypa JlunepctBo
TexHoNOTHj ) PYKTYp PYKTYp PYKTYp P
0 Oonocu
OLIECHO
P 3amanm usmehy Cucremn [Ipomecn Kynrypa
TUIEPCTBO
3anocieHux
VYnpasmwarwe
Aneadicosarve
/bYOCKUM 3anocaenu HarpahuBame | 3anocnenu 3anocnenu
3anocnenux
pecypcuma
[TocnoBHa [Tomohuu HNudopmanuje u
Bpennoctu | Harpahusame dop . !
KyITypa MeXaHU3MU TEXHOJIOTHja
AJaty IporecHor UPEKTHU
P PykoBoheme Bemune CriocoOHOCTH Hup
MEHa[IMEeHTa MEHA[IMEHT
Mepe n
Crun P
HarpaljuBame
Pacr u pa3Boj
OctBapeHe
nepdopmance
Oxpyxeme
(xymiy,
n00aBJbavd....)
WzBop: Aytop

OBaj MOICI O6YXBaTa CICMCHT HarpaleBa}Le 3aIOCJICHUX IIpEeMa OCTBAPCHUM

pe3yirtaTuma, Koju MpecTaBiba jelaH o]l acnekara eneMmeHTta [locioBHa kynrypa. Enement

Harpahusame npucyran je u ko Mojena opraHuzalnoHe UHTEIUreHuyje 1 Mojena mect

kyruja. Ha ocHoBy Tora, Hamehe ce 3akipyyak naa je u IlocioBHa KydaTypa eleMeHT

3ajeIHUYKU 3a HaBeaHe mojene. Exement Bemtune y okBupy Mojena 7S HaBeleH je Kao

M0jeIMHaYHN €JIEMEHT, JIOK j€ KOJ OCTaJluX MOjejia OBaj eleMeHT oO0yxBaheH elleMeHTOM

3anocnenu. Enement MHpopmanmona TexHonoruja HaBeaeH je kKon JleBuToBOT Monena u

Mogena opraHu3alMOHE HMHTENUTEHIHUje, JOK je Koj Mojena miecT KyTHja cajpiaH Y

CJIICMCHTY I[Tomohun mexanu3mu. Anatu NponeCHOr MCHAIIMCHTA KaO0 CJICMCHT MO/JCa
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3penoctu YIIII mpucyran je jenuno ko Mopena opraHu3aliioOHe WHTEIUTCHIIU]E U TO IO

Ha3uBoM Mepe u HarpahuBame.

[Ipema Tome, enemeHTH KOju umHe Mojen 3penoctu YIIII mpekmamajy ce ca
eneMeHTuMa npeny3eha mo mpukasanum mopenuma. Kox mopena 3penoctu YIIIT cBaku
dakTop mpencTaB/ba OCIOHAI] M TOJPUIKY OCTAIMM €JIEMEHTUMA, OJHOCHO MPHUCYTHA
MOBE3aHOCT U YCJIOBJBEHOCT (akTopa monpuHocu nosehamy 3penoctu YIIII. Kon Behune
Mozena npenyseha Takole, je mpucyTHa moBe3aHOCT m3Mel)y enemeHara (JIeBUTOB Mojedn,
Mopnen 3Be3na, Moxaen 7S, Monen opranusanuone unatenurennuje). Kog Moaena 3penoctu
HUje/laH O] eJeMEHaTa HeMa KJbYYHY YJIOr'y Ha CBUM HHBOMMA 3pENOCTH, Beh ce HaBoau
KpUTHYHA yiora onpeheHHMX eleMeHaTa 3a Tpelia3ak Ha BUIIM HUBO 3peiocTH. Behuna
npukaszanux mozena (Jlesuros moaen, Monena mect kyruja u Mogen 7S) Takohe, He uzaBaja
HUJeJaH €JIEMEHT Kao KpHUTHWYaH 3a ycrex npexyseha. Monenw cy NpHUMEHHBH Y CBUM
npeny3sehrmMa ¥ HHjelaH HUje cymnepuopHuju oxa napyrux. Opabpanu wmonen Tpeda

MNpUIaroauTy y iujby 3a10BOJbCHA CHeI_II/I(bI/II_IHI/IX HOTpe6a KOHKPETOr npe):[y3eha.

5.2. ®akTopwm 3peSIOCTH YIPAB/bakha MOCTOBHUM MPOIECHMA

Kputnunu ¢akropu ycmexa yommre Cy jeAHa O HajpaHWjuX W HajaKTUBHU]jE
uctpaxkuBanux tema. Tpkmal (Trkman, 2010) ux gedunuiie kao orpanuyeH 6poj obmactu
yuju he pesynararu, ykoiuko Oyny 3aloBosbaBajyhu, ocurypatu ycremHe mnepdopmaHnce
(Trkman, 2009). ITonaszehu ox oBe Aedunummje 3a yeremrno YIIIT morpedHo je nedunucaru

rpyne KpUTHYHUX (akTopa.

Enementn Mogena 3penoctu YIIII mpeacraBsbajy KibyuHe (pakTope AOCTUTHYTOT
HUBOa 3peniocTu mnpenyszeha. JIOCTUTHYTH HHMBO 3peNiOCTH TOjeAMHUX eJeMeHaTa Mojiena
3peNIoCTH, 4ECTO, HHUJ€ HMCTH, OJHOCHO IOJEMHAYHO E€JIEMEHTH 3pEJOCTH HUCY Ha HCTOM
HUBOY 3peniocTd. Hampenak enemeHnara 3peiocTH Ha CTa3d Ca3peBama, Y CMUCITY HBHXOBOT

yHanpehema, CipoBoiu ce oAroBapajyhuM akTHBHOCTUMA MEHalIMEHTa npenyseha.

bpojHa uctpaxkumBama crpoBelcHa cy y obOmactu enemenara 3penoctd YIIIT u
uneHTuduKoBanu cy Opojuu ¢axropu 3penoctu YIIII (Bandara et al, 2009; Trkman, 2010;
Bai & Sarkis, 2013). IIperyieom peseBaHTHE JIMUTEpaType HamiIasu ce Ha 6 g0 16 dakropa
3penoctu YIIII. U3Becuu ayropu (Bandara et al., 2009) HaBonme meBeT KJby4HHX (haKTOpa
spennoctu  — Kynrypa, JlunepctBo, Komynwukanuja, HWHpopmannoHna TexXHOJIOTH]a,

Crparerujcko ycknahuBame, 3anocienu, [IpojektHn MeHayMeHT, Mepewe neppopmaHcu u
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Merononoruja. Cryauja cnpoBeneHa 2013. rogmne (Bai & Sarkis, 2013) GaBuna ce
HCTPAXMBAKEM Haj3HAYajHUjUX (aKTOpa 3peoCTH, a Ha OCHOBY pasyiTaTa CTyAHje
u3nBojenu cy ciuenehu: Crarerujcko ycknahuBame, [loapiika Ton MeHayumeHTy, [IpojekTHr
MeHapMeHT u KomnabopaTuBHO OKpykeme, Kao HajBakHuju (akTopu 3penoctu. Dokyc
npenyseha je Hajuemhe Ha mect kibyuHux ¢aktopa YIIII. Pagu ce o dakropuma koju ce
nokianajy ca gakropuma Monena VIIII. Peu je o cnenehum daxropuma: KomnatubmimHocTt
ca crparerujom, I[IpomecHo mmaepctBo, IlocmoBHa KynTypa, YmnpaBbame JbYACKUM
pecypcuma, Mudpopmannona texHosoruja u Amatu nporecHor manaumenrta (Fisher, 2004,
Rosemann & De Bruin, 2005a; Melenovsky & Sinur, 2006). IIpoyuaBamem cryauja
pasnuuuTUX ayTopa Ha mosby (akropa YIIIT (Jarrar et al., 2000, Ravesteyn & Versendaal,
2007; Trkman, 2010; Vom Brocke, Rosemann, 2010; Jeston, Nelis, 2014; PagocasibeBuh,
2016), ka0 ¥ Ha OCHOBY KaOWHETCKOT UCTpaxkuBama, YKymHo 14 dakTopa 3penoctu VIIII je

unentudukoano. Peu je o ¢akropuma 3penoctu YIIII mpukazaHuM Ha HapeTHO] CIULU

(cnuka 5.4).

TPOIECHOT
MEHAIIMEHTA

KommarubumHoCcT
ca CTpaTeTHjONy
FporiecHo
O

JIMACPCLR

AeHPIT( UKOBAHE
nporeca

nephopmaHcH

Komnerentmje
3aM0CICHUX

Kontunymupano
mo0oJbIIame

Yupasbame
MTOCIIOBHUM TIPOIIECHMA

TTocmoBHa
KyITypa

OcHaxuBame
3aI0CIIEHUX

Wndopmannona

Cauka 5.4: ®akTopH 3pesioCTH yIpaBJbamka MOCIOBHUM MPOIECUMA

N3Bop: AyTop
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V nuiby 00oJber pasyMeBama yiore u 3Ha4aja HICHTH(OUKOBAHUX (aKTopa 3peocTH U
MpoHaJAKeha HauMHA HHUXOBOT yHampehema moTpeOHa je mUXoBa JieTaJbHUja aHanusa. Y

HACTaBKYy Cy Ipe3eHTOBaHa o0emeskja uaeHTH(PpUKoBaHUX (akTopa HUBOA 3penoctu YIIII.

5.2.1. Komnamuébunnocm ca cmpamezujom Kao pakmop 3penocmu ynpaes.varsd
HOCI06HUM RPOUECUMA

[Toctuzame ckmana m3mehy crpareruje u YIIII 3Hagajan je dakTop HampegoBama
npeny3eha Ha crasu 3penoctu YIIII. Tepmun crpateruja oapelhen je 6pojaum nedpununrjama
ol cTpaHe pa3nuuuTux ayropa. Crajuap (Steiner, 1979) crparerujy aeduHuIIe Kao ,,0HO IITO
TOIl MEHAIMEHT CMaTpa HajBaXHHjUM 3a Tpeay3ehe, Te 00yxBara OCHOBHE OJJTyKE KOjUMa Ce
MOHaIlIake mpeay3eha ycMepaBa Ka MUCHJU U BU3WjU mpeay3eha, OJHOCHO MoOKazyje IITa
npenysehe Tpeba na pagu ga O OCTBApUIIO MOCTAaBJbEHE IIMIbEBE, MUCH]Y, BU3Hjy™ (cTp. 10).
Munnoepr (Mintzberg, 1994) maBomm nga crparerdja mMma BHIIE 3Hadewma. [lo memy
CTpaTervja je miaH, oOpasall, MO3WIMja, MEPCHEeKTHBAa KOja MMa 3a IHJb HaJAMallNBambe
KoHKypeHnuje. CTpaTteruja mojpa3ymMeBa U Ha4MH MPEeBOlema IIaHOBA y e(UKACaH CUCTEM

yIIpaBJbama MOCIOBambeM npenyseha.

Bpojue no6po Qopmynucane crparerdje HUCY YCIEIIHO HMMIUIEMEHTHPAHE.
HcTpaxknBameM ycrenrHocT uMinieMeHTanuje crpareruje Hopron m Kamman (Norton &
Kaplan, 2000) nponanase xa je:

» cBera 5% 3arocineHnx yrmo3Haro ca cTparerujom npeayseha u pazyme ucry,
» cBera 25% Harpaja MaHagepa yCIOBJbEHO HMILIEMEHTAIIN]OM CTPaTerHje,
» cBera 15% MeHarepa MECeuHO BHIIIC OJT JeJTHOT caTa BpeMeHa MpoBeie pasroBapajyhu

O CTpaTeruj,

» camo 40% npenyseha panu Ha yckiahuBamy cTpaTeruje U CTpyKType Oyuera,

» crera 10% npemyseha je mocieaHo y cripoBolewmy cTpaTeruje.

HaBenenn pesynratu ynyhyjy Ha 3akjbydyak Ja HEAOCTaTak KOMYHMKaIlUje
npeacTaB/ba HajBehy MpenpeKky YCHelIHOj MMIUIeMeHTauuju crparervje. Jlo HemocTtaTka
KOMYHHKaIlMje MoXke Johu n3Mely pa3aMuuTHX HUBOA MEHAIMEHTa, MEHallepa U 3al0CIeHUX
n u3Mely camux 3anocieHux. KomyHuIMpame cTpaTervje M ca 3amociieHuMa KOju He
YUECTBY]Y Y lb€HOM (OpMyJUcCamy TONPUHOCH YCIIEIIHOCTH HheHe uMIuieMeHTanuje. Haume,
KOMYHUIIMpamhe CTpaTervje je jeMHM HauuH Jla 3alocClieHH CXBaTe KaKo ce HHXOB paj

yKllana y UIIMpH OKBHp TmocioBama npexyseha (PagocaBmesuh, 2016). Ilopen Tora,
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KOMYHHUIIUPAWkE CTpaTeruje CIykKu Kao moAcTpek Behoj mocBehenocTn m yHampehewmy pana

3aI10CJICHHX.

HctpaxxuBameM mosezanocTu uzMely gocturayror HuBoa 3penoctu YIIIT npexyseha
U BHUXOBUX CTparerdja JONUIO ce 0 ojApeheHuMxX 3akibydaka. KpUTHUHU acmleKTH Mpu
dhopmynucamy CTpaTerdje Koju Cy 3ajeTHUUYKH 3a npeny3eha ca BUCOKMM HHBOOM 3PEIIOCTH
VIIII cy cnenchu (EFQM Excellence Model, 2002):
» YCIOBJBEHOCT CTpaTeruje morpedama u OUeKUBamIMa CBUX CTEjKXOJIepa,
» YCIOBJBEHOCT CTpaATETHje pecypcuMa 1 criocoOHOocTUMa Tipeay3eha,

» YCIIOBJBEHOCT CTpaTeTuje O/uTyKama MOCIOBHUX IMapTHEPA.

YcnemHo ¢opMmyiucame CTparerdje 3axteBa oj mnpenyseha yBakaBame HHTEpeca
CBHUX cTejkxoiepa. MnentuduroBame morpeda u OYEKHBamba CTEJKXOJAEpa 3aXTEBA CTATHO
MPUKYIUbakhe HHPOpMAIIHja U BUXOBY 00paly, OJHOCHO aJeKBaTaH HH(OPMAIMOHH CHCTEM.
[IputoM, mpu dopmynucamy cTpareruje Tpeba HCTpaXUTH Mel)ycoOHYy MOBE3aHOCT U
3aBHCHOCT WHTepeca crejkxoijuepa. VaeHTH(uKoBameM HaBEJACHUX BE3a, T€ HHUXOBHUM
yckiahiBameM M peanu3alijoM Kpo3 CchpoBol)ele MOCIOBHUX Mpolieca, OCHUTypaBa ce
carrc(akiyja CBUX CTEJKXOJIJIepa M YCIICIIHA MMIUIEMEHTanuja crpareruje. Ha taj HauuH,
Kpeupajyhu BpeIHOCT 3a CBE 3aMHTEpPECOBaHE cTpaHe, mpeay3eha Mory ja JOCTUrHY BHUIIH

HUBO 3penoctu YIIII.

[Topen Tora mTO je NOTpeOHO YyBakaBalkhe HHTEpPECa CBUX CTEJKXOJAEpa, MpHU
dhopmynucamy cTpaTeruje moTpedHo je carjielaTd U CocoOHOCTH U pecypce. [loxkesbHo je
CIPOBECTH aHAJIM3Y MPEAHOCTH U cinadocTu mpeayseha, carmenatu ekcTepHe MIaHce 3a ycrex
U TPEeTHE U OrpaHUYeHa MOCTABJbEHUM IMJbEBUMA. Y CYHNPOTHOM, a00po (opmynucaHa
cTparervja Hehe UMaTy MOPUIKY Y MTOCIOBHUM TPOIIeCUMa, Kpo3 Koje Tpebda j1a ce MpeTouu y

KOHKpETHE pe3yJiTare.

VYkonuko je mpenysehe neo Heke MOCIOBHE Mpexe, MOpa Jla yBaXkaBa U CTpaTeruje
CBOJUX TOCJIOBHHUX napTHepa. Takole, u3pakeHa je HEONXOAHOCT carijiefiaBama norpeda 3a

IIPOMEHOM TP>KHUILTHOT IPUCTYTIA, yCBajamba COLUjaTHUX U €KOJIOIIKUX CTaHaap/a.

VY muspy mocTH3ama JYyropovyHOr ycrexa U mo0oJbinama nepGopmMaHcH HEOMTXOIHO je
VIIII mnoBe3atn ca cTparerujoM. PaszymeBame cTpaterujckor koHTekcra YIIII on
CYLITUHCKOT je 3Hayaja 3a MaKCUMHM3UPAkE BPEJAHOCTH MO OCHOBY KOHTHHYHMPAHOT

yHanpeljema mocmoBuux mnpomeca (Hung, 2006). CwmepHuie neguHUCaHE y OKBHPY
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CTpaTervje ycMepaBajy MoJelupame IMOCIOBHUX Tpolieca y MpaBIy HBUXOBE e(UKACHE U
eexTrBHE peann3anyje. M3octanak moBe3aHocTy u3Mel)y cTparervje u moclIoBHHX Ipolieca
MPEeJCTaB/ba jeJlaH OJ1 KJbYYHHUX y3poka Heycrerre uMiuiementanuje YIIIT (Bandara et al.,
2007). YcarnamaBame IOCIOBHHMX NpoIleca ca CTPATETHjoM IOJpa3yMeBa IOBE3HBAE

MJbE€BA HA HUBOY IMOCJIOBHHUX IIpoLe€cCa Ca NNJbEBUMA npez[y3eha Kao LICJIIUHE.

[TocraBpame muibeBa YIIII Ha ocHOBY oapeleHOr CTpaTerdjcKOr IMpaBla MOMaxe
npenyzehy Ha myTy Ka octBapemy ayropounux kopuctd (O'Neill & Sohal, 1998).
VYceknahusamwe VYIIII ca crparerujom moapasyMeBa KOHTHHYHPAHO NOBE3HMBAE MPUOPUTETA
npeay3eha kao menuHe ca TIOCJIOBHUM TpollecMMa Koju omoryhaBajy peanuzamujy
nocnoBHuX 1mibeBa (de Bruin & Rosemann, 2006). Ilocmarpano Ha oBaj HauuH, YIIIT
mpejcTaBiba anar 3a peanusanujy crpareruje (de Bruin & Rosemann, 2006). Mehyrtuwm,
HEJOBOJFHO j& WCTPaXHMBAHO IHTamkEe oOnepanuoHanusanyje yckmahusama VYIIIT ca
crparerdjoM. Y THM y Be3u ca TuM, bannapa, Annbabaen u Armacu (Bandara, Alibabaei &
Aghdasi, 2009) naBome mOTpedy MOCTOjatba 3ajeTHMYKOr CXBaTamba HHHUIMjaTHBA 32
moOoJpIIalkbe  MOCIOBHUX  mpormeca wu3Mely wmeHanepa. Ilorom, wWcTudy 3Ha4aj
UICHTH(HUKOBama TJABHUX TIOCIOBHHX IIpolleca 3a peaim3alfjy IOCIOBHUX IUJhEBA,
norpe0y aHajIM3Upama HUXOBOI KBAJIMTETAa, IPOLEHE YyYMHKA TJaBHHX IMpoleca Hu
yIBphHBama NPUOPUTETAa HHHUIMjaTUBAa YyHampehewma mporeca Ha 0a3u CTPATETHjCKUX

IJbEBA.

®okyc YIIII Ha peanuzanujy U 1moOOJbIIake CBAaKOAHEBHUX AaKTUBHOCTH HE 3HAYU
IBEHY OJIBOJEHOCT 0J] cTparteruje. HampoTtus, ckian usmely mux ocurypasa aa epukacHOCT
MOCIIOBHUX TMpoIleca JOBEAE A0 OCTBapuBama IMibeBa mnpeayseha. Crtora, HEKH ayTOpu

cMmarpajy oaHoc usmel)y crpareruje u YIIII kibyunum 3a ycnex npeayseha kao nenude (Rhee
& Mehra, 2006).

5.2.2. Ipouecno nudepcmeo Kao akmop 3perocmu ynpasbara MNOCIO08HUM

npouyecuma

Kao jenan ox enemenara monena 3penoctu YIIII, TIporecHo mumepcTBo ce 0OTHOCH Ha
yCHOCTaB/balbe OAroBapajyhux M TpaHCHApEHTHUX OJrOBOPHOCTH, y CMHUCIY yJiora Ha
pazmuuutuM HuBouMa YIIIT (moprdonmo, mporpam, mpojekar u omepamnuje). Ilpema
Poysmany u ¢gom Bpoky, mporecHO TUAEPCTBO Kao €IeMEHT Mojielia 3peIoCTH o0yxBaTa

(Rosemann & vom Brocke, 2010):
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MPOIICCHU MEHAIIMEHT,
MPOIIECHE YJIOTe U OJITOBOPHOCTH,
MPOLIECHE METPUKE,

CTaHJap/ie IPOLECHOT MEHAIMEHTA,

YV V. V V V

KOHTPOJIY IMPOLECHOI MEHAIIMCHTA.

Kmpyunn wm3azoB VIIII mpeacraBiba jacHO nedHHHCAmE W JOCICTHO CIPOBOhCHE
mporeca JOHOWICHha OMJIyKa O aKTUBHOCTHMA IIOBE3aHMM Ca MpPOIECHMa y pa3IuyUTHM
OKOJHOCTHMA (npoyecnu menaymenm). Y OKBUPY IIpolieca JOHOIICHA OJUTYKa BaXKHO je KO
JIOHOCH U KOjy OJUTYKY JOHOCH, Op3WHa OJTydyHBama M CIIOCOOHOCT YTHIIaja TaKO JOHETUX
oJulyKa. 3Ha4yM, HOpe] HJIECHTU(UKOBama 3allOCICHUX KOJU MOTY Ja OJUlydyjy, OuTHa je
Op3mHa KOjoM ce JIoHOce ojuTyke. Takohe, BaKHA je M CIIOCOOHOCT yTHUIlaja TOHETUX OJTyKa
Ha aJIOKaIlMjy pecypca M OAroBopa Ha mpomeHe mporeca. Crora je mMOTpeOHO Aa MOCTOjU

yckinal)eHoCT pykoBohema ca ynpaBibambeM MpoMeHaMa HH(GOpMallnOHe TEXHOIOTH]E.

I'maBHu enemeHT mpouecHor muaepcTBa y okBupy VYIII jecre oegunucarve
npoyecHux ynoea u 002080pHocmu. JIy*KHOCTH M OJTOBOPHOCTH CBakKe YJIOre Mopajy OWTu
jacHo onpeheHe, a TpeUM3HE CTPYKType H3BEIITaBama Mopajy Outu neduamcane. Heku
ayToOpy HaBOJIe TOCTOjarhe MPEKO CTOTHHY PA3MUYUTUX IMPOLECHUX YIOra W TO3WIHja Y
npeny3ehuma (Sikavica & Hernaus, 2011). Knacudukanuja ymora u oJroBOPHOCTH MOXKE

OWTH M3BpILICHA HAYKMH TpHKa3aH y Tadenu (5.2).

[Tpn umnnementanuju YIIII Hajsehy oaroBopHOCT uMa mpojekmu audep OJHOCHO
pykosoounay npojexma. Iloapuiky paay HpoOjeKTHOT JHIEpa MpYXa NpoyecHU CAGeMHUK.
JIoK ce MOCIIOBHM NpOIEC M3BPLIABA, IACHUK Npoyeca UMa HajBaXKHUJU 3agatak. OH je
OJrOBOpaH 3a 4YuTaB INpouec miau noxmnponec. Ocrane yinore cy xoopounamop npoyeca,

npoyecHu KOHMpPOIop U 0cobwe npoyeca.

Hajsehy onrosopnoct y VIIII, y koHayHOM, Ipey3uma TONl MEHayMeHT. MehyTum,
MEHAIIMEHT HEMa HUKAKBY IUPEKTHY KOHTPOJIY HaJI IMPOLUECHUM paJHULMMA, OJHOCHO
3aMoCJIeHHMa KOJU Cy HETOCPEIHU M3BPUIMOLM aKTUBHOCTH MPOIIECa, jeép OHU H3BEITaBajy

BJIaCHHKa IIporeca.

Kao enmemeHT mpolecHOr JWAEpCTBAa HABOAM C€ npoyec 00abupa nompeoHux
Mempuka W HUXOBO TOBE3UBame ca KpuTepujymuma nepdopmancu. Ilporecu mosesyjy

nporiecHe nepopmMaHce U MOCTaBJbEHE CTpaTervjcke musbeBe. Beh je momeHyTo na Mepeme
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OCTBAapEHHMX pe3yJTaTa Ipolleca W HHXOBAa NpolleHa Tpeba nga Oyay [1e0 CTpaTeryjCKOT
yckahuBama. YCHemHo NporecHo JIMASPCTBO MOApa3yMeBa yIpaBbamhe WHHUIMjaTHBAMa 3a
yHanpehewme mpoleca, MTO YKJbydyje AePUHHCAmE jJaCHUX CMEPHHIA 32 KPEHpame U

YIPaBJbaE MPOLIECHOM METPUKOM.

Ta6esa 5.2: Yiore u 0ArTOBOPHOCTH y YIIPABJbakhy MOCIOBHUM MPOIIECUMA

Yaore y ynpasbamy

OnrosopHocTH
MOCJTIOBHUM MpPoIecuMa

PykoBoamnan npojexta
(emr. Project leader)

OpnroBopa 3a ummiemenTauujy YIIIT

IIpouecHu caBeTHUK
(enrm. Process consultant)

[Ipy>xa KOHIENTYaIHy U METOIOJIOIKY HOAPIIKY TOKOM (a3za
MMIUIEMEHTAIH]e

IIpouecHu KoopaAUHATOP
(enri. Process
coordinator)

OnrosopaH 3a Harpenak 1 uaTerpanyjy nenokymaor YIIIT (kox
MyJITHHALMOHATHUX TIpe/y3eha)

BaacHuk npoueca Opxroeopat 3a 0CTBapEH-E MOCTABJLEHUX LIUJBEBA U MOO0JbIIAKA

(Process owner) MOCJIOBHUX TIPOIIECa WUITK TTOAIpoIieca

IIpouecHu KOHTPOJIOP

OxrosopaH 3a 00aBJbamke U MOOOJBIIAKE KOHTPOJIC IpoIieca
(enru. Process controller)

IIpouecHu pagHuk OxroBopaH 3a 00aBJbame M0jeAUHUX KOpaKa U aKTUBHOCTH y OKBUPY

(enrm. Process staff)

nporeca

Ussop: Eicker, S., Kochbeck, J. & Schuler, P.M. (2008). Employee Competencies for Business Process
Management. W. Abramowicz and D. Fensel (Eds.): BIS. LNBIP 7. Springer-Verlag Berlin Heidelberg npema
Schmelzer, H.J., Sesselmann, W (2006). Geschdftsprozessmanagement in der Praxis. Kunden zufrieden stellen

— Produktivitét steigern — Werterh6hen. Hanser Verlag. Miinchen.

3a yCHemHo MpOLECHO JUAEPCTBO HEOMXOJHO j€ MPELU3HO U jacHO JIepUHHUCAHE
cmanoapoa npoyecrnoe menaymenma. Takohe, MOTpeOHO je M YCIIOCTaBUTH KOOPIMHALU]Y

naunujatusa 3a YIIIT na HuBoy npenyseha.

ITpouecHo nHIEpcTBO 00yXBaTa KoHmMpony HpoyecHoe MeHaumenma. Pagm ce o
crnipoBohewy penoBHe KoHTpoisie. Luib je ocurypame KBaJuTeTa MPOLIECHOT MEHIIMEHTA.
AnexkBaTHy yckiaeHOCT MEHAlIMEHTa, Kao jJOII jelaH 3HauyajaH eJEeMEHT KOHTpOoJIe
yhpaBibama npouecuMa, HaBoau Cnanu (Spanyi, 2010). Crynuja kojy je cnpoBeo Crnanu
(2010) unenTuduUKyje HEONXOJHE KapaKTEPUCTUKE MEHalepa y OKBHPY YIpaBibamba
IpolecuMa ca CTaHOBHINTA OCTBapema OoJsber (uHaHcHjckor yumHKa. lIpemyseha koja
ocTBapyjy ©Oosbe ¢QuHaHCHjcKe pe3yiTaTe Haja3e CBpXy yHampehema mporeca y
catucakiyju Kynana 1 cMambehy OlepaTUBHUX TpolkoBa. OBa npenyseha npate kibydHe

MepeHe IoKa3aTe/be Be3aHe 3a KyIie, Impe cBera, mnepdopmance y TOrIeay HCIOpYyKe
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CaBpIICHOT TIPOM3BOJA Ca CTAHOBUINTA Kymana W Op3WHE peakluje Ha MuTama |
peknamanuje. Takohe, OMTHA KapaKTEpPHCTHKAa MEHAllepa yCIEIHUX mNpeays3eha je muxona
nmocBehHOCT, 3HAYajHO MCKYCTBO Y MOOOJbIIAKY MephOpMaHCH TPOIEca, KOMYHHIIMPAHE
MojieTia TIpoleca, MMEHOBAE BIIACHUKA MpoIieca... YKOIHUKO y npeay3ehy He mocToju 100po
pasymeBame KoHmenta YIIII morpeOHO je aHraxkoBame EKCTCPHUX CTPYYHaKa

(koHCYyNTAHATA).

Heka wucrpaxuBama TOKa3zyjy Ja Ce MEHAllepH M Jajbe JApKEe TPaJAUIMOHAIHOT,
(GYHKIIMOHATHOT TOTJIe/ia Ha TOCIOBamke M MPETepaHo yckor moriena Ha mnporec (Herbold,
2004). Tlomano je 3arOHETHO 3allITO j€ TEMIIO HAIpPETKa y YTHUI@)y HA MPOMEHY Ha4YHMHA
pasMuIlJbakhba MEHalepa Crop, Mako je Beh CKOpo TpH JCleHHje HarialieHa moTpeda 3a
capaamoM u3Mel)y MOCIOBHHX (YHKIMja M 3a TOCMATpameM MOCIOBamka Yy KOHTEKCTY

MOCIIOBHUX ITpolieca o] movetka 1o kpaja (lasermopt 1993; Xamep 2007).

5.2.3. Hoenmmudpurxosamwe npoueca kao hakmop 3penocmu ynpasnvard HOCIO06HUM
npouecuma

CaBpemena npenyseha GyHKIMOHHITY y ycIOBUMa pacTyhe KOHKYPEHIHje U CTPOTUX
3axTeBa Kymama. Y TakBUM YCIOBHMa OCTBApEHE IOCTABJbEHHX LUJBEBA YCIOBJHEHO je
(bnexcubmmHOmhY M OP3MHOM pearoBama Ha MPOMEHE Y OKpyxkemy. [Ipodujamem Oapujepa
n3mely nojenHux QyHKIMja Koje Cy JeIOBU MCTOT MOCIOBHOT IMPOIECa M YCIIOCTABIbambEeM
jauux Be3a usMmely mux, npeaysehe he ce Opxe aganTUpaTH NpoMeHama y TypOyJIEeHTHOM
okpyxkemwy. [loTpeba 3a ycmocraB/bameM capaime u3Mel)y OpraHu3alMOHUX jeIUHHIIA
JIOBOJIM JI0 OJIJTYKE O UMILJIEMEHTAIM]U MPOIECHE OPUJEHTAIIH]€, OJTHOCHO TTOCIOBHU MPOIECH
noactudy npeayseha na ,,ipey3umMajy opujeHTanujy Ha mocioBHe mporece (McCormak,
2001). UnentrdukoBame mpoieca moapa3yMmeBa NpuKyIubambe HHopMalmja o mocrojehem
NpOIIeCY U HeroBoj cTpykTypH (as-is) (Dumas et al., 2013). MonenoBame nporeca MoYnbe
KaJ ce TPUKYINU J0BOJbHO HH(opManuja. UnentuduxoBame mpoiieca je AyrorpajaH u
CJIO’KEH Tocao Koju oOyxBaTa: GpopMmupame TuMa y npenyszehy koju he 6utu oarosopaH 3a
paz Ha Ipolecy U MPHUKYIJbamke HHPOpMaIHja O MPOLECy MPUMEHOM Pa3IMYUTUX METoa y

[IJbY pa3yMeBarba Iporeca.

[IpouiecHn ananuTHYap je 3amocieHu 3ay’KEH 3a aHaJIM3y U MOJEJOBambe IMpolieca.
3arnocneHn y OBOj YJO03M YECTO HHj€ YMO3HAT ca CBUM JleTaJbUMa KOHKPETHOT MOCIOBHOT
mpoiieca, cTora je 3HadajHo (hopMupame TUMa 3a WIeHTU(UKOBame npoieca. Tum odyxBara

CTPYUHAKE M3 PA3JIMYUTUX O6J'IaCTI/I, rac CBAKO O BUX MMa ACTAJbHO 3HAKLE O MPOUCCY HUIIN
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KOHKPETHO] aKTUBHOCTH (3alloClieHHM Ha TpOoIlecy, BIACHUK Ipolleca, MeHapep, KyIIIH,
no6apspaun...). C 003upoM Ha OpOjHE aKTMBHOCTH KOj€ YMHE IMOCJIOBHU MPOIIEC MPUCYTAH je
BeIMKU Opoj CTpydYmaka KOju UMajy JIeTaJbHO 3HAkE O aKTUBHOCTH KOjy 00aBJbajy, aJik HE U
0 LIEJIOKYITHOM MPOIIECy YMja jeé Ta aKTUBHOCT Ae0. Th cTpydumaly OOMYHO pa3MUIILIbajy O
mpolieciMa Ha HHBOY ClIydaja M YeCTO 4YeCTO HE I03Hajy je3WK Mojelia Impoiieca, IITO
J0JIATHO OTEXKaBa IMPHKYIUbakbe WHPOpPMaIKja O TOCIOBHOM Tporecy. HaBeneHo momaTHO
OTeXaBa IMPOIICCHOM aHAIMTUYAPY OPraHU30Bamke MPUKYIUbeHUX HHpopMmarmja. C nmpyre
CTpaHe, YCIEIIHO MOJEJIOBame Mpoleca MOoApa3yMeBa Jia eKCIepT H3 00JacTé IMOCIOBHE

AHAJIMTHUKEC 6y,[[€ OTBOPCH, CaBCCTaH, CHCPru4aH, KOOIICpATHBAH.

3a npuKyIbame HH(OopMalirja o Ipolecy Ha pacmojaramy ¢y Tpu meroaa (Dumas et
al., 2013):
» wuneHTH(UKOBamkE 3aCHOBAHO HA €BUICHIIMjaMa:
» aHanM3a JOKYMCHTa,
» 1ocMaTpame,
» ayTOMAaTCKO OTKPHBAmE MMPOIIeca,
» WACHTU()HUKOBAKHE 3aCHOBAHO HA MHTEPBjyHUMa,

> I/I,Z[GHTI/I(I)I/IKOBEIHSG 3aCHOBAHO Ha paJlMOHHLIaMaA.

Paznuuutu nenoBu eBeneHIIMje Cy JAOCTYIHHU y Mpeny3ehy 3a mpoydaBame MOCTOjer
mporeca. AHanmu3oM TocTojehux mokymeHata o TIpolecy JAoja3u ce /0 TOTPeOHUX
nHopMalja, aaMm ce OrpaHHyYea OrJela)y y HauyuHy OpraHu30Bama JOCTYIMHHUX
MaTepHjana, NHTaky HBUXOBE IOY3JaHOCTH M JeTa/bHOCTH. [locMmarpame Kao MeTon
UACHTU(UKOBaWka Tpolieca MoApa3yMeBa AaKTHUBHO WJIM MAacUBHO Yyyemhe MOCIOBHOT
aHATUTUYapa y Tpollecy paad payMmMeBama Kako mporec (yHkiuonuimie. MelhyTum,
3aMoCJIeHH KOJU Cy YYECHHUIM Y MpOoIecy ce OOMYHO Jpyrauvje MOHAIlajy, JEp Cy CBECHH
nocMaTpama Imporeca. AyTOMaTcKO OTKpHBam€ Ipolieca 3acHHBAa C€ Ha MPUMEHH
uHpopmannone texnonoruje. [locrojehe eBunenuje o npouecy ce NpUKyIIbajy u oopalhyjy
y OKBHpPY KOHKpeTHOT HH(popMamumoHor cucrema. lIpemHocT ce orjena y NperU3HUM
nH(popMalMjamMma o peai3alijy Ipoleca ¥ BpeMeHy peanusanuje. MehyTum, Ko CII0KEeHUX

mporieca 106ujene nHpopMaliije TeIKO YUTIbUBE, HEPa3yMUBIBHBE.

WnentudukoBame npolieca 3aCHOBaHO HAa MHTEPBjyHUMa Moipa3yMeBa HHTEPBjyucame
CTpy4YlaKka y OKBHPY IOCIOBHOI Ipolieca. 3Hame O Impolecuma 300r crenujanusaiuje u

mojieNia pajia Haja3u ce KoJl OpOjHUX CTpydmaka T€ HETOBO OTKpPUBame Hajuenrhe OwBa
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KOpaKk Mo KOpak M 3axTeBa J0CTa BPEMEHA 3a pealn3allijy 3aKa3aHuX HHTeBHjya. J[Ba cy
npaBiia O/iBUjarbe MHTEPBjya: OJ I'OTOBOT MPOM3BOJA Ka MOYETKY Mpoleca W O]l MOoYeTKa
mporieca ka Hampen. llpegnoct uH(OpMamuja AOOHjeHUX U3 HWHTEpPBjya oOrieaa ce y

00raTCTBY M JETaJbHOCTH JI00MjEHE CIIMKE MPOLeca U 3al0CICHUX KOjU Y BbeMy pajie.

Wnentudukaimja npoieca 3aCHOBaHa Ha paJMOHUIIAMA MO/pa3yMeBa ydemihie BUIIE
CTpy4baka KOjU M3HOCE CBOja MHIILbEHA Y aTMOC(HEPH OTBOPEHOCTH Y3 OIPAHUYCHO BpeMe
Tpajama cecuja. YJiora BOAWTEJbAa CeCHja je OTydyjyha 3a KBAIMTET NPHUKYIJbEHUX

uHdopmanmja.

Ha 0a3m npukynsbeHux nHpOpMaIyja IPUCTYyIa ce MOJICIOBamy mnporieca. la ou ce
00aBWJIO HA CHUCTEMATHYaH HAYMH MOTPEOHO je MpHIp)KaBaTH ce yHarpen IehUHHUCAHOT
nocTynka. Jenan ox HaunHa ooyxBata (Dumas et al, 2013):

» YTBPIUTH I'paHUIIE IpoIieca,
UICHTU(PUKOBATH aKTUBHOCTH U Jlorahaje,
UIACHTU(HUKOBATH PECYPCe U BbUXOBE IPUMOIIPEIaje,

UACHTU(PUKOBATH KOHTPOJIHHU TOK,

Y V V V

YKJbYUHBaHE JOJJaTHUX €IEMEHaTa.

OnpehuBame rpaHuia mporeca je 3HauajHO 3a pa3yMeBame oOmma mporeca. Kako
MpOoIeC 3alOYUbE MPUMAamkEM HapylOMHE KyIa W 3aBplliaBa Ce HCIOPYKOM BPEIHOCTHU
Kymiy, To oBa nBa gorahaja oapelyyjy rpanwmie nporeca. MneHTudgukoBame aKTHBHOCTH
mporieca u gorahaja Koju ce oAWTpaBajy TOKOM peaju3aiuje mpoiieca je cieaehu kopax.
JenHoM wuIeHTH(UKOBaHE aKTUBHOCTH U jorahaje MOXKEJbHO j€ IOJBPraBaTH PEBU3UjU.
Hakon uaentudukoBama OCHOBHUX aKTUBHOCTH U Joraljaja mOTpeOHO je OJpeluTH KO je
OJITOBOPAH 3a BUXOBY penuzaijy. OapehuBame Tauaka mpuMompeaje pecypca y Kojuma ce
pajl MPEeHOCH ca jeHOT pecypca Ha JAPYTU, HOP. O] JeAHOT OJIeJbeha JI0 IPYTO, j€ BaXHO jep
3all0CIIeHH KOME j€ JI0/1eJb€H HOBM 3aJaTak 3a 00aBjbame, OOMYHO MOpa Ja 3Ha IITa je
MPETXO/IHO 3aBpIieHo. Tadyke mpumorpenaje 1eUHUILY TOUYETHY CTPYKTYPY 32 KOHTPOIHU
TOK. Y CYIITHHH, KOHTPOJHH TOK CE€ OJHOCH Ha MUTama KajJa W 3allTO Ce aKTUBHOCTU H
norahaju  uW3BpIIaBajy. YKJbyuHMBame€ JOJATHUX eJeMeHaTa (Tojaraka) 3aBUCH O]

KOHKPCTHOT IIponcca U Ha4nHa peaﬂmaunje.

Hpyru ayropu (Damij, Damij, Grad, Jelenc, 2008) cy ce 0aBuiam HCTpakuBameM

KOHKPETHHX KOpakKa Ha MyTy WIEHTH(HUKOBama MOCIOBHUX Mporieca. Panu ce o cneaehum
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Kopauuma: ojpehuBame MOCIOBHUX TMpoleca, HASHTU(PUKOBAKE paJHUX I[poleca u

dhopmupame Tabdese nporeca.

[IpBu Kopak y uICHTU(UKOBamY IMOCIOBHUX IIporeca oOyxBaTa HHTEpBjye ca
MEHAIMEHTOM Ha CTPaTerdjckoM HHBOY. CBpxa HaBEIECHUX Pa3roBOpa je HIeHTU(UKAIM]a
CTPAaTETHjCKUX IMJbeBa Ipeny3eha M OpraHu3alMoHE CTPYKTYpe Kao M HMIACHTHU(HKALHja
MIOCJIOBHMX TIpOIleca MOBE3aHMX ca CTpaTerujoM. Pe3ynTatu OBHX HMHTEpBjya Npyxajy
uHpopmanuje norpedHe 3a hopMyHrcame CIICcKa MOCIOBHUX Mpoueca npeayseha. Y apyrom
KOpaKy pasroBopu ce o00aBjbajy ca MEHallepuMa Ha OIlepaTHBHOM HUBOY. LlWib oBHX
MHTEpBjya j€ TpaBJbEHC CIMCAKa paJHUX [poleca W3BEJCHUX Y OKBHPY CBake
¢bynkuoHanHe obmactu mnpeayseha u  yHmo3HAaTH OpPraHU3alMOHY CTPYKTYpPY CBakKe
OpraHuM3anyoHe jeauHuie. Tpehn kopak 0aBM ce KOHKPETHU3AIMjOM MOCIOBHHX Ipoleca
KopumhemeM mojaTaka JOOMjeHHX Y MPETXOJHA J[Ba KOpaka 3a Npelnu3Huje AeduHucame
CBAKOTI' TTOCJIOBHOT Tporeca. To 3HauM CTBOPUTH Be3y HM3Mel)y CBAaKOI' IOCIOBHOT Mpoleca
UICHTH(UKOBAHOT y TPBOM KOPaKy M HETOBHX DPAIHUX IIpOLEca HICHTU(PHUKOBAHHUX Y

JIpyroMm Kopaky (tabena 5.3).

Ta6ena 5.3: OmmTy o6yMK Tabere mporeca

OpraHusanuone Pagnu Mocnosuu npouecu - I
jemunune - OJ | mpouecu - PII i1 11 2

PIT1 * *
PIT2 *

oJ1
PIT3 *
PI1 4 *
PIT5 *

0J2
PIT 6 *

N3sop: Tpunaroheno mpema Damij, N., Damij, T., Grad, J. & Jelenc, F. (2008). A methodology for
business process improvement and 1S development. Information and software technology 50. 1127 —
1141,

IIpeysero ca
https://www.researchgate.net/publication/220609242_A_methodology_for_business_process_improv
ement_and_IS_development/link/5f4ea2afa6fdcc9879c00dd7/download (12.04.2020.)

Tabena mnmpomneca je OpraHn30BaHa Ha HAYWMH Ja IpBa KOJIOHa MPCACTaBJba

OpraHu3aIoOHe jEeAMHUIE, Y pelOBUMA JApYyre KOJOHE Cy pajJHU TPOLECH TPYMUCAHU IO
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OpPTraHU3aIlIOHUM jeIMHHIIAMA, a TIIOCIIOBHH TPOLECH JAe)UHHCAHH Cy Y THPEOCTAIUM
KoJIoHama Tabene. 3Be3auia y Omiio kojeM KBaapary (d, j) y Tabenu mpolieca 3Ha4M Ja je
panHu npouec JeUHUCAH Y pely U YKIbYYEH Yy OKBHP IOCIOBHOT Iporeca Ae(hUHUCAHOT Yy
KoJIOHU ], Tae ce u kpehe ox 1 mo Opoja pamHux mporeca u j pacrona ox 1 mo Opoja

IIOCJIOBHHX IIpoI1iEca.

PaznuunTi HaumHM WACHTU(UKAIM]E TOCIOBHHUX Ipoleca MpHKa3yjy ce y BUAY
MoOena, KOJU MEHalepuMa IpeacraBibajy cmepruine npu YIIII. Moaenupame mOCIOBHUX
mporeca je YCJIOB aJeKBaTHOT YIpaBjbama mnpouecuma. Hamme, nedunucame CTpyKType
MOCJIOBHUX TpoOIeca YKJbydyje NMPEIH3Upakhe aKTHBHOCTH OJI KOjUX C€ TMOCJIOBHHU MPOIIEC
CacToju, MPE3CHTOBAKE OPraHM3AlMOHUX jEIMHHUIA KPO3 KOje Ce aKTHBHOCTH Peatn3yjy U
HCTHIIAE Pecypca U 3ajaTaka 3a ibuxoBo crposoheme (Havey, 2005). Y okBupy CTpyKType
MOCJIOBHOT TIpoleca MOTy ce Hahum M CMepHHIE 3a TOCTymame y ciaydajy oapeheHux
Bapujanja. MeljyTum, cTpykTypa mpoiieca He MOKE CaJpyKaTH pPEIlickha 3a CBE MOTEHIH]aTHE
npobnemarnyne jnorahaje. Ha Taj HauwH, 10 u3paxkaja 1oja3e 3arocieHd U lUXOB JOIPUHOC

yHarnpehemy peannsanyje KOHKPETHUX aKTHBHOCTH U TUME LEJIOKYITHOT IpoIieca.

5.24. Komnemenuyuje 3anocienux Kao ¢hakmop 3penocmu ynpaswvarbd ROCIO6HUM
npouecuma

HmiiemeHTanuja MpouecHe OpHjeHTaIje J0BOAU JI0 NMPOMEHA Y OpraHU3allMoHO] H
oTepaTHBHO] CTPYKTYypH npeny3eha. HoBe ymore u ogroBopHoct Mopajy OuTH aeduHucaHe.
One mojzpazymMeBajy IPOMEHY YIIpaBJbauKuX OBjamherma KOJ MEHalepa, OK KOJ OCTaInX
3aMlOCIICHUX MHUIUPA]y MOTpeOdy 3a CTATHUM YCaBpIIABAKEM M MPEY3UMambe OJATOBOPHOCTH

3a pe3yJITaTe npoucca Ha KOjI/IMa CY aHT'a’KOBAHU.

VYnpaBibame JbYJCKUM pPeCypcrMa MOApPa3yMeBa YIPaBJbambe MOCIOM M 3aM0CICHUMA
ka xesbeHuM nmibeBuMa (Boxall, Purcell & Wright, 2007). ®okyc ympaBibamba JbyICKHM
pecypcuma je Ha 3amocieHe y mnpenysehy. [lusb ympaBibama JbYACKHM pecypcuma je
MaKCUMH3UPAKE JOMPUHOCA 3aIIOCIIEHUX KaKo OM ce OCTBapuiia ONTHUMAaIHa MPOJAYKTUBHOCT

U e(UKacHOCT.

Jla O6u mpemys3ehe ocTBapmio mocTaBibeHe MibeBe y okBupy YIIII, motpedbHO je
nepuHUCATH KOMNnemeHyuje HEOTXOJHE 3a HIXOBO HCIylkeme. [locToje pa3nuunte BpCTe U
HUBOU KomrieTeHIMja nmoTpeOoHu 3a YIIII. KomnereHiuje 3anocneHux 3a o0aBbame yjaora y

VIIIT mpencrasspajy (Eicker et al., 2008): uckycrBo, excrieptu3sa, OIITYyYHOCT, KOHIENTYaTHa
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U aHaJWTHYKa WHTEJICKTya’THa Moh, OpraHW3alMoOHa BEIITHHA, M3PHYHOCT, CIIOCOOHOCT 3a
TUMCKH pall, CIHOCOOHOCT KOMYHHUKAlMje, CIIOCOOHOCT YIpaBibatba KOHQIUKTHMA,
OpHMjeHTaIja mpeMa KymnuuMma u JuaepcTBo. KommereHuuje ce Mepe momMohy BHIIECIIOjHE
ckane komnemenyuje. Ped je 0 ckanu Koja HASHTHPHUKY]je Pa3TUIUTE HUBOE KOMIIETEHTHOCTH

1 3pEJIOCTH Y IIUJbY 00JEKTUBHE MPOIICHE CYOjEKTUBHUX KapaKTEPUCTHKA.

Ca wuMIUIEMEHTAIMjOM IPOIECHOT MPHUCTyNa jaBibajy ce HoBe yiore. Crora je
noTpeOHO UACHTU(HUKOBATH aJCKBAaTHE 3amocieHe 3a o0aB/balkbe HOBHX 33JaTaka |
aktuBHOcTH y YIIII. Ilpmimkom npahema KOMIIETEHIIN]A 3aI0CIEHIX, HUBO KOjH 3allOCICHU
JOCTHTHE OICHhYje Ce M HAKOH TOra €BUJICHTHpA Yy OJroBapajyheM OKBHPY KOMIIETCHIIH]ja
(Eicker et al., 2008). Tako mobujeHa mpodecroHanHa crnocoOHOCT ce ymopehyje ca
cnerdukanujom mocia. lto je Behe mpeknamame, 3aMOCICHA BUIIE OATOBapa MO3UIUjU
Koja ce momymasa. [lopen mHbopmanuja o MoryhuMm aepumuTHMa KOMIICTCHIIH]jA, OKBHUD
KOMIICTCHIMja Tpy)Xa W HWHPOpPMaLHKje O Jocal HEMO3HATHM W HEeHcKopuitheHuM
CrocoOHOCTHMA. Y CiIy4ajy HEUCKOPUIINCHMX KOMIICTCHIIMja 3arlOCICHOM Ce IOBepaBa
ApYrd 3a/aTaKk KOjU BHUIIE OJroBapa HErOBHM KBalU(HKalHMjaMa M BemTHHama. Ha Taj
HAauYMH YHYTpalmlmbH pecypcu y mnpexysehy kopucte ce Ha HajO0ospm Moryhu HauduH.
Crnenudukanuje pagHuxX MecTa Cy MOJUIOKHE CTAIHUM IpoMeHama 300T Ti100ain30BaHUX
TPXKUIITA M WHOBaIMja mporieca u mpousBona. [IpemMa Tome, oHe MOpajy OWTH pPEIOBHO

npuiiarohaBase.

Menanepu 3amocieHe Mopajy MOcMarpaTd Kao WIaHOBE TUMa KOjuMa mpocielyjy
Hapehemwa U cyrectuje, anu oJ nojapeheHUX Mopajy NpUXBATUTH apryMEHTOBAHY KPUTHUKY
(PamocasibeBuh, 2016). IIpema Jlujy u [Jejay (1998) kopucran anat y OKBUpY yIpaBibama
3alociIeHUMa je oasarwe osnautherwa 3anocieHuma. Peu je o Jenerupamwy ayTOpPUTETA,
o0aBe3a M OJTOBOPHOCTH Ha 3arocieHe paau yHampehema mocnmoBHux mporeca. OBaj anat
npyxa MOryhHOCT 3amociieHrMa Aa, y A0MeHy oBJamhema, yBoJie IpoMeHe y U300py HaulHa

peanu3aiyje 3agaTaka 6e3 motpede aa MpeTXoAHO KOHCYITY]y MEHalepe.

VY caBpeMeHHM Tnipeny3ehnmMa yrpasibame JbYJICKUM PeCypcrMa ce 4ecTo MoBesyje ca
npomeHoM nocioBHe KyaType (Hartog & Verburg, 2004). Haume, mocinoBHa Kyntypa, Kpo3
YCBOjEHE 3ajeTHUYKE HOpPME M BPEIHOCTH HHAUPEKTHO yTHYe Ha (PYHKIHMOHATHOCT
3amocieHux. [IpoMeHa craBoBa 3amocieHux Tpebamo OW na ce oBHMja HA HAYMUH JIa

3allOCJIeHH Hayye Kako paJuTH NpPEeKo TpaHHUIla IOCIOBHUX (yHKIMja U TNPUXBATUTU
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onrosopHoct. [lopex Tora, 3amocieHu Tpeba 1a Hayde Ja WHTETPHUILY CBOj paj y ocTaie

Harope 3a ycIenny peansamujy mnporeca (Jeston & Nelis, 2008).

5.2.5. Ilocnosna Kynmypa Kao paxmop 3penocmu ynpas.bara nOC106HUM RPOUECUMA

KonnenT YIIIT Moxe OMTH IPUMEHEHO Y CBUM JelaTHocTUMa. MehyTum, oBjie HUje
ped caMo O CKYIy CTPYKTYpHpaHHX METOJa M TEXHOJIOTHja, KOje C€ jeIHOCTaBHO MOTY
JeNIeTupaTy 3amnocienuma. Hamportus, ycrnex OWiIo Koje MHHIMjaTHBE y Tpeay3ehy, Kao u
VIIII, ycnoBibeH je KyaTypoM. IlocrmoBHa KynTypa IpyXka HEMHCAaHE CMEPHUIE 3a
W3BpIIaBamkEe MOCTABJHCHUX 3aj1araka. llopex Tora, y Behunu mpenyseha He moctoju camo
jenHa ToOCIOBHA Kyiarypa. Hamme, ycrmex cmajama, TMOCTOjamba 3aBHCHUX JPYILITaBa,
reorpa)cKor pasiBajarba 3a0CICHIX U CIMYHO J0Ja3H 10 I0jaBe Hu3a cyOKyITypa® yHyTap

npenyseha (Graul & Moormannl, 2014).

AHanmm3a TOCIIOBHE KYIType Kao (hakTopa 3pesiocTH 3aXTeBa pa3yMeBame Camor
koHuenra kyirype. Illaju (Schein, 1995) nedunume xyntypy kao oOpaszall OCHOBHHX
IPETIIOCTaBKU OTKPUBEHHX WM Pa3BUjeHUX YHYyTap ojapeheHe rpyme, J0K Ta rpyna y4u Kako
Ja c€ HOCH Ca MHTEPHUM M EKCTEpHUM H3a30BUMa. AKO C€ OBE NPETHOCTaBKE IOKAXKY
BpEIHUM, OHE ce cMarpajy BakehuM M mpeHoce ce HoBUM uinaHoBuMa rpymne. Llajua (2010)
OIUCYje pa3Boj KyJIType Kpo3 MoTpedy 3a MHTErpalrjoM U CMHCIOM Yy MOCTYIIMMa YIaHOBA
npenyzeha. OBa cymTHHCKa noTpeda AOBOIM JI0 €BOJYLHMjE 3ajeJHUUKUX eneMeHaTra mehy
YIaHOBHMa Tipeay3eha, kao mTo Cy 3ajeTHUYKE BPEAHOCTH, YBEPEHA U MOCTYIIIH KOJU CY C€
MOKa3aJld yCHEIIHUM H TOTBPhyjy c€ TOKOM BpeMeHa. TakBe BpPEIHOCTH, yBEpema W

npoleype yue HOBU 4IaHOBHU Ipeay3eha, y OKBUPY Mpolieca ColMjaar3almje.

Bpojuu ayropu (Rosemann, de Bruin, 2005; vom Brocke, Sinnl, 2011; Jeston & Nelis,
2014; vom Brocke, Rosemann, 2014) cy ucTpakuBaim yiory KyaType MpH UMITIEMEHTAIHj1
MPOIIECHOT MPUCTYTA, OAHOCHO TIpH peanu3anuju npojekata YIIII. [Ipexy3eha Ha mouetHom
HuBoy 3penoctu YIIII kapaktepuiie opyjeHTaIja Ha MOCTU3amke TOKATHUX onTuMymMa. Kana
ce CBeCT MojequHMX MeHayepa o mnoTtpedou VYIIII mpommpu Ha ocTane 3amociese,
MIPOMOBHUCAkEM TIOCIOBHE KYITYpEe OJf CTpaHE MeHalepa, J0Ja3d /0 IIHpEHma CBECTH O
3Havajy TMporecHe opujeHTanuje. [Ipema ToMme, TMOCIOBHA KyITypa je KJbY4HU (HaKTOp

poMeHe Ka noBehamy mpoiiecHe 3peoCTH.

® Cy6kynType ce cacToje 0 OCHOBHHX BPEIHOCTH JOMHUHAHTHE KY/ITYPE H JOJATHHX BPSIHOCTH jEIMHCTBEHHX
3a CYyOKyITypYy.
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HctpaxxuBamem moBezaHoctd KynaType W TpOIECHOT TPUCTyHa JONUIO Ce JI0
UACHTU(DUKOBaKkA Be3a KYIType M yclieXa, OJHOCHO Heycliexa UMIUIEMEHTAIUje MPOIECHE
opujentarmje. Ilpema Tcajy (Tsai, 2003) mocioBHa KyiaTypa JOUPEKTHO yTUYE Ha
umiuiemenTtanyjy YIIII, Tako mTo npyska MojApIIKy Ha MYTY Ka YCIEUIHO] UMILJIEeMEHTAIUj!
WIH TIpeJicTaBiba mpenpeky. KyntypHe Oapujepe y yrpaBibamkby HpOIECUMa, XHjepapXujcKe
CTPYKTYpE M BEpPTHKaJIHA KOMYyHHKallMja, Tpeba ma Oyay y (hokycy TOIl MeHaiiepa, jep Mory

MIPEJICTaBIbATH MPEPeKy ycrnemHe umrieMentanuje Y111

VY nureparypu je MmpelncTaBjbeH Mojed Koju ofjammaBa MehysaBucHocT Kyntype u

VIIII. Peu je 0 Mooeny Ynpasware nociosnum npoyecuma — Kyimypa (Schmiedel, Brocke
& Recker, 2015) (cmuka 5.5). Mogen ce moxe KopuctutH 3a aHaausy YIIII y KOHKpeTHHM
npenysehuma (vom Brocke & Sinnl, 2010; vom Brocke et al, 2010). ¥ Tom cmucity, Monen
oMaske y o0jammaBamy, Ha mpumep, 3amrto YIIII gaje 6osbe pedynrare y jeqHoM mpemysehy
Hero y napyroM. Ocum Tora, Mojien npejcraBiba J00py OCHOBY 3a motpede npeasuhama. To
3HAYM, aHaIM3a CeUU(pUYHE MOCIOBHE KYITYpPEe MOXKE MPYKUTH HHIUKAIH]Y 332 KyITYpHE
MIPOMEHE HEOITXOJIHE 3a yCIemny peanu3anyjy nannujaruse YIII1. Mogen ce cactoju u3 Tpu
cermenTa (Schmiedel et al., 2015):

» Kkynrypa YIIII,

» KYJITYPHU KOHTEKCT, U

» KyJITYpHO mpuiarohaBame.

Kynmypa VIIII nonpazymeBa KyiaTypy Koja TMOJpkaBa ocTBapeme musbea YIIII,
OJTHOCHO OCTBapeme e(pHUKacHUX M ePEeKTHMBHHUX IOCIOBHUX Impoueca. llpeacraBipa cer
cieun(pUIHUX BpenHOCTH Koje cy uuxepentHe YIIII u koje mocrajy BuasbuBe y onpehenum
aKTUBHOCTHMA M CTpyKTypama. Takolhe ce Moke cmaTpaTu t0-be kynTypom Koja ce jaBiba
kana ce mpuxsatu npuctyn YIIII. To 3Haum na mocnoBHa Kyinrypa Tpeba J1a ycBOjU
BpenHocTH Koje nmoapxkasajy koHuent YIIII. Konuent VIIIT oOyxBata cnenehe BpeaHoCTH
(vom Brocke & Sinnl, 2011): KOH3WCTEHTHOCT, KBAJIUTET, KOHTHHYHPAHO MMOOOJBIIAE,
OpHUjEeHTalMja Ha KYyIle, OpHjEHTallMja Ha Tpollece M peakinuja Ha mpomeHe. Hapenene
BPEHOCTH MPY’Kajy MPBY HEjy O TOME 1ITa npeacTaBiba Kyntypy YIIII, mehyTum, onu HUCY

CUCTCMATCKH U3BCACHU U3 JIUTCPATYPC.

Kynmypuu xommexcm oOJHOCHM ce Ha mocrojehe KylTypHO OKpYyXeme OJHOCHO
OKpyXKeme ca kojuMm ce mHuujatuBa YIIII cyouaBa y npemny3ehy. CacTtoju ce o1 HEKOJIHKO

KYITYpHUX Tpylna, Kao IITO Cy HalMOHAJHE WM KYJIType paaHux rpymna. OBe KynaTypHE
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rpyIme cy UCIpervieTane, HIIp. MPOjeKTHH TUMOBHU Mel)yHapoIHUX Mpeay3eha 4ecTo yKIbyqyjy

3aIIOCJICHC U3 PA3JIMYUTUX 3€MaJbad, aJIM U U3 PA3JIMIUTHX OPraHU3allMOHUX je,I[I/IHHHa.

KyntypHu KoHTEKCT

Kyntypao
npunarolaBame

Kynrypa
yIpaBJbama
MTOCTIOBHUM
npouecuma

Cauka 5.5: Mogen Yopasibawme 0cI0BHUM nporiecuma — Kynrtypa
(errn. BPM-Culture-Model)

W3eop: Schmiedel, T., vom Brocke, J. & Recker, J. (2012).1s your organizational culture fit for
Business Process Management. BPTrends. (9:5). ctp.3.

Kynmypno npunacohasare ogHocu ce Ha 6a3uuHo cnaramwe usmehy kyntype YIII u
KyITypHOT KOHTekcTta. OHa TmpeacTaBiba TmpenycioB 3a ycrmeman mnpuctyn YIIIT y
npeay3ehuma. [Ipyrum peunma, yKJbydyuBame MOJIPKaBajyhnX BpPETHOCTH, aKTUBHOCTH H
CTPYKTypa yIpaBJbama MpOIeCHMa Yy KyITYpHHU KOHTEKCT HEKor mpemy3eha mpencrariba
HEOIXO/IHO, alli HE U TOBOJHHO CPEACTBO 3a MOCTU3amhe ePUKACHUX U e(hUKACHUX MOCIOBHUX

npotiieca.

Kapakrepuctuke Kynrype cmarpajy ce KJbydHUM (pakTopuMa KOjU YTHUY Ha yCIeXx
npojekara y okupy YIIIT (Grugulis & Wilkinson, 2002). Heku ayropu cy paawiu Ha
U3/Bajalby OHMX KapaKTEepUCTHKAa IIOCIOBHE KyIType Koje Cy 3HadajHe 3a mnosehame
3penoctu YIIII. Kao Haj3Hauajuuje u3nBojeHe cy cuenche kapaxrepuctuke (Grugulis &
Wilkinson, 2002): mormyHa mocBeheHOCT 3amocCiieHHX, pa3MeHa 3Hama, IOBEpPEbE,
WHOBATUBHOCT, KOHTHHYHPAHO YyYeme, JaBame OBIamhema 3aloCiIeHHMa, ITOAPIIKa
MeHalepa, y3ajaMHO MOILITOBame 3amocieHux. Ocurypame HaBeJCHMX KapaKTepHCTHKA je

TCXKaAK 3a1aTakK KOjI/I 3axXTEBa O,Z[pCl’)CHO BpPEMC 1 HAIIop.
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Ha ocHOBY cBera u3ioXeHOT €BHACHTHO je Jla TIOCJIOBHA KYJTypa jecTe 3HauyajaH
(dakTop moBehama mporecHe 3penoctr. OBaj pakTop ce HE MOXE OJBOJUTH OJ OCTAIUX

(akTopa 3penocTH, jep mocroje u3paxene melhycooHne Bese u ogHocu u3mehy mux.

5.2.6. Hugopmayuona mexunonozuja Kao Gaxkmop 3penocmu ynpasvarsd NoCa108HUM

npovyecuma

Nudopmanmony texHnonorujy neduHuie AmMepuyka acoryjamnnja 3a HHGOPMAIHMOHY
texnosorujy (enri. Information Technology Association of America) kao ,, xapasep,
coTBep, KOMYHHUKAIH]a U IPYTH ypehaju Koju ce KopucrTe 3a YHOC, 4yBame, 00paay, IpeHoC
U W37a3 mojaraka y Owino koM oOnmky“. MH(opManmoHa TeXHOJIOTHja OJHOCH c€ Ha
KOMOMHAIM]y CO()TBEPCKUX M XapABEPCKHX MNPOM3BOJAA U YCIyra Koje JbyIu KOpHCTE 3a
yIpaBJbakhe, NPHUCTYN, KOMYHHKAIM]y W JeJbelbe uHpopMmanuja. be3 wuHbopManuone
TEXHOJIOTHj€ M3BPIIABAE 33/1aTaKa Yy JAHAIIKBEM JTUHAMUYHOM OKPYKEHY j€ HE3aMHCIIOBO.
Hbena mpumena y mocnoBamwy mnpeayseha orBapa OpojHe MoryhHOCTH W YHOCH 3HAauyajHE
npomeHe. 3axBasbyjyhu beHOM Op30M pa3Bojy U OeHepUTHMA KOje JOHOCH, UMITJIEMEHTAlH]ja

nH(OPMAIMOHE TEXHOJIOTHjE Y TIOCTIOBamkYy Npeay3eha KOHTHHYHPaHO pacTe.

Wudopmanrona TeXHOJOTHja UMa HE3aMEHHBY YIOTY y yBohewmy m yHampehemy
IpoIIeCHE OpHjeHTanuje y okBupy npenyseha. lbena npumena omoryhaBa nmiuieMeHTanujy
TEOPHjCKOT KOHIIETITa, MEPEHE OCTBAPEHUX pe3yTara U Mpeny3uMame KOPEeKTUBHUX Mepa y
nuby nobdospinama. Bumapt u ocramu (Willaert et al., 2007) ce cmaxy ga Tako3BaHO e-
JPYIITBO TIPEJCTaBba TJABHOT MMOKpeTadya HWMIUIEMEHTAaIMje MpolecHor mpuctymna. OHu
TBpJIe /a e-TI0CIIOBalke U e-Koyabopaluja MpojyKyje MpoMeHe yHyrap npenyseha koje ce

oJHOce Ha yHanpehemwe Mel)yyHKIMOHaIHEe Koonepaluje.

HNako je nHpopManimoHa TEXHOJOTHja caMO jeJaH cerMeHT mmmper koHuenTta YIIII,
yIIpaBO OBaj CErMEHT MOXKE MPEICTaBJbaTH HEMPEMOCTHUBY IMIPENPEKy IajbeM pPa3BOjy
npenyseha onHocHo nopacty HuBoa 3penoctd YIIII. IIpumena nnpopmanmone TeXHOJIOTH]je
nopen xapaBepa U coTBepa ykJbyuyje W HMHEOPACTPYKTypy Koja oOyxBaTa — BIIACHHKE
mporieca, aHAIUTHIape, CTpyImake u3 001acTH HHPOMAIMOHE TEXHOJIOTHje U KOPHCHUKE ca

Pa3INIUTUM CTCIICHOM I/IH(l)OpMaTI/I‘-IKOF 3Hama.

MHoru ayTopu IMperno3Hajy 3Hada] MHPOPMAaILMOHE TEXHOJIOTH]je Y MUMIUIEMEHTALUjU
VIIII. Ouu uctuay mpu pasziuyuma egexma Ha nocioBue mpoiece u To (Davenport, 1993;

Bosilj Vuksi¢ i saradnici, 2008, Bosilj Vuksi¢ i saradnici, 2015):
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» edekar ayromaTH3aldje — JOBOAU 10 NMoBehama ehUKacCHOCTH yciel MmoOoJbIIama
MPOAYKTUBHOCTH, YIITEIE PAJHE CHAre M CMambCekha TPOIIKOBA,

» wuHpopmanmonu edexar — AOBOAM A0 NoBehaHOT KBaJUTETa IpoIeca JOHOUICHA
OJUTyKa, OCHA)KMBama 3alloClIeHUX, palMoOHaNHUje ynorpede pecypca u mosehane
epUKacCHOCTH ¥ KBaJIWTeTa mpeay3eha myTeM CHocOOHOCTH HWH(MOPMAIIMOHE
TEXHOJIOTH]j€ J1a CaKyIlJba, 4yBa, oOpalyyje u mpocinehyje napopmanuje, u

» edekar Tpanchopmammje — IONpUHOCH CKpahemy BpeMeHa Tpajama mporeca H
yHampehewy Mpou3BoJa M YCIyra IO OCHOBY CIHOCOOHOCTH WH(pOpPMAaIHOHE

TEXHOJIOTH]j€E JIa OJIaKIIa MpoIec HHOBAIMja U TpaHChOopMaIlrje.

N3mehy edekara je mpucytHa koMmruiemMeHTapHocT. Ha oBaj HaunH uHpOpMannoHa

TEXHOJIOTHja IOTIPHHOCH CTBapamy BPEIHOCTH Ha HUBOY LEJOT npenyseha.

Nudopmanmona texnonoruja omoryhasa 00Jby MpOIECHY MPaAKCy, aJId cama Mo cedu
He cTBapa gomaTHy BpeaHocT (Smith & Fingar, 2003). Mehyrum, wundopmaimona
TEXHOJIOTHja MNPEJACTaB/ba CYIITHHCKA W Hem30exHu ocionar YIIIT (Bosilj Vuksi¢ i
saradnici, 2015). [TocoBHU mporecu U WHPOPMAIIMOHA TEXHOJOTHja Cy TecHO MelhycoOHO
MOBE3aHM. YCMEpeHOCT mpexy3eha Ha MocioBHE Mpoliece HEMUHOBHO Hamehe morpely 3a
ayroMatu3oBaHuM amatuma npu  YIIII. Hajmpe je wuHdopmamuona TexHOJOIHja
IIpeJCTaBJbaja CPEACTBO 3a MOJPIIKY MOJEINPakY MOCIOBHUX Ipoleca. BpemeHoM nonasu
710 pa3Boja ajaTa 3a MOJIEIHpame TOCIOBHUX Ipolieca U MMpH ce mpuMeHa Mudopmanmone
TexHosoruje. Mehytum, Moaenupame MOCIOBHHUX Ipolleca je caMo jeaHa ¢aza KUBOTHOT
nukiayca YIIII. To je ocHOBa 3a ymnpaBibame, jep je jacHO Ae(UHUCAHU MOJEN MOCIOBHUX
mporeca mnpenyciaoB ympassbama (Gartner, 2011). JlokazaHo je na uH(popMalMoHa
TEXHOJIOTHja Tpeba Ja MpeacTaBjba OCJIOHAIl M OJIAKIIA YCIIOCTABJbAIE AarriHUX H
e(pMKaCHUX MOCIOBHUX Ipolieca, oqHOocHO noapxu YIIII y cBuM ¢azama »UBOTHOT IIUKITycCa

(Longar, 2008).

Nudopmarmona texuonoruja 3a YIIII, ykpydyje cinenehe (Bosilj Vuksié¢ i saradnici,

2008):
> ajate 3a MOJEJIMpae MOCIOBHUX MPOIeca U aHAIN3Y — HAMCH-CHH CY MEHAleprMa,
CTpyumalMa U3 001acTu HHPOPMAIMOHE TEXHOJIOTH]e, aHATUTHYAPHMA U KPajEbHM
KOPHCHHIIMMA; TPUMEHYjy Ce Yy LUJbY Kpeupama IMOCIOBHHX MOJCTa U 4YyBama W

aHaIM3Wpama MOBE3aHUX T0JIaTKa; ¢ 003WPOM Ha IMIMPOKY MOHYIY OBUX ajaTa Ha
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TPXKUIITY KOHKpeTHO mpemy3ehe Ttpeba Bpku ogabup y CKIaAy ca CBOJUM
cnenuduaHuM morpedama.

» amare 3a YIIII — HaMeweHN Cy MEHAlIepUMa | BIIACHUIIUMA TIPOIleca; MPUMEHY]y ce Y
by cupoBolhema aupektHe KoHTpose u YIIII; muxoBe kibydHe (yHKIHjE MMaKeTa
obyxBatajy (Bosilj Vuksi¢, 2008): momenupame MOCIOBHHUX IpoIeca M aHaIHU3Y,
yIpaBJbakhe U3BPILIABAKHEM OCIOBHUX IPOLECca, YIPaBIbakhe MOCIOBHUM MPABUINMA,
yIpaBjbambe JOKyMeHTHMa mpenyseha (enrn. Enterprise document management —
EDM), ynpaBsbame MocIoBHUM akTHBHOCTUMA (eHIII. Business activity management —
BAM) u cepBep miarpopmMa W HHTErpanvioHn uHTepdejcH Koju omoryhaBajy
nose3uBame Cucrema YIIII ca npyrum nporpamckum peniewmuma yHyTap M M3BaH
npemyseha.

» cucrtem YIIIT (enrn. Business process management system — BPMS) — numa 3a nusb 1a
omoryhu mpenysehuma peanusanujy OpOLECHE  OpHUjEHTAIMje  MPUMEHOM
nH(OpMaILIMOHE TEXHOJIOTH]E; MPEACTaBba MIATHOPMY 3a MOBE3UBAKE APXUTEKTYpE
npenyszeha, Mozena MOCIOBHUX MPOLIEca, CUCTEMA YIPaBJbamba MOCIOBHUM TOKOBHMA
n uHpOpManmoHe HH(PPACTPYKType KOja CIYy)KH Kao TMOJAPIIKA y HU3BPIICHY

ITOCJIOBHUX ITpoHeca.

Ha ocHOBYy mpeTxoJHO WH3JI0KeHOr Hamehe ce 3akjpydak Ja HH(opMauoHa
TEXHOJIOTHja Npe/cTaBiba 3HauajHy noApumky YIIII. CymTuHa uHpopmalrione TEXHOJIOTH]e
orjeJia ce y CTBapamy OCHOBE 3a pealn3alijy [MOCIOBHUX MpoIleca U aKTUBHOCTH M 3a/1aTaka
yHaTap WX, Kao U 3a BbHX0BO Ipahewme n yHanpehemwe. MHpopmalmona TexHoaoruja uma
3Ha4ajHy yjory Ha crasu 3penoctu YIIII. Ayropu [lopran u dayau (Dorgan, Dowdy, 2004)
UCTPAKUBAIM Cy OJHOC MHTEH3UTETA NMpUMEHE MH(OpPMAIMOHE TEXHOJIOTHj€ U UHTEH3UTETa
yIpaBJbama mpoiecuma. Pe3ynraTtu \UXOBHX HUCTpaKMBama MOKa3yjy Ja npemay3eha koje He
CIPOBOJIE AKTUBHO YIIPaBJbalke MpoLleCUMa U He yJaxy y MH(GOpPMAIMOHY TEXHOJOTH]Y Y

BUY MOJPIIKE TOCIOBHOM TOKY ocTBapyjy 0% moBpahaja Ha Ouio koja ynarama.

['maBHM pasznor HeMOBOJPHE MpPUMEHE HMH(POPMAIMOHE TEXHOJIOTH]jE, HApOYUTO Y
HEpa3BUJEHUM U 3eMJbaMa y pa3Bojy, JECy BUCOKHU TPOIIKOBU H-€HE MMIUIEMEHTAIM]e U Jlajbe
npuMeHe. MehyTum, kopucTH Koje HH(pOpMAIMOHa TeXHOJOoruja obe3behyje BUIIECTPYKO
npeBasuiase TpomkoBe. [Ipenyseha y pasBujeHMM 3emMJbaMa HE IIOCTaBJbajy MUTAHE
WCIIATUBOCTH yBolhema MH(GOPMAIIHOHE TEXHOJIOTH]E, ’bUXO0Ba JUJIEMa Ce CacToju y u300py

ajekBaTHe TexHosoruje. thena ymora je moceOHO BakHa y MOBE3UBABY OpPraHU3ALMOHUX
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JeIMHUIIA U yCTocTaBbaky MehydyHKMoHamHe capanme. Takohe, HEKM ayTopu HaBOE
yckiialleHOCT MHPOPMALIMOHE TEXHOJIOTHjE Ca CTPATETHjOM, Ka0 Ba)KaH yCJIOB 33 MOCTH3AhC
nocioBHOr ycrexa npenyseha (Bleistein, et al., 2006). Mudopmaiinona TeXHOIOTHja YUHH
JAKIIOM MUMIUIEMEHTAIN]y CTpaTeruje Kpo3 MocIoBHE nporece. Ha Taj HauwH je jorn jeqHoM

noTBpheHa nmosezanoct u MelyzaBucHoct aktopa 3penoctu YIIII.

5.2.7. Komynuxauyuja kao ¢pakmop 3penocmu ynpaeoarba nOc106HUM RPOUECUMA

VYenemno VYIIIT 3axTeBa MHTEpaKUMjy pa3iMYUTHX THOApYyYja M TUMCKU pan. Heke
CTyIHje Ccy IMOoKa3ajle OrpOMaH IPOLIEHAT HEYCIEUIHOT yBolema MPOMEHa, IIe ce Kao INIaBHU

y3pOK Heycrexa HaBoau Jiomna komyHukanuja (Patterson, 2000; Lettice & Brayshaw, 2007 ).

Komynukanuja je Jbyacka akTUBHOCT Koja omoryhaBa ycrocTaBibame Be3a H3Mehy
Jpynu. JleduHuine ce kao ,,pasMeHa wHpopmMmamuja usMel)y Mommbaona M MpUMaona u
pasymeBame 3Hauewa udMel)y yuecHuka xomynukanmje” (O’Reilly & Pondy, 1979). Ona
Ipe/CTaB/ba HAYMH pa3BHUjama, OPraHU30Baba U IIKMpeHka 3Hamba. KomyHukanmja ce oxHocu
Ha WHTEpakuujy usMmely paslMuuTHX JbYIU Ha Pa3IMYUTHM HHBOMMA M M3 Pa3IHYUTUX
MOCTIOBHUX (PYyHKIMja, KOja C€ MOXE CIPOBOJAMTH AKTHBHOCTHMA Kao INTO j€ CTBAapambe
OKpYy)KeHa 3a pa3MeHy Hieja, OApKaBamke OTBOPEHUX cacTaHaka M Kopulrheme pa3IuuuTHX
Meauja 3a MPUKyIUbake M AucTpudyuujy undopmamuja (Bandara et al., 2009). V nomeny
VIIII, xomyHuKanuja Tpeda qa oMoryhu 3amocieHuMa jaa pasymejy, MpUXBaTe U JAUPEKTHO

noap:xe naunyjatupy YIIIL

Hexn on najuemhmx mnpobiiema ca kojuma ce cycpehy mpemyzeha npumukom
uMmiiementanuje YIIII cy moBe3anu ca komyHuKanujoM. HeangexkBaTHa KOMYyHHUKalldja
JOBOJM IO TOTeNIKoha y W3BpIIaBamby yIpaBlbakba MpOMEHaMa, OCUTypamy MOJAPIIKE TOM
MEHAIIMEHTY, 00e30ehery TpaHCTIapeHTHOCTH, OTIPaB/Iaky TPOIIKOBA yJlarama y yIpaBibamke
MOCIIOBHUM TIPOIleCHMa W CIHYHO. YecTo Cy OBH TPOOJIEMH Y3POKOBAHH HEYCIICIITHHUM
KOMYHUIIUPAKEM CTpaTervje, OJJHOCHO HEYMO3HABakEM Ca CTPATETHjOM OHHUX 3aMOCICHHX

KOjU HE YUECTBY]Yy AUPEKTHO Y HeHOM (popMynucamy.

Kinacnuan HauuH KOMyHHUIIMpama KapakTEpHIe JeIHOCMEPHO, XH]epapXHjCcKo
KpeTame YIyTcTaBa M TO OJI03r0 HAaHWXKE, JOK Ce HM3BEITaju o pamxy kpehy ca HIKUX
XHMjepapXxMjCKUX HUBOa ka BUIIKMM. OBaj HAUMH KOMYHHUIUpamwa yckpahyje MoryhHocTH
3aloCIeHMMa Ha HW)KUM XHjE€papXHjCKUM HHUBOMMA J1a UCKaXy CBOj€ MHUILBEHE U CTaB O

KOHKpPETHOM 33JIaTKy U HaUHHY HErOBOT MOO0JbIIAKA.
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CaBpemMeHO TMOCIIOBamkE€ KapaKkTepulle pejaTHBU3MpaHa Mojena Ha mnoapehene u
Hagpehene. [7aBHa oJIMKa CaBpEMEHOI HAYMHA KOMYHUIUpama j€ O0B0CMEPHU MOK

CyrecTuja, ylyTcTaBa U U3BELITaja O pajiy.

[Mocnequiie HeepukacHe KOMYHUKANMjE OTJIeAa)y C€ Yy JIOMIO] KOOIEpaIHju
3aMlOCIICHUX M HHUCKO] TPOJYKTHBHOCTH. Y IHJbY MOOOJBbIIAaka KOMYHHKAIIHM]E 3allOCICHUX
Anxunc (Adkins, 2003) nmpeanaxe npuMeHy ciaeachux ymyrcraa:

» KoMyHHIUpamwe mnozapazymena u feedback, omnocHo mopen mpyxkama nHbopmalimja
MoJIpasyMeBa U MpUMame MOBPaTHUX MH(OpMaLyja,

» KOMYHHUKAIlWja JIULIEM Y JIUIIC MPEICTaB/ba HaJKBATUTCTHUJU HAYMH KOMYHULIUPAkHa U
1B0j Tpeba TeXHUTH Kaj rof je Moryhe,

» OCHOB J00Ope KOMYHHKAIHje HAIA3W Ce y MCKPEHOCTH, KaKo OJ CTpaHe HajapeheHux
TaKo U O] cTpaHe noapeheHux,

» MEHajepu Mopajy mhpociichuBaTH jacHa W TpelU3Ha YIyTCTBA, Kako OW HM30erin
HEepa3yMeBambe U Hecropa3yMme,

» TPWIOKOM JaBamka WHCTPYKIMja WIM H3JIaramka IUIaHOBa, MEHALEpH MOpajy
caciyliaTy 3amociieHe ca apryMEHTOBAaHMM KPHUTHKAaMa HITM H7ejaMa 3a moOoJblIarme
HUXOBOT MPEIJIOora,

» MEHallepyu MOpajy YCTaHOBHUTH TEpMHUHE Kala he pa3roBapaTH ca 3amociieHMMa KOju
KeJle Jla M3HECy CBOja 3arakama WK Ipeyiore 3a yHanpeheme mocioBHOT mporieca,

» MEHaylepu Mopajy OWTH OTBOPEHH 3a 3aloCieHe, ajll W KOH3HCTEHTHH Y CBOM
CBAKOJHEBHOM TIOHANIalky, KaKo OW CIYyKWIM Kao TIpHMEp 3alocieHNMa |
3aCITy)KHITH FbUXOBO TIOIITOBAE,

» 3aloclieHd MOpajy Ja pa3Memyjy TMpeyiore U caBeTe W capal)yjy TpH peau3amuju

3aJgaraka.

JIOKyMEHTOBaWb€ U TPaHCHAPEHTHO NPEACTaB/bamke MOCIOBHUX MPOLIEca jaB/ba CE Kao
3HA4YajHO CPEACTBO MOOOJbIIakha KOMYHUKaIH]je 3anocieHux. [Iputom, nnpopmaiimje koje cy
peIMeT KOMyHUKaluje Tpeba na Oyay KOHTHHYHMPAHO aXypupaHe U JIOCTYIIHE CBHMa
3armocieHnMa. AZICKBaTHO MPOIECHO JIMJIEPCTBO U MOCIOBHA KYJITypa IOTPUHOCE KBATUTETY
octBapeHe komyHukauuje YIIII. Bumaper m ocranmu (Willaert et al., 2007) cmarpajy na
MHTE3MBHA MHTEPHa KOMYHMKAllMja O OCTBAPEHMM pe3ylTaTHUMa IMpeJcTaBba KJbyd

YCHENIHOT MOCIIoBama npeyseha.

154



Pas3zeoj oksupa 3a noseharve npouyecHe 3pejiocmu npec)weha

5.2.8. Ycmepenocm mna Kynue kao ¢hakmop 3penocmu ynpaswara nOCI06HUM
npouecuma

[Tona3ny Tauky cBaKor Haropa y OKBUpY yHarpehema mocioBHUX mporieca Tpeda a
npencrasibajy norpede kymana (Chen, Daugherty & Landry, 2009). JlutepaTypa Ha moJby
VIIIT npennaBsbeHa je pajgoBuMa Ha TeMy opujeHTanuja Ha Kymue (Flint et al., 2005; Trkman,
Mertens, Stijn & Gemmel, 2015). VIIII moxe ce cMaTpaTH HAYMHOM Ha KOjU C€ 3aXTEBHU
Kylaia mpeTBapajy y peaidHe mpoms3Boie W ycayre (Smart et al, 2009). Ium VIIII je
no0oJpIlIathe M YIpaBJbalbe TpolecuMa mpeay3eha kako OuM ce ucmopydymia MaKCHMalHa
BPEIHOCT. YIIPKOC BOKHOCTHU Kymalla, BehnHa Hamopa 1 TeXHUKa 3a Mo00JbIlamke mpolieca He

y3uMa J0BOJbHO y 063up kymiie (Trkman et al., 2015).

YcMmepeHocT Ha KyIe Moapa3yMeBa, Mpe CBera, yIo3HaBamke ca TPEHYTHUM CTaBOM
Kynaia, 0OJJHOCHO Ca3Hame€ TPEHYTHOI HMBOA 3a/10BOJbCTBA Kymana. Ha ocHOBY Tor ca3zHama
BPILIHU CE J1ajbe MPEUCIUTHUBAE TIOCIOBHUX Ipolieca npeay3eha u ToHOce OITyKe O BUXO0BO]

peopranuzanuju y uniby nosehane carucakimje xKymaia.

YcMepeHOCT Ha KyIlle je CUrypaH IyT Ka HUXOBO] MoBehaHO] JI0jalHOCTH Koja
pe3yaTHpa TOHOBHMM KyINOBHHAMa M 3aJpKaBamby KyIIa TOKOM JIy)KEr BpPEMEHCKOT
nepuoza. [TopacT mojaTHOCTH Kynama U3BOp je KOHKypeHTCKe mpearoctu (Stankovic, 2003)
KOja 3a KOHAYyHM pe3yiaTaT uMa nopact npodutabunnoctu. [Ipurom, He ponpuHOCe CBU
KyNnuu nojjeaHako nepdopmancama npenyszeha. Heku ayropu McTHYy NMOCTOjame pasiiuKe
n3Melyy mojeIMHUX Kylala y Torjeay BpeaHOCTH nompuHoca npenysehy (Stankovié, 2003).
3amarak mnpeny3eha je MakcuMu3Upame Opoja NpopUTAOWIHMX Kynana WId yraena
nojequHayHuX Kymnana. MnentugukoBame Kynana ca kojuma tpeba pa3BujaTH Mely3aBUCHE
OJTHOCE 3aXTeBa carje/laBambe YKYMHHUX TYTOPOYHHUX KOPUCTH Koje mpenayzehe mMoxe umaru
on kynua. bykuh u IlomoBuh (2012) mpeanaxy mnpu onabupy HajBpeIHUJUX Kymara
yBakaBambe€ He caMo MaHu(pecTHUX ((UHAHCHJCKUX U HE(UHAHCH]CKUX) KOpHUCTH, Beh u
JATEHTHUX KOPHUCTH (3Hame Kyllla M HeroB yTuIaj Ha JApyre kymie). Ha Taj Hauuw,
npenyzeha Mory na 3ajp)ke KOHKYPEHTCKY MPETHOCT Y YCIOBUMa BHCOKE KOHKYPEHTHOCTH,

rJ100aJTHOT ¥ TYpOYJIEHTHOT OKPYKEHa.

®okycupajyhu ce Ha 3aJ0BOJBCTBO KyIald, WUMIUTUIMTHO W YECTO MOTPELIHO Ce
MPeTIocTaBsba Ja npeaysehe mocenyje 3HamHE O TOME KaKO KYIIM KOPHUCTE MPOU3BOJIE WU
ycnyre mpeny3eha y CBOjUM MpoliecMMa M Kako ce€ TpollecH mpeay3eha WHTerpuiry ca

nporecuMa kymara. CaBpemena mpeny3eha pasiuKyjy 3aI0BOJBCTBO Kymala W CTBapHY
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ynotpeOy mpou3Boja y HHUXOBUM IMporecuMma. Ta mpemy3eha mokymmaBajy aa mpehy ca
npousBohaua Ha mobOaBibaua perrema (Gebauer, Paiola, & Saccani, 2013). Pagu ce o
MOBE3MBaY IMPOW3BOAA W yciyra mnpeay3eha Ha HauWH Ja ce OJaKIIa KyIIy yrnoTpeda
KyIUbeHUX npousBojia npenayseha. I'porpoc (Gronroos, 2011) uctude na je Gokyc npemnyseha,
Kao no0aBjbavya y IOCIOBHHM OJIHOCHMA, Ha IOCJOBHE Tpolece cBojux Kymana. Crora
npenysehe Tpeba 1a KpeHe Kopak Jlajbe ¥ He camo Ja ce (OKyCHpa Ha COTICTBEHE MpoIiece U
mpolece ca KojuMa ce CyodaBajy Kymmw, Beh m ja uaeHTH(UKYyje ¥ aHAIM3Hpa Mpolece
kynamna. HeedukacHoct Om Moria OWTH JIOIMpaHa W y KYyHYEBHM MpollecuMa, a HE Y
VHYTpalllbUM TpolleCMMa WM WHTepakuuju wu3Mmely nobaBipaua u kynama. Osa
HEee(UKACHOCT MOXXE C€ CIIMMUHHCATH CaMO aKO C€ MpPOIIMPH OICEr ONTHUMH3AIH]je
o0yxBaTameM YHYTpalllbHX npoueca kynama. [lpexysehe y yno3u mobaBipaya Moke OHAA
OXpaldpuTH KyNIa /Ja TPWIAroAu CBOjeé HMHTEpPHE Tporece mocrojehum pememnma
nobassbaya, kaga je To moryhe (Matthyssens, Vandenbempt, 2010). OBaj npuctyn mpyxa
OpojHe mnpenHoctd, Mehytum, Hocu U ofpehene pusuke. [IpBa mpeaHOCT je HEroB
MOTEHIMjall y TOrJieay CTBapama OJPKUBE KOHKYPEHTCKE TMPEIHOCTH. YIPaBIbambe
mporecuMa M ONTHMH3allKja IpoIeca yciayra U Kynama MOTY pe3yJITHPaTH KOHKYPEHTCKOM
npenHoihy, jep je oBaj HMBO OpHjEHTAllMje MpemMa KYIMIUMa TEHIKO UMHUTHpPATH U CTOra
MOXKE€ TMpeAcTaBibaTU MpehyTaH, ciloxkeH, crnenuduyan 3a pecypc npeayseha, Koju OUTHO
yruye Ha nepdopmance mpoueca (Ray, Muhanna & Barney, 2005). LlrtaBume, HHBO
MHTErpalyje Koju ce MOCTHXKe OBUM IpuctynoM nosehaBa Tpomkose. Crora, oBa Onmcka
MHTErpalyja MoXe OUTH MOoXKeJbHAa caMoO Kaja Kymall Tpaku Jo00aBibaya KOjU je BOJbAH Ja
ylaxe y cneunpuyHe pecypce 3a knujeHTa. Takohe, HEONXOIHO je MOCTOjambe TeXbe ca 00e
CTpaHe Ka IyTOpOYHOj capajmu. Y CMEPEHOCT Ha MpoIlece U npobdiieMe Kymnara 1 3ajeJHUIKO
BUXOBO pelaBame noehaBa pu3MK 3a mnpeayseha y ynos3m mpykaoma npou3BoJa U yCiayra,

anmy nmoteHnujanHo nosehasa 6enedpure u To ayropouno (Lightfoot, Baines, Smart, 2013).

YemepeHoct Ha kynue je 3HadajaH ¢akrtop YIIII. 3amoBosbCTBO Kymama u
nmoboJblllarkbe OJHOCA ca hHMMa MpejacTaBiba AckiaparuBuu muib YIIIT (Schmeidel et al.,

2014), crora ycMepeHOCT Ha KYIIIe MPeaCTaB/ba BaxHy moapiky YTIIT.

5.29. Humezpayuja ca oooaswauuma Kao paxmop 3penocmu ynpasvarba HOC108HUM
npoyecuma

Mmnora npeny3eha Haunaze Ha noTemkohe y ycrnocTaBibamwy, pa3Bojy M YIpPaBJbamby

OJIHOCMMAa Ca CTpaTeTHjCKUM mapTHepuMa. l[locineamux HEKOJIWKO TOIWHA, YIPaBIharkhe
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OJIHOCMMa ca J00aB/bauyMMa CBE BHIIE JJ00Mja Ha 3HAYajy. YMpaBjbamke OJHOCHMA Ca
nobaBbayriMa UTpa KIJbYYHY YJIOTY y YKynmHUM mnepdopmancama mpemyseha, mpykajyhu

CTPYKTYpY OJHOCa ca J00aBjpaylMa M HA4UH pa3Boja U OJp)KaBama yCIIOCTAaB/bEHUX OJHOCA

(Lambert & Schwieterman, 2012).

[Iporec ympaBspama OJHOCMMA ca J00aBJbayMMa CacTOjH C€ OJ CTPATErHjcKOr U
ormeparuBHor mnpomeca (Lambert, Schwieterman & Matthew, 2012). Crparerujcko
yIpaBJbamkbe OJHOCHMA ca nobaBipaunma ob6e3bel)yje cTpykTypy 3a mHTErpamujy npemnyseha
ca n00aBJpauMMa, a Ha ONEPATHBHOM HHUBOY CE OJIBU]jajy CBAaKOJAHEBHE aKTMBHOCTH BE3aHE 32
umIuieMeHTanyjy. CTpaTerrjcki IpoIrec BOJAC BHINM PYKOBOIWIAI (M3BPIIWIAIL]) U THM
MeHalepa 3a ofHoce ca Ao0aBjbayMMa, KOjU MPEACTaBJbajy TUIUYHE IMOCIOBHE (YHKIHjE
(ka0 MITO Cy: MapKeTHHT, Mpojaja, (UHAHCHje, TPOU3BOIHA KYIOBHHA, JIOTUCTUKA U
HCTPAKUBAKE U Pa3Boj). TuM mpey3uMa IBOCTPYKY OATOBOPHOCT. UNTaHOBU THMA 3a OJHOCE
ca noOaBibaunMa UIeHTHUUKY]y AoOaBibade KJby4HE 3a ycmex mpeny3eha u mpeysumajy
OJITOBOPHOCT 3a JIOHONICHE OJJIyKa O JajbeM pPa3BOjy W OJp)KaBamy OJHOCa ca
nobasspaunMa. Ha orepaTuBHOM HUBOY, MOCTOJH THM 33 CBaKOT KJbYYHOT j00aBibava. [{nib
je ma ce cerMeHTHpajy I00aBjhbauyll Ha OCHOBY HHXOBE BPEIHOCTH TOKOM BpEeMEHA H

uaeHTH(UKYjy MOTyRHOCTH 3a 3ajeIHUYKO Kperpame BpenHoctu (Enz & Lambert, 2012).

Pa3Boj mapTHEpcKHMX OJHOCA ca KJbYYHHM J00aB/hauuMa MMa 3a I[HJb CMambCHe
TPOIIIKOBA, HWHOBAIMj€ W KpEHUpame BPETHOCTH 3a 00€ cTpaHe, Ha OCHOBY Yy3ajaMHE
mocBeNeHOCTH YyrOpOYHOj capaiibu U 3ajeIHHYKOM ycrexy. Cnopazymu o capaorwu (Benoit,
Fassnacht & Klose, 2006) 3akspyuenu ca gobaBpaunma 00e30elyjy 3a10BosbeHe oTpeda u
npenyzeha u kbydHHX JoOaBsbava. OBu Cropasymu ce jaBibajy y (opMalHUM U
HepopmanHUM OONMIMMa, anu Haj00JbU €QEeKTH Ce OCTBapyjy Kaja Cy CTPYKTYpHpaHH
dbopmasino y mucanom oOnuky. Heke cTymuje morBpl)yjy Ja WHTerpamuja orepaiuja ca
nobaBspaunMa gonpuHocH yHanpehewy nepdopmancu npenyseha (Swink, Narasimhan, and
Wang, 2007). Bumu HuBoM WuHTerpanuje ca go0aBibauuMa pe3yaTupajy 0osbum

neppopmancama (Rosenzweig, Roth & Dean, 2003).

Hemewe wuHbOpMaMja MOXKE HWMATH yIOTY TIpOMOTEpa HHTETpaiuje ca
nobaBibaunMa. basy WHTerpanuje YMHH MPUMEHa CaBpeMeHe HMH(POpPMAIMOHE TEXHOJIOTH]E.
AnexBaTHa KOMYHUKaIlMja je HEOMXOJHA 3a YCIEUIHY capajmy ca n00aBhbaunMa, Kao U
METpUKE KOjuMa ce TMpaTd MpoPUTAOMIIHOCT yCHocCTaB/beHE Kojabopanuje. [Iperxomno

HaBeneHo oTBphyje mehyzaBucHoct ¢akropa YIIII.
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5.2.10. Ocnasrcusarwe 3anocnenux Kao Gakmop 3penocmu ynpasvarbd NOCAO6HUM
npouecuma

VYcBajame MPOLECHOT HauMHA Pa3MHIUIbaka MOJpa3yMeBa OCHAKEHE 3ar0CIeHEe KOjH
y4ecTBYjy y yHampehuBamy mociaoBHUX mporeca. OCHaKMBAmbE 3alOCICHUX U YBa)KaBambe

IBbUXOBUX UJIeja M CyrecTuja cy 3HavajaH ¢axrop 3a ycrex YIIIL

3amociieHd Cy jeaH O] HajBAXHHUJUX eJeMeHaTa Yy YHampehewmy mpoleca, jep
MOCJIOBHE TMPOIECe y CYIITHHU CIPOBOJIE 3amocieHu y npeays3ehy (Bandara et al., 2009).
Crora ux je mOTpeOHO OCHAXHUTH, KaKO OM MPHUXBATWIM MPOMEHE y CBOjUM yjorama H
aKTUBHOCTMMa W u30ernmu wuxoB ortnop (Paper & Chang, 2005). EBentyannu otmop
poMEeHaMa ycJiell HEJOCTaTKa IoBepema y mpeny3ehe u MeHayepe, MOXKe yTHUIATH Ha

Heycnex YIIIIL

OcHaxWBame 3aloCICHUX 32 CaMOCTAJTHO JIOHOMICHE OJJIyKa WM JIaBambe
opnamhema 3amocieHnMa Mo)ke noMohm nga yakmem W Op)KeM H3BpIIaBamy 3a/aTaka
(Trkman & McCormack, 2010). Ilpema ucrpaxkuBamwy Xapmona (2018) manac BehwnHa
npeny3eha HHMje OCHaXXWJia CBOje 3amocieHe jaa yHampel)yjy cBoje IMOCJIOBHE IIpoliece.
[Ipenyseha u masbe ouekyjy aa rpyme 3a YIIII, win y HajO0oBEM CITy4a]y, JOKATHA MEHAepH
UACHTUUKY]Y MOTpeOHa MOOOJpIIaka Mpoleca U Ja UX HAMETHY 3allOCIIeHUMa Y OKBUDPY
npoueca. XapMoH (2018) Harnamapa 1a HEONXOIHO Pa3yMEBaLE IEIMHE TPOLEca O] CTPaHe
U MeHaiepa u 3amocieHux. M jeqHu u apyru Tpeba a cxBaTe Jla Cy HBUXOBE MOjeAMHAUYHe
aKTUBHOCTH caMO Je0 Beher cKyma akTHBHOCTH KOj€ YHWHE TPOLEC M Jla FHHXOB YCIEeX
BUXOBOT paja JOoNpuHOCH ycrexy uenuHe. Mctu ayrop (2018) Hamasm pememe 3a
OCH@)XMBam€ 3alOCIEHUX Yy CMHUCIY NMpPUMEHE CaBpeMEHHMX ajaTa 3a yHampehewe U camo-
MoTHBalyje. AJlaTH KOjU ONMCYjy YCHeX Ipoleca MOry ce NPUMEHHUTH Yy IIMJbY yodaBama
e(pUKaCHOCTH O] CTpaHe 3aloCJeHHUX, U Topehema OCcTBapeHHX pe3yaTara ca MPEeTXOTHO
OCTBAapEHUM WJIM OYEKHBAHUM pe3yiNTaThMa. 3aThM, 3arociieHuMa Tpeba Mpe3eHTOBaTH
IperJiel 3 Kora MOTy CXBaTUTH KaKo JOMPUHOCE CTBAapamy BPEIHOCTHU 3a KyMIlE. YKOIUKO
BUXOB paj MpejacTaBba MOJPIIKY JPYTUM 3alociieHuMa, KOjUu CTBapajy BpEJHOCT, OHJa
3aMocCiIeHd TO MOpajy 3HaTu. Heku 3amociieHu pyTHHCKU 00aBJbajy aKTUBHOCTHU, I MMa U
OHHMX KOjH Cy 3aMHTEPECOBAHM 3a aKTHBHOCTH KOje M3BpIIaBajy. OHM 3alOCIeHH KOjU BOJE
pauyHa o0 eeKTHMa CBOT pajia Cy HajOMTHUjU 3a npeny3ehe u yrnpaBo Bbux Tpeda oXpadpuTu
u nonpxkasaTu. llotpe6HO je na mpenyseha omoryhe enykoBame 3aloOCICHHX Ha TEMY

MOCJIOBHUX TpoIieca U carjieJjaBama MOTEHIM]aTHUX KOPUCTH O]l yHanpehewa KBaluTera u
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epukacuoctr. IIpema, Xapmony (2018) cymruHa je ma MeHayepu M CYNEPBH30OPH Oymy
3aly)KCHHU 32 YIO3HABamke 3aI0CICHUX ca mpolecuMa. MeHayepu ¢y y 00aBe3u Jia OJCTHYY

UHTEpecoBame U nosehame eHTy31ja3Ma 3al0CIEHUX 3a IT0CIOBHE MPOLIECe.

Jlanac, kaja je MOCIOBHH CBET HEMPEIBUANB, MMOTPEOHO je Aa MeHayepu Oymy Bobe,
MOMaXKy 3aroc/ieHHMMa Jla OCTBape OHO 3a IITa Cy CIOCOOHH, oXpabpyjy, Oymy TpeHepu H
MEHTOPH, OCTBape M OJP)KE OJHOCE KOjU BOJE Ka ycriexy. Bemuka npenyseha umajy nuaepe

KOJY Ha Ta] HAYMH MOCTYIIA]y U YCIIEBa]y J1a OCTBApE U3BPCHE (CYNEpHOPHE) pe3yTare.

5.2.11. Cucmem Hnacpahusawa kao ¢pakmop 3penocmu ynpasbarwa HOCIOGHUM
npoyecuma

HMmmnemeHTMja MpoIllECHE OpHjeHTalldje 3axTeBa YBoheme HOBOr, MpuiaroheHor
cucrema HarpahuBama. TpaaunmoHanHu cucteM HarpahuBama Kapakrepuine (OKyc Ha
MojeIMHAaYHE 3aIl0ClIieHe W BHUXOBE WHAMBHIyaIHE nonpuHOoce. MHora npenyseha, nako ce
OJUTMIKY]y CHQ)KHOM IPOIIECHOM OpPHjCHTAIlMjOM, HEMajy aJIeKBaTHE cHcTeMe HarpahuBama.
Cmartpa ce na je ynyrtap npeayseha HajTexe mpoMeHUTH cucTeM HarpahuBama (Sikavica &
Hernaus, 2011). Kipyyna mpomMeHa KOjy YHOCH HOBHM CHCTEM HarpahuBama IpeicTaBiba
tuMcko HarpahuBame. Kako HaBonu Crnianu (2004) pe3yaTaTu ¢y CTBApHO BaXKHU Y OU3HHCY,
kao u y cnopty. llojemuHan, TuM wim mpemy3ehe ocTBapyjy pesyirare Ha OCHOBY
KOMOMHaIMje CIIOCOOHOCTH M CTaBOBa. YCMeX THUMOBa je 0a3a 3a moaeny Harpana. [Iputom,
TO HE 3HAuM HYXHO na he cBM ujnaHoBM THMa OutH HcTO Harpahenu. CymTuHa je y

YCHOCTaBJbalby CBOJEBPCHE paBHOTEXE M3Mel)y MHANBUAYAIHUX U TUMCKUX Harpasja.

Cucremun HarpahuBama TmpuiIaroheHn TMPOILECHO] OPHJEHTAMJU C€ OJJIUKY]Y
Harpajama 3amocjieHHMa Ha OCHOBY JOMPHHOCA MPOIECHO] ycCHemHocTu. MelhyTum, oBU
CHUCTeMH TMOJApPA3yMeBajy M Harpaje 3amociieHuMa Ha OCHOBY IIHMpema 0aze COMCTBEHHX
KOMIIETEeHIIMja. 3Ha4yu, Harpaae 100Mjajy 3amoCIeHH KOjU KOHCTaHTHO yHampelyjy cBoje
3HaE W BEIITHHE W 3HAYQjHO JIOTIPHHOCE YCIEXY MOCIOBHOT MPOIeca M OCTBAPEHY IHIHEBA

npenyseha.

HoBu cucrem HarpahuBama ykibydyje ¢uHaHCHjcKe (Tuiate, OOHyce..) H
HeuHaHCHjcke (yHampehema, TUIakeTe, CIy)KOeHu ayTo...) KoMmren3amnuje. [lopen huxkcHux
yBOJIe c€ W BapHjabuiiHE KOMIIEH3allMje 3a CBE 3alocjeHe, a He caMO 3a MeHalepe.
Komnensanuje ce onpelyjy Ha OCHOBY IMpolecHUX MepdopMaHcH, U mpuiarohasajy ce

HOjC,Z[HI/IHaLIHOM 3aIll0CJICHOM.
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YcBajame MpoIecHOT HauWHA Pa3MHUIILIbamkba MOApa3yMeBa OCHAKEHE 3aIlOoCiIeHEe KOjH
CXBaTajy JONPUHOC CBOT pajia yCIEHIHOj pealu3alliji LEIOKYITHOT TOCIOBHOT IMpoleca U
3a0BoJbcTBY Kymama. C tum y Be3w, Xapmon (2018) HarnmamraBa 3Hadaj MOTHBAIUjE
3amocieHnx. Kako mponaBiy 3HAjy Ja je HBUXOB I0CA0 BaKaH jep ao0mjajy OoHyce 3a
MPO/Iajy, PYKOBOJHUOIM 3HAjy BaXKHOCT CBOT ITOCJIa M3 CIMYHUX Pa3Jiora, CTora je moTpeoHo
NPUMEHUTH WCTY WJEjy W Ha HIDKMM HUBOMMa 3amocieHux. CucreM OOHyca W Iporpama
nojictuiiaja Tpebda 1a ycMepu 3arociieHe Ka CXBaTamby BaXKHOCTU HBUXOBOT 3a/1aTKa 33 YKYIaH

ycrex npenyseha.

VeMmepaBarmbe MaXkibe 3amociIieHHX Ha MMOCIOBHE MPOIIECe MOApa3yMeBa MPUMEHY TPH
paszmuunta mpuctyma (Klein et al.,, 2014). Tlpeu mnoxapasymeBa TakaB OJHOC IIpeMa
3armociieHnMa Koju he ux oxpaOpuTh 3a Mpeiia3ak Ha HOB HAYMH pa3MHUIIbama U W3BOhCHA
MOCIOBHHUX mporeca. JIpyrd HauuH MOApasymMeBa yBOleme Harpaga 3a ONTHMAIHY
peanusanujy nporeca. Tpehin MPUCTYI OJHOCH Ce Ha IPYXKarbe MMOJICTHUIIaja 3aocieHrMa J1a

KOHTHHYUPAHO paJic HA HO6OJI>IHaI-Ly ITOCJIOBHOTI" ITponeca.

Cucremu HarpahuBama, KOjH TIpaTe HMIUICMEHTAIM]y TIPOIECHE OpHjeHTAIH]E,
3HAa4YajHO JIOTIPUHOCE pa3BOjy BEIITHHA, CHOCOOHOCTH, TOHAIIAmka 3arocieHHX Koje Ccy
HEOIXOJHE 3a OCTBApEH-E MOCIOBHOr ycrexa mpeny3eha. Cucremu HarpahuBama cienie

IIPOMEHY IOCIIOBHE KYJITYpe, LITO YKa3zyje Ha noBe3aHoct ¢akropa YIIII.

5.2.12. Konmunyupano noéosuwiare Kao pakmop 3penocmu ynpasbarbd ROCILO6HUM
npouecuma

VIIIT momgpa3zymeBa HaArieqame HadyMHA pajna y mpenysehy nma Ou ce ocurypainu
KOH3UCTEHTHH Ppe3yJNTaTH M HMCKOpUCTHWIIE MOryhHOCTHM moOoJsbliama. Y TOM KOHTEKCTY,
TEPMUH MOOOJbIIAKE MOKE UMATH Pa3InyMTa 3HaUeHa y 3aBUCHOCTH O LIMJbeBa npeyseha.
Tunuyau npuMepH 1UJbeBa MO00JbIIAkA YKIBYUY]Y CMakhEemhe TPOIIKOBA, CMAKEHHEe BpeMeHa
U3BpLIEHA U CMambewke crone rpemaka. OHo mTo je BaxHo, YIIII ce He 6aBu moOosbIIamkeM
HaunHa o0aBJbamha MOJeAMHUX AaKTUBHOCTH. YMECTO TOTa, paJM Cce O yIpaBjbamby YUTABUM
JaHuMMa Jorahaja, akTUBHOCTH W OJIyKa KOj€ N0Jajy BPEOHOCT mpeay3ehy M HeroBum
Kymnuuma, ogHocHo mporecuMa (Dumas et al., 2013). MaunujatuBe 3a yHampeheme mory

OWUTH JeTHOKpAaTHE U KOHTUHYHPAHE.

Kontunyupano mnobGospmame (enra. Continuous improvement) (Savolainen &

Haikonen, 2007) ce uctuue kao Beoma BaxkaH (akrop YIIII. TMoapasymeBa duinoszodujy
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ycMepeHy Ha yHarnpeheme HHHUIjaTuBa (DOKyCHpaHuX Ha MoBehame ycrexa y MmocjaoBamy U
cMameme nponycra. bucant u ocramu (Bessant et al., 1994) xkoHTHHYHUpaHO MOOOJBIIAKE
neUHUITY Kao ,.9UTaB TPoIeC ycpeAacpeheHOr W KOHTHHYHUPAHOT HWHKPEMEHTaTHOT
nHOBUpama™ (cTp. 2). HenmpekuaHUM OCTBapHUBameM KOHTHHYHPAHOT MOOOJBbINAka, KPO3
aHTa)KOBamE 3aI0CICHUX HAa CBUM OPraHMU3AllMOHUM HHBOMMA, MOXKE C€ MOCTUNH YKYIHH

kBanuret (Kossoff, 1993).

Kontunynpano no6ospiname mopasymMmeBa Mpoiec mocMaTpama, Mepema 1 aHalu3e,
M, Ha OCHOBY YHMIbEHHUIA MOOOJBINAKE aclieKaTa IMpoleca KOju Cy TJIAaBHO OTPaHHUYCHE 32
nosehame epukacHocTH mporieca. OCHOBY KOHTUHYHUPAHUX MOOOJbINIAkha YHHHU TTOACTUIIAKE
IpoMeHe MocloBHE Kyntype u popmanue ctpykrype (Trkman, 2010). Ton menagmeHnT Tpeba
Ja TpeacTaBjba KIJbYYHH OCJIOHAIl KOHTHHYMPAHUM MOOOJbIIAbKMMA, JOK Cy BIIACHHIIN

mporieca y yJo3H INIaBHUX MMOKpeTaya Monmyjiapu3alije KOHTHHYHPAHOT M000JbIIamkba.

VY npBoj nonoBuHu 20. Beka BelUKa je Nakika nocBeheHa no0osblamby HHAYCTPHjCKe
NpOM3BOAKE W OOyIM MEHajepa O 3Hayajy M INPUMEHH TEXHUKAa KOHTHHYHPAHOT
mo0oJpIama. Y TOM MEepUIy je MoceOHO 3Ha4YajaH paj] CTPydmhaka U3 00JacTH MCHAIMEHTA —
Hemunra, Jypana u ['mnbpera (Gilbreth). KacHuje, koHTposia KBanmrTeTa, Koja je HajIpe
KopuinheHa y 1iiby MoOoJbIIaka MPOU3BOAHOT IpoLieca, MPepacTa y ynpaBjbauku anaT 3a
KOHTUHYHpaHO mobosbliame. KoHTpona kBamuTera ykJbydyje CBe 3amocieHe mpenyseha.
CaBpemMeHHM YyCIOBM IMOCJIOBawka HaMmehy moTpedy 3a KOHTHMHYHMpPAHUM IMOOOJbIIAKEM paau

OCTBapema 1 04yBamba KOHKYPEHTCKE IIPEJHOCTH.

VY CymITHHU KOHTHHYHpaHAo MoOoJblIamke MojpasyMeBa HAYMH MOHAllamba Koje UMa
3a pe3yiTar elMMUHaIM]y Aedekara U Bapujanyja y CBUM HOCIOBHUM mpouecuma. OHO ce
OCTBapyje yHmoTpeOOM pa3nu4YUTHX ajaTa W TexHukKa. IbuxoBoM npUMEHOM TEXH Cce
UICHTU(QUKOBakY y3poKa aedexkaTa ¥ BapHjalMja y MOCIOBHUM MpOIECHMa, ajll U HauWHa

BUXOBOT' CJICMUHHCAKhA WJIIX MUHUMU3UPAbA.

Mopnepan BUJ KOHTHHYHpAHOT MOOOJbIIama MOoJpa3yMeBa MPUMEHY CBEOOyXBaTHE
Merozosoruje. [Ipumena metogonoruje Tpeda 1a ocurypa cMameme aedekara, modospIame
KBaJIMTETA M TI0J€THOCTaBIbeH-¢ PON3BOAHE TMHU]je. Hajuenrhe mpumesuBaHe METO0JIOTH]E

cy Lean u Six Sigma.

Wsrpagma wuHQpacTpykType U TIIOCIOBHE KYJAType Koja IOJp)KaBa IPOLECHY

OpH]jCHTAIH]y, OAHOCHO XOPU30HTAIIHE METO/IE, TIPAaKCe U Mpolenype, oMmoryhasa oncTaHak
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pa3Boj mporecHe 3penoctd. KoHTuHynpano moboJsbiiame mpoieca je Bakan acrekt YIIII.
Pagm ce o WHKpeMEHTaTHMM TOO0OJbIIAkbUMA, a HE EBOJYIMOHAPHHUM IPOMEHaMma.
Kontunynpano mobosemame mporeca obe3belyje eHeprujy moTpeOHY 3a mpenazak ca
nocrojeher Ha BuIe HUBOE 3penocTu. llpemasak Ha BHIIM HHMBO 3pENOCTH y OHIIO KOjeM
MOCJIOBHOM IIPOILIECY JIOBOJIU JI0 yHamnpehema KBajluTeTa KOHTPOJIe pe3yiTara, MmoOosbllama
npensuhama IMJbEBA, CMamkema TpomKoBa W moBehama mepdopmancu, mopacra
e(MKAaCHOCTH y MOCTU3aYy JePUHUCAHUX IMJBEBA U YHANpehemy ClIoCOOHOCTH MEHAIMEHTa
y MOTJIey MocTaB/balhba HOBHX M BHIIHX IHybeBa nepdopmancu (McCormack & Johnson
2001).

5.2.13. Mepuna nepgopmancu kao ¢akmop 3penocmu ynpassara RnOCIO6HUM

npovyecuma

Keammrerno VIIIT 3axteBa Mepeme mepdopMaHCH MOCIOBHUX Tporeca. Mepeme
neppopMaHCH TMOCIOBHUX Tpoleca o00e30elyje HeomxoaHy moBpaTHY uHGOpMaLIN]jy
MEHAIMEHTY O yCIleXy H3BpILIeHa Mpoleca, cnpoBolema mpoMeHa u nodosbliama. TepMuH
meperwe nepgopmancu (eurn. Performance Measurement, Corporate Performance
Measurement, Enterprise Performance Measurement) (Neely, Mills, Gregory, Richards,
Platts, Bourne, 1996) moapa3ymeBa cTBapame W MPUMEHY HEKOJIUKO HMHIMKATOpA Pa3HHX
TUMEH3Wja (HIIp. TPOILIKOBE, BpEME, KBAJIUTET, WHOBAIMjCKU KalalUTeT, 3aJ0BOJHCTBO
Kylana) 3a MpoIeHy pa3IudYuTHX o0jekaTta y mnpeay3ehy, Tako3BaHHX HUBOA rnephopMaHCH

(HIp. OpraHM3alMOHUX JEAMHUIIA, 3aIIOCJIEHUX, ITPOLEca).

Mepemwe nepgopmancu npoyeca (enrn. Process performansce measurement)
(Rosemann & vom Brocke, 2010) npouemyje peann3alujy MOCIOBHUX IMpolieca yHYTap
npeayseha. Ilpema d¢ombpok u Poysman (2010) wmepewe mnepdopmaHcH mpoieca
MoJIpa3yMeBa MPUKYIJbamkhe KBATUTATUBHUX W KBAHTHTATHBHHUX MH(OpPMAIHja O MPOIecuMa.
IIpe cera ycmepeHo je Ha KBaHTU(UKAIM]y €(PUKACHOCTH M €(PEKTHBHOCTU MOCIOBHHUX
mporieca, J0K c€ MOYK€ KOPUCTHTH M Kao OCHOBA 3a OleHY nep(opMaHCH 3aloCIEeHUX U
yHanpehewme mnocrojehux u yBohewme HOBuUX mporeca. CymTuHa Mepewma nepdopmaHcu
MpolLieca je y youaBamwy IpenpeKa yCleuHoj pealn3aluju nocioBHux npoueca. Omoryhasa
MeHayepuMa Jia Mepe nepdopMmaHce IMOCIOBHHUX INpolieca, MOjeANHAYHUX AaKTHMBHOCTU WU
pecypca TOKOM peanu3aiyje nporeca. Mepeme nephopMaHcH mpoleca JONPUHOCH 00JbeM

pasyMeBamy Ipoleca, eIMMUHUCakby aKTUBHOCTH KOj€ HE JIOPUHOCE CTBAapamy BPEIHOCTH,
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omoryhaBa KOHTpOJIy peaiu3aifje mporeca M yckiahuBame CTPATErwjCKUX M TPOIECUX
nuibeBa. Ctora ce cMaTpa Haj3Ha4ajHHjOM MEHAIIEpCKOM aKTHBHOIINY M OCTBapyje 3HaYajaH

yrunaj Ha YIIIL

ITouetkom 20. Beka jaBipajy Ce NpBH MOKYIIajH YCIOCTaBJbama Be3e Hu3Mehy
MOCJIOBHUX Tporieca M Mepuia mnepdopmancu. Jlanac cy OpojHM MEpHHM TOKa3aTesbu Ha
pacrioyiaramy mnpeny3ehnma mpu NpolEeHH YCIENIHOCTH TOCIOBHUX MpoIleHa. Mepuio
nepgopmancu (enrn. performance measure) (Sikavica & Henaus, 2011) wmoxe ce
neguHUCATH Ka0 METPUUYKA METO/1a KOja ce KOPUCTH 3a KBaHTU(UKAIHN]y €(PUKACHOCTH W/WIH
edekTUBHOCTH akTuBHOCTH. Hajuemha monena je Ha (UHAHCHjCKE M TPOIECHE MEpHE

nokazatesbe (Ittner, 2008).

OUHAHCH]CKH MEPHH TIOKAa3aTeJbH MPETEIKHO CE OCIIamkajy Ha HyMEpHUYKe T0J[aTaKe U
OuJaHCHE M pavyyHOBOJICTBEHE MpuKase. JlaHac cy OBM TIOKa3aTeJbu MpeaMeT Kputuke. Ilpe
CBEra C¢ Kao HHUXOB HEJOCTaTaK HABOJU HETHUPAke HEHOBYAHUX HHICKCA, W30CTaHAK
MOBE3aHOCTH Ca CTPATEHIKUM IJIAHUPAkEM, KPUTHKYjE C€ BbHXOBa MpeTepaHa OpHjCHTAIIH]ja
Ha nporutoct U kpatkopouHoct (Neely et al., 1996). Crora ce 80-ux roauna 20. Beka jaBibajy
npoyecna mepuna nepgopmancu (engl. process measures) (Najmi, Fan & Rigas, 2005) koju
npeBa3uiia3e MaHe youeHe KoJi (PMHAHCH]CKUX MoKa3aTesba. [IpomecHa mepuiia nephopmaHcu
YBa)KaBajy M HEPUHAHCHjCKE IIOKA3aTeJhe KAO INTO CY: KBAJIUTET, BpPEME, TPOIIKOBH,

3aJI0BOJBCTBO KyTalia — Tj. KOPUCHOCT, UHJIEKC MTPOLIECHE CIIOCOOHOCTH U CIIMYHO.

C o003upom Ha Benuku Opoj Mepwia mneppopmaHcH, MpU 0Ja0UpPy KOHKPETHUX
nokaszaresba mnpeayseha Tpeba ga ce oanydye 3a OHE KOjU Cy MPELU3HH, JaKo pa3yMJbUBH,
jedTuHM 3a nMIUIEMeHTHpawe... Onabpana Mepuita neppopMaHcH KoJ| MpoLecHUX npeay3eha
Tpeba na Oyay ycpeacpehena Ha mpoliece, a He Ha OpraHU3aI[MOHE JETUHUIIE U TTOTPEOHO je

Ja YKJbY4Yy]y ¥ KBaJIUTATUBHU U KBAHTUTATUBHH ACTICKT.

Taxohe, onabup mepuna nepdopmaHcu Tpebda BPIIMTH y CKIaay ca MOCTAaBJBEHUM
CTpaTerujckuM LusbeBUMa. lIpumeHa mpeBenukor Opoja IMokazaTesba HEMOTPEOHO TPOIIU
pecypce npenyseha. Kako HaBose Hekn ayropu nepdopMaHce KJbYYHUX MOCIOBHHX Ipoleca
Tpeba MEpUTH ca TpH J0 NET MoKa3areba, a moanpolece ca net 10 ocam (Sikavica & Henaus,

2011).

IIpumena Mmepuna nepdopMaHCH 3axTeBa HajIpe, WIAHETU(PHKOBAE ITOCIOBHHUX

mpolecuMa, 3aTUM HMIUIEMEHTAlM]y aJeKkBaTHe WH(GOpPMallMOHE TEXHOJOTHje Kao u
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3amociieHe oOydeHe 3a CIpoBoheme W aHamM3upame ao0ujeHux pesynrara. Otyma je

youJbHBa MoBe3aHoCT dakTopa YIIII.

5.2.14. Anamu npouecnoz menaumenma Kao pakmop 3penocmu ynpas.bara nocio8uUM
npouecuma

VY oxsupy YIIII, npumena anara mporecHOT MEHAIMEHTa PUBYKJIA j€ 3HaYajaH HUBO
naxmme ayropa. [IpBu anatu u TeXHUKE 3a aHAJIUM3Y MOCIOBHUX MPOIIeca JaBIIU CY C€ KpajeM
19. Beka. Jlo maHammuX AaHa pa3BujeH je Behu Opoj pa3nuuMTUX TeXHUKA M anara. Heka

HCTPaXKMBaba MOKa3yjy mocrojame npeko 350 paznuunTix anata u texuuka (Hommes &Van

Reijwoud, 2000).

Cucremarusaiyje ajnara MPOLECHOT MeEHayMeHTa cy OpojHe. Jeana ox momerna
pasnukyje cienehe anare nporecHor MmeHaymenta (Bptrends, 2019):
» uWHAMBHOyalHE, crenuuyHu 3a oApeheHH Tpolec, Mpykajy CMEpHHIEC 3a
MOJICIUPAbe, aHATHU3Y, AHUMHUPAHE, CAMYIIHPAkhEe WM ayTOMATH3aIH]y TIpoIieca.
» ajare Koje NMOKPHMBAjy YMTAB )KUBOTHH IUKJIYC MOCIOBHOT MPOIECa, C THM IITO CY
NPUCYTHE PA3JIMKE Y Pa3IMIUTHM (a3ama 5KHBOTHOT IUKIIyca MPOoLeca.

» anare Koje ce kopucrte npu ummiementanuju YIII1 na auBoy npenyseha.

[IpencraBHuKe npBe rpyle Kapakrepuile 00raTto 3Hame, J0K Ce IpeACTaBHULM Tpehe

rpyIie joul yBeK pa3Bujajy. [pyry rpymy KapakTepHile IpoKa NprUMeHa.

Anatu MpoLecHOI MEeHalIMEHTa MOTy ce MoBe3aTH ca ojapeheHoM (a3oM KUBOTHOT
[UKJIyca Tpolieca moJyiazehu o7 MPEeIHOCTH Koje OTyaa mnpousuiaze. Ha Taj HaumH ce
onpehenn amatu (okycupajy ce Ha cnenuduuHe moTpede cBake (aze KMBOTHOT IUKITyca
mpolieca U pa3marpajy eleMeHTe Kao IITO ¢y MeljyCOOHO MOoBe3MBame pPa3NIUYUTHX anara
KUBOTHOT IIMKJIyca TpoIleca, HHUXOBO IOBE3MBAaKE Ca JPYIMM ajlaThMa yIpaBlbamba,
nojpiKka angaruma Koje oOe3behyje mupopmanmona TtexHosoruja M COOUCTHIIMPAHOCT,
M0I00HOCT, MPUCTYNA4YHOCT U CTBapHO KopHIiheme anaTa y okBUpy cBake (pase (Rosemann

& Jan vom Brocke, 2010).

Heku ayropu HaBoJe pa3lIMKOBam-€ ajaTra M TEXHUKA KPEaTHBHOT pa3MUILbamba U
ajiata U TeXHHKa aHAIMTUYKOT pasMulbama (Sikavica & Hernaus, 2011). IIpBy rpyny unne
allaTH M TEXHHUKE KOje Te)Ke Ka TOME Jia MOJCTaKHy W 3a0elieke KOJICKTHBHY MYAPOCT, TIpe
CBUX, Toll MeHanepa. Panu ce o cipoBohewy brainstorminga, brainwritinga, Delphi metona

U CIM4YHO. Y Jpyry Tpymy ce yopajajy TeXHHMKE U ajaTd Koje Cy Hallule MPUMEHY YIJIaBHOM
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Ha HIKUM HHBOMMA y OKBUPY Tpeay3eha u 0a3upajy ce Ha OTNepaTUBHO] aHAIM3H Mpolieca.
Heku on Hajuenrhe mpuMemHMBaHUX ajaTa W TEXHUKa aHAM3E Cy: aHAJIM3a CTEjKXOiepa
(enrn. stakeholder analysis), ananusa nogarne Bpeanoctu (enri. value-added analysis),
SIPOC mamna (enri. SIPOC map), manupame npoueca (engl. process mapping), craTucTiuka
KoHTposa mpomeca (enri. Statistical process control), Ilapero ananmsza (enrn. Pareto
analysis)... Onabup onpelieHe TeXHUKE aHAIM3€ 3aBHUCH OJ] KOHKPETHOT MpoOJieMa, IH/beBa

AHAJIM3C U 3Hahba KOHKPCTHOI aHaJIuTU4apa.

HaBenene TexHuke aHaIM3€ MOCIOBHUX IMPOIECa MOTY C€ MPUMEHUTH MAaHYEIHO WM
MOJIP’)KaHO WH(POPMAIMOHOM TEXHOJIOTrHjoM. BehrHa caBpeMeHHX MpOrpaMCKHX MakeTa 3a
VIIIT uma yrpahene OpojHe moryhHocTH 3a KopulIheme pa3TUUYUTHUX ajlaTa U TEXHHKA
aHanmm3e. Mehytum, TH TporpaMcKM anaTH 3aXTeBajy peleBaHTHE MHQOpMalHdje Koje UM
Mopa 00e30euTH mpouecHu anaauTudap. [lpema Tome, ycnenrHa npuMeHa ajnaTta mpouecHor
MEHA[IMEHTa 3axTeBa OJpe)eHu HHBO 3Hama 3allOCICHUX M MHCTAIMPaHy HH(OpMaInuoHy

TexHousiorujy. Ha ocHOBY HaBeieHOT €BHIEHTHA je hcIpernieTaHocT dakropa 3pesnoctu YIIIL.

5.3. OnHoc (akTopa 3pesiocTH yNpaB/bamba MOCJIOBHUM NpolecMMa W HHUBOA
3peJIoCTH MOCJTOBHHUX Mpoleca

Mogen 3pemoctu VYIIII je BumenumensuoHannu. Kao moryhe mumensmje moperna
jaBJbajy ce HHUBOM 3penocTH, ¢aktopu 3penoctu YIIII, omcer opranuzoBama, Bpeme. [lpu
ToMe, (haKTOpu MojieNa 3peloCTH Cy TJIaBHE MOJyre INpejacka ca HIDKEr Ha BHUILM HUBO

nporiecHe 3penoctd. OTyaa TBOTMMEH3MOHAIHN MOJIEN PUKa3aH Ha CIUIH 5.6.

Kibyunu ¢akropu Mozena 3penocTd HUCY MHOroOpojHH. MelyTum, oHM unak He
4yiHe MoJieN jefHocTaBHUM. Hanme, npahemem HUBOA 3peoCcTH MOjeAMHUX (hakTopa MOXKe ce
nohu 10 3aKJbyyKa Aa ce npenysehe Hanasu Ha jeJHOM HUBOY 3PEJIOCTH, JOK APYTH (aKkTOpH

MOTY YKa3UBAaTHU HAa JOCTU3AHLC z[pyraqnjer HHUBOA 3pCJIOCTH npeﬂyseha.

®dakTopu 3penocTd (PYHKIIMOHMINY Kao TOJIyre Ha cra3u caspeBama YIIII. Hbuxos
3HaYaj je pasM4YMT IpU MPeNlacKy ca HUKET Ha BHUIIU HUBO 3penoctu. Kputnuan dakrop 3a
nokperame YIIIT jecte mocnoBHa kyntypa (Andelkovic Pesi¢, 2011). [Tocehenoct MeHaniepa
y IIUpEermhy CBECHOCTH 3HAYaja MPOIIECHE OpUjCHTAIHje U Ha O] 0a3upaHuX BPETHOCTH Ha
oCTaJie 3aroclieHe je KJbydHa. 3arocieHH Tpeba Ja pasymejy M cxBare (PyHKIMOHHUCAHE
npenyzeha kao Mpexke Ipoleca UCHpeIuIeTaHuX Ipoleca. JeaHy ol moTBpJa OBOI HaBOJA

naje ucrpaxupame (Vlahovic, Milanovic & Skrinjar, 2010) e ce kao HpeKpeTHHIA 3a
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HampeloBake Yy TIOTNIEAY 3pEelIOCTH YIpaBJbakha MPOLECHMa HABOIU YKJbYUHBAHC
MEHA[IMEHTa HajBUINEI HUBOA Yy WHHUIMjATHBY 3a YyIpaBJbamke Npolecuma. MeHayepu
HajBUIIET HUBOA, KAa0 MPOMOTEPH MPOILIECHE OPUjEHTAIMje, MOPajy UMATH BU3HU]Y, OJHOCHO
ciuky wmoryher u moxkespHOr Oymyher crama y mnpenysehy. IlpecyaHo je nma Busmja
apTHKYJIUIIE JeIHY peaTucTU4YHY, YBEpPJbUBY, NMpUBIIauYHy OyayhHOCT 3a mpemysehe, koja je

00Jba OJ1 CaJallher CTamba.

TakTnuka IIpouecna OntumusupHo | MaTenurenTHa

Cutocu . . .
WHTETpalyja | OpyjeHTaIH]ja npenysche Mpexa

KomnarubuiHoCT ca *
CTpaTerujom

IlocmoBHa KynTypa *

IIpouecuno >
JIUAEPCTBO

Anatu mpouecHor
MEHalIMEHTa

Nudopmarmona -
TEXHOJIOTHja

VYnpasibame
JbYJICKUM pecypcuma

Cauka 5.6: J[BogMeH3MOHATHN MOJIEIT: CTama U (pakTopH 3penocTu

W3eop: [punaroheno npema Andelkovi¢ Pesi¢ M. (2009). Business Process Management Maturity
Model and Six Sigma: An Integrated Approach for Easier Networking. Editor: Josef Windsperger, 4th
International Conference Economics and Management of Networks. Sarajevo.
http://emnet.univie.ac.at/uploads/ media/Andjelkovic-Pesic_01.pdf

[Ipena3ak ca mpBOr Ha JPYrd HHUBO 3PENOCTH TMOJpa3yMeBa JedUHHCAHE W
JIOKyMeHTOBaHe KJbyuHe mocioBHe mpouece (Vlahovic i saradnici, 2010). MexKopmak u
capanuunu (2009) uctuvy 3Havaj nmo3HaBama norpeda u npedepeHinja Kymnama, THMCKH pajl
U KBaTM(UKOBaHE paJHUKE 3a Mpeia3ak Ha CTamkbe TaKTHUKe HHTerpauuje. Anhenxouh
[Memuh, Jankosuh Munuh u Anhenkosuh (Andelkovié-Pesi¢, Jankovié-Mili¢, Andelkovic,
2012) Ha apyroM HHBY 3pENOCTH HCTHYE BaXKHOCT YCIOCTaBJbama Mel)ydyHKIMOHAIHUX
OHOCA M HaBOAM HH(POpPMAIMOHY TEXHOJOTHMjy Kao IJIaBHy mnoiuyry. HMHdopmannona
TEXHOJIOTHja TPE/CTaB/ba OCHOBY aJleKBaTHE KOOpPJAMHAILIMjE€ AKTUBHOCTH U MPUKYIUbamba

nHdopmaruja.
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Hamnpenak Ha cnenehn HUBO OJTHOCHO CTame MPOIECHE OpHjEHTAIH]e 3axTeBa HOKYC
Ha MPOIECe U BHXOBO Mepeme U yrnpasibambe (McCormack et al., 2009). UaentudukoBamme
BJIACHHKA Ipolieca 1 Mepa nephopMaHCH MpoIieca je HEOMXOAHO Ha IPYTOM HUBOY 3PEIOCTH
(Andelkovi¢-Pesi¢, 2009). BiacHumm mporeca TeXe Ka OCTBApeHY ONTHMAIHOT
¢dbyHknuoHucama mporeca. HakoH 1mrto mpenysehe 3amodne Mepeme mephopMaHCH
MOCJIOBHUX IIpoIleca Of 3Hayaja je u 00e30eauTH moBpaTHE MHQPOpPMAIIHje 3alOCICHUMa O
euKacHOCTH W €(PEKTUBHOCTH AKTHUBHOCTU Koje 00aBipajy. 30or Tora mpemy3ehe mopa
YCIIOCTABUTH aJICKBaTaH CUCTeM HarpalhuBama, Kako OW 3all0CIICHU YBHJICIH Ja HOBU HAYMH
MOCJIOBakba MOKE OMTH OJf KOPUCTH M HUMa. JEJMHO Ha Taj HAYMH 3alOCICHH MOTY OUTH

MOJICTAaKHYTY Jia MyTeM TPEHUHTa U OPraHU3alOHOT yYeHha yHaIlpeie CBOj pal.

TpeHuHr W ydYewme 3amocCieHUX, 3Hamka W BEIITHHE KOje TOCenyjy, Kao H
KOMYHHKaIMja U Kojlabopaiyja yrudy Ha BpeMe MOTPEeOHO 3a MOCTHU3alke ONTHMU3HPAHOT
npexayseha (Andelkovi¢ Pesi¢, 2009). Jlebunucarme yinora u OATOBOPHOCTH 3arOCICHUX j€
HOIIXOJTHO jep yCBajameM OpHjeHTaIMje Ha TOCIOBHE Tpoliece npeny3ehe yBonu HOBe yiore
U TMPOIIMpYje OATOBOPHOCTH 3amociicHuX. Ha oBoM HHMBOY 3penoctd mpenysehe ykibydyje

ocBeheHOCT KOHTHHYHPAHOM TOOOJBIIAKY IpOoIieca.

[Ipenazak Ha 4YETBPTH HHUBO, MHTETPUCAHU HUBO, 3aXTeBa CTAOMIIHE MPOIECHE
aKTUBHOCTH, METPUKE M HMMIUIEeMEeHTUpaHe uHpopmanuoHe cucreme. Takohe, BakHO je na
3aIlOCIICHH pa3yMejy moTpede KOpUCHHUKA, KaKo MHTEPHHUX TaKO M eKCTEPHHX, jep 0e3 TakBor
npuctymna npenysehe He moxxe nohu nasee oa apyror HuBoa 3penoctu. Camo npegayseha koje
3aKcTa pasyMejy nmorpede U O4eKuBama Kymala M Koja OCTBape MOBE3aHOCT ca MapTHEpHUMa
MOTY OcCTBapuTH uHTerpucanu HuBO 3penoctd YIIII. Kputnyan cdakrtop Ha AocTuzame
HajBHUIIIET HUBOA 3pesiocTu pema Aunhenkosuh [lemmh u capagaunuma (2012) je crpareryja.
Otyna pgeduHHCakE€ TIOCIOBHUX TIpolleca y CKIaay ca IWJbeBUMa mpeay3eha u

KOHTHHYHUpaHa 000JBbIIIaKka OCHOB Cy ocurypama KOHKYPCHTCKE ITPEAHOCTHU.

HaBenena uctpaxuBama noTBphyjy na cBaku on ¢akxropa 3penoctu YIIII uma ymory
y HampenoBamy mnpemyzeha Ha crtasm 3penoctu. Takohe, mcrpakuBama MOKa3yjy KOJjU O
KOHKpETHUX (akTopa MMa KPUTHUYHY YJIOTY KOJ Ipejlacka ca KOHKPETHMX HHXUX HHMBOA

3pCJIOCTH Ka BUIIIUM HUBOUMA.

ITpurom, moryhe je U yTBpIUTH Ha KOM C€ HUBOY 3PEJIOCTH Hala3M CBakH o (hakropa
3penoctd. Haume, Hucy cBu ¢akrtopu Ha UCTOM HUBOY 3penocTtu. OTKpHuBame (hakTopa Koju

Cy KOUHHIIAa KpeTama npenyseha Ha cra3u 3penoctu je 3HadajHo. C jenHe ctpane omoryhyje
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MEHallepruMa Jla ce ycMepe Ha moOoJbllame U npuiaarohaBame TUM dakTopuMma 3penoctu. C
Ipyre CTpaHe, YMICHUIA Ja (AKTOPU 3PEIIOCTH MOTY OWTH Ha Pa3IUYUTUM HUBOMMA
3penocTy MOTBphyje ma kperame mpeny3eha kpo3 dasze 3pemoctu ympaBibama MOCIOBHUM
mpolecuMa Huje JuHeapHo. Tume je xumore3a Kpemarse npedyseha xpos ¢paze 3perocmu

YNpassbara NOCI08HUM NpOYecumMa Huje TuHeapHo oTBpheHa.
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6. K/bYUYHHU ®AKTOPU MNPOUECHE 3PEJOCTH Y IPEAY3ERUMA VY
PEIIYBJIMIIA CPBUJHU

Y 0BOM TIOIIaBJbY MPE3CHTOBAH j€ EMITUPH]CKU €0
nuceptanyje. Hajupe je mpeacraB/beHa METOJI0JIOTH]a
UCTPaXHMBamka, KA0 U HAYMH NMPHUKYIJbakha MoJIaTaKa 3a
aHalM3y, y3 OIKUC y30pKa UCTpakuBama. [Ipukazanu cy
pe3yaTaTu aHaJIu3e eMIIMPHjCKHUX MOAaTaka U U3BpPIICHA
JMCKyCHja y3 HaBoheme oOrpaHndema W IpaBaia

Oyayhux uctpakuBama.

6.1. MeTon0/10rija MCTPAKUBAKHA: ONMNC MOMYJIalije, HU/beBU, XUIIOTe3e, METOIH

VY mmiby eukacHOT HCTpaKuBama JOCTUTHYTOr HUBOA 3penoctu YIIIT mpemyseha y
Peny6mumm CpOuju moTpeOHO je Hajupe cariiefaBame KapaKTEepUCTHKAa IpHUBpPEAE Kpo3
NpUKa3 HalMOHAJTHE KOHKYpeHTHOCTH. Lnib je yrBphuBame mocrojama HEONMXOAHUX YCIIOBA
3a npuMeny konuenrta YIIII. ¥ HactaBKy Cy AaTé OCHOBHH MOJAlU KOjU CE€ TUYY IPUBpEE,

onHocHO npeny3eha y Pemmyomumu Cpouju.

VY ycnoBuma riobanuzaiije CBETCKE MPUBpEIE CBaka Ap)KaBa MMa MOTpeldy ga ce
nmopeau ca JpyruMm Japxkasama. [lpomec rmobanumzamyje ycMepeH je TPBEHCTBEHO Ha
cipoBoheme 3axTeBa MelyHapoiaHe KoHKypeHIuje. To moapasymMeBa HMILIEMEHTHPAHE
KBaHTHTATUBHUX U KBaJMTATHBHUX MPOMEHA y TIOCIOBHOM OKPYKEHY KOHKPETHE JIpiKaBe.
Edextn ycBojeHMX MpOMEHa J0BOJE /0 HM3TPalibeé €KOHOMCKOI CHCTeMa 3aCHOBAaHOT Ha
TP)KUIIIHO] €KOHOMMJU YHMME C€ aKTyesn3yje yjora KOHKypeHTHOCTH. [Ipema nepununmju
Ilomummaka cBeTcke koHkypenTHoctH (enri. World Competitiveness Yearbook) narronanna
KOHKYPEHTHOCT TpPEICTaB/ba CIIOCOOHOCT CTBapama M OJApKaBama, OJ CTpaHE JpKaBe,
OKpyXKema y KoMe ce mpemy3eha MOry TakMHYWTH, Ka0 M W CIIOCOOHOCT yIpaBJbarba
YKYIHAM pecypcuMa H KOMIIETEHIIMjaMa Ha HayMH Ja ce noseha mpocmepuTer
cranoBHumTBa (IMD World Competitiveness Center, 2014). HanmonanHa KOHKYPEHTHOCT
MoJIpa3yMeBa CIIOCOOHOCT Ap)KaBe Jla MMOCTUTHE BHCOKE CTOME €KOHOMCKOT pacTa, OCHUTypa

CTaJlaH pacT 3apaja W mpomolnujy nomahux mpenyseha Ha cBerckoM TpxkuiuTy (Schwab &
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Sala, 2014). Bucok HMBO HalMOHAJTHE KOHKYPEHTHOCTH OCHUTypaBa HU3 NMPEAHOCTH — Behe
MOTYhHOCTH 3a TIpUBJIAYCHEC CTPAHUX HMHBECTHIM]ja, TpaHCep TEXHOJIOTHje, IIUPCHE

MPUCYCTBA HA TPXKUILTY, CKJIANAkEe TPTOBUHCKHUX YTOBOpa ca OMJI0 KOjOM 3€MJBOM...

TpenyrHu HUBO TI00aTHE KOHKYpPEHIIMjEe NOBEO je 10 ¢dopMupama Mapagurme
KOHKYpEHTCKe TpeaHocTH. OCHOBHE KapaKTepPHCTUKE HaBeleHe MapagurmMe cy cieaehe
(Kharlamova & Vertelieva, 2013):

» KOHTHHYHpaHa HEOIXOJHOCT HHOBHpAmba,
» (QopMmupame TaKBUX KOHKYPEHTCKHX HPEJHOCTH KOjé KOHKYPEHTH HE MOTY JIaKO

MIOHOBUTH,

» m3paxeHa moTpeba 3a MPEBa3WIAKEHEM HHCKOT TEXHOJIOIIKOT, COIMjajTHOT,

KYJITYPHOT HUBOA U KYJITYpE yIpaBJbamka Kako OU ce MocTajao WiaHOM MelyHapoaHor
JIpyLITBA.

[Topeheme ocTBapeHe KOHKYPEHTHOCTH JIpyKaBa BPIIH ce y Morieay oapeheHor ckymna
KpUTEpHUjyMa KOjU Aajy CIHMKY HEeHE CIIOCOOHOCTU Ja M3pKU Mel)yHapoJHY KOHKYpPEHIIHU]Y
Ha HAIMOHAJTHOM W Ha TJ00aTHOM TpKHUITy. C TUM y Be3U MOTPEOHO je TIO3HaBaTH (aKkTope
rio0anHe KOHKYPEHTHOCTH. (akTopy KOHKYPEHTHOCTH Cy NOJEJEHH y Tpu Tpyme. Y
3aBHCHOCTH O] IOMUHAHTHE Tpyre (akTopa y jelHO] IpXKaBH OJHOCHO HECHO] MPHUBPEIH,
pasnuKyjy ce: mpuBpene BoheHe OCHOBHUM (akTopuMa, epukacHouihy BoleHe mpuBpene u
npuBpezie BoljeHe nHoBarujoM. M3Bemraj o riodanHoj koukypentHoctu (engl. The Global
Competitiveness  Report) HaBoau (¢akTtope KOHKYPEHTHOCTH y BHAy CTyOOBa

KOHKYPEHTHOCTH (cnuka 6.1).

OBakaB cactaB (akTopa riao0anHe KOHKYpEHTHOCTH MpHUCyTaH je y M3BemTajuma o
100anHo] KOHKypeHTHOCTH oveB 2018. rogune. KibyuHe nu3mMeHe moBe3ane cy ca mopacTomMm
3Havaja MHQPOpPMAIMOHE TEXHOJOTH]€ 3a YCHENIHOCT IOCIOBama. T1ako Cce€ YCBajame
nH(pOpMaILIMOHE TEXHOJIOTHje MocMaTpa Kao mocedan (GakTop KOHKYPEHTHOCTH y3 mpaheme
JTUTUTAIHE TUCMEHOCTH paJHe cHare y okBupy ¢akropa Bemrtune. YIIII ce y Benukoj mepu
ocJama Ha MPUMEHY caBpeMeHe TexHosoruje. MadopMannoHo-KOMyHUKAITMOHE TEXHOJIOTH]e

3HayajHa Cy MOJpIIKA yHanpehewy MOCIOBHUX MpoIieca.
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Canka 6.1: Cty0oBu riio0anHe KOHKYPEHTHOCTH

H3Bop: Schwab, K. & Xavier Sala, M. (2014). The Global Competitiveness Report 2018. Geneva:
World Economic Forum. TTpeysero ca:
http://www3.weforum.org/docs/GCR2018/05FullReport/TheGlobal CompetitivenessReport2018.pdf
(14.10.2020.)

KoHnkypeHTHOCT JprkaBe MpeAcTaB/ba OJpa3 YCHEIIHOCTH HeHMX mpeayseha na ce
yKJby4e y MeljyHapoaHe eKOHOMCKe Tporiece. ¥ TOM CMHUCIY, HallMOHAJTHAa KOHKYPEHTHOCT
ce cTBapa Ha HHMBOY Ipeny3eha, Te ce ca mopacToM KOHKYpEHTHOCTH mpeny3eha ocurypasa
pact npodpuTabuiIHOCTH jeaHe npuBpeae. Ha Taj HauMH mojaM HaluoHainHe U MehyHapoaHe
KOHKYPEHTHOCTH NpHUONMKaBa ce MojMy KOHKypeHTHocTH mpenyseha (De Grauwe, 2010).
Hanmonanna npenyseha ycnehe na 6yay KOHKypeHTHa Ha Mel)yHapOTHOM TPXKUIITY YKOJIHKO
mpare TEXHOJOUIKM Hampenak, yHampel)yjy BEIITHHE 3arocClieHHX y TOTJeny NpUMEHe
CaBpeMEHMX JOCTHUrHyha TeXHOJIOrHje, U yaaxy y 00pa3oBame U TUME OCUTYpPaBajy IIUPEHE

CITOCOOHOCTH HHOBHpamkA.

VY oxBupy U3Bemiraja o riaobanHoj koHkypeHTHocTH (2018) mpopauyHatu ¢y HHIEKCH
riobanHe koHkKypeHTHocTu 140 npkaBa cBera. HaBeneHun uWHAEGKC Mepu HalMOHAIHY
KOHKYPEHTHOCT jeAHe Apxkase mnparehu ¢akrope myropouHor pacra. Pemybnuka CpoOuja

3ay3uMa 65. MecTo ImpeMa MHJIEKCY Iito0anHe KOHKYpeHTHocTH 3a 2018. roauny.
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Exmomcnm npodinn

Cp6Guja 65 .
I'nobdanHE HEOeKC KOHEyVpeHTHOocTH 4.0 2018 Bzgame Pamr v mzgamy 2017 rogmme: 70/ 135
I'Iperne,n Kreyw . [IpeTcomss BEegaEe o Mpoces pyme NpeT<oasor qoxorss [ Joxonak Espone v CesspHe AMepuEs

YuuHka 2018

Wipnna MioryTia MeyADKe KamMTan Tpamm=Te Mrosawmoe
T aEpymews . arooueTem

[=]

O;Iﬂﬁpﬂ]lﬂ KOHTEKCTYAIHH MOKASATEBH

CTEHOBHMILITED MUrsoH-m 7.0 BON (MMM % cmercw A0 o008
BE0ON per capita Uss 5,809.0 Crona He3anocieHoCTA % 14.1
AeceTorogmues mpocedurs pact BOMa % 0.9 MNeToroguluss npoces npunues SO % 5an 532

OpywTEEeHe W eKONOoWKe nepdopMaHce

OTHCEK HMEOTHE CRSQMHE ghafcapits zZ9 MoSanHK MHOSKS MONHE DEasSNES 0-1 (Do 0.7
napuTeT)

MB4fsss WMHITYSMBION DEIE0fa 1-7 (Hajan) 37

Cauka 6.2: I'mobanau unnekc KoHkypeatHocta Cpouje 3a 2018. roguny

M3Bop: Schwab, K. & Xavier Sala, M. (2014). The Global Competitiveness Report 2018. Geneva:
World Economic Forum.
http://www3.weforum.org/docs/GCR2018/05FullReport/TheGlobalCompetitivenessReport2018.pdf
cTp.499.

Cpbuja je Hajbosbe pe3ynTaTe, MOCMATPAHO IO CTYOOBMMa KOHKYPEHTHOCTH,
OoCcTBapwia y JoMeHy uHpacTpykrype (48. mosumuja), Tpkumra paga (52. mosunwmja),
BemTHHAa (56. TmO3WIMja), WHOBAIMOHE CHOCOOHOCTH (56. TO3WIMja) W YyCBajama
MHGOPMAIMOHO KOMYHMKAIIMOHUX TexHonoruja (60. mo3unuja). AjnekBaTHa HHPPACTPYKTypa
JONPUHOCH CHU)KaBamy TPAHCIIOPTHHUX TPOILKOBA M YMHH JIAKIINM KpeTame poda U JbYAH.
VYcBajame nHOOPMAITMOHO KOMYHHUKAITMOHE TEXHOJIOTH]€ OJJTHOCH CE€ Ha CTEIICH PalIupPEHOCTH
MOOUITHE Mpexe U MHTepHeTa. [IprMeHy caBpeMeHHX TEeXHOJOrHja Mopa Jia MpaTH U pa3Boj
JUTUTaTHEe TUCMEHOCTH pajiHe cHare. Takolhe, BemTuHe pagHe cHare o0yxBaTajy U KBaJUTET
o0Opa3oBama, IyXHHY IIKOJOBama, pa3B0j CIIOCOOHOCTH KPUTHYKOT U KPEaTUBHOT

pasMunUbama. Pa3BHjeHO TpKuIITe pajga mnoBehaBa MNpPOAyKTUBHOCT, jep omoryhasa
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3alol/baBakbe PaJHUKA y CKIaAy ca HHXOBUM BEIITHHAMA U HBHUXOB Pa3BO] y LUIbY
OCTBapema IMyHOr oTeHuujana. Tume ce crBapa 6a3a 3a pa3B0oj HHBECTUIMOHE CIIOCOOHOCTH,
OJTHOCHO CTETEHa y KOME OKPY)KEHe KOHKPETHE JIp)KaBe MOJCTHYE capaliby, KPEaTHMBHOCT,
Pa3HOJMKOCT pajaHe cHare u npujaBy narenata. Hajpehy npenpeky konkypentHoctu Cpouje
Nunekcy konkypentHocTH 3a 2018. roguny, npeacrassba dakrop MucTutynumje. [Ipucycro
OpPraHU30BaHOI KpPUMMHAIA, HW30CTAHAK HE3aBHCHOI CYJCTBa, MpoOJIeM  3aluTHTe
MHTENIEKTyalHE CBOjUHE HEKe Cy Haj3HA4YajHUX KOYHHUIA TopacTa HaIMOHAJIHE
KoHKypeHTocTh. C 003MpoM Ha yHMmbeHUIly Ja ce y CpOuju yCIemIHO paad Ha YCBajamby
MHGOPMALIMOHO KOMYHHMKAllMOHE TEXHOJIOTHje M YyHampehewmy BelITHHA pajHe CHare, y3
pa3Boj JUTUTAIHE NMUCMEHOCTH, TO Cy CTBOPEHM KPUTHYHM YCJIOBU 32 MMILIEMEHTALM]y U

HamnpenoBame y YIIII.

[Ipema mogammma PemyGnmukor 3aBoga 3a craructuky Pemyomuke Cp6uje u3 2018.
ronune (Www.stat.gov.rs) ykyman Opoj mpenyseha msnocu 100.488. Ox ykymHor Opoja
npenyzeha y Cpbuju Ha ceBepy 3emibe nocnoBano je 70.583 mpenyseha, a Ha jyry 29.905.
[TocmoBame mpeko aBe TpehuHe mnpemy3eha Ha ceBepy 3emibe yKasyje Ha IMOCTOjambe
HEjeTHaKUX YCIIOBAa M pecypca 3a IMOYeTaK M Pa3BOj IMOCIOBabA Y PA3IUYUTHM JIEIOBUMA

3EMJBC.

ITonena npenyseha y Cp6uju u3BplleHa je y ckiany ca Mel)yHapoaum npenopykama.
[Ipema Opojy 3amocimeHux paznukyjy ce mukpo (0-9), mama (10-49), cpenmwa (51-249) u
Benuka (mpeko 250). Ox ykymHor Opoja npenyseha y Penmy6mumu Cpouju 87.012 je mukpo,
onHocHO 86,6%, 10.583 manux, ogHocHo 10,5%, 2.372 cpeawux, ogHocHo 2,4% u 521
Benuko mpenysehe, onHocHo 0,5%. 3060r mo3UTUBHUX edekaTa (YHKIMOHUCAHA MAIUX U
cpenmux npeayseha, mpuspena Cpouje je ycMepeHa Ha TOJICTUIIAlkE pa3Boja npeay3eha oBux

BCJIIMYHHA.

VYKOIMKO ce MO ceKTopuMa IpaTd ykynaH Opoj mpenyseha y Pemy6mumm CpOuju
HajBehe yuemhe Oenexe: TproBuHa Ha BEIMKO M Majllo M IOMNpPaBKa MOTOPHUX BO3MIIA
(33,3%), IlpepahuBauxka unnycrpuja (17,2%), CtpyuHe, HaydHe, HHOBAIIIOHE M TEXHHUKE

nenatHoctH (12,5%), I'paheBunapctso (7,9%), Caobpahaj u cknaaumreme (6,2%) uTa.

IIporiecHa opujeHTanuja je Hajuemrhe 3acTylJbeHa KOJ BEIMKHUX mpenyzeha u 1o u3
00JIaCTH BHUCOKOTEXHOJIOIIKUX HHIYCTPU]ja, TEIEKOMYHUKaIMja, (GUHAHCHJa U OCHTypama.
Haxanocrt, yneo Benmukux mpemyseha y Cpouju je mamu (0,5%), Mok je u pacropen o

ACIaTHOCTHUMA HCAJICKBATAaH Ca CTAHOBUIIITA IIpOy4dYaBamka IIPOUCCHE 3PCIOCTH.
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Pa3Boj oxBupa 3a moBehame mpollecHe 3perocTH mnpeay3eha moapasymeBa, mopen
CHCTEMATCKOT' TIperiie/ia JIMTepaType U3 0O0JacTH MPOIIECHE OpPHUjeHTAIUje, U UCTPAKUBAKHE
JIOCTUTHYTOT HHMBOA 3penoctH (akrtopa YIIII M BUXOBOr yTHIIaja HAa HUBO IPOLIECHE
opujeHtarje mpemy3eha. Cucremarcku Tperyieq JTUTepaType Koja ce€ OJHOCH Ha
npoonemaruky YIIII pmat je y mperxogHUM ToOIIaBJjbuMa JucepTandje. EMmupujcku meo
UCTpaXHBamka 00yXxBara:

» aHanu3y cTama KbyuyHuX ¢akropa 3penoctd YIIII u muxoBor yrumaja Ha
nepdopmance npenyseha,
» KOMIIapaTUBHY aHAU3y KJbYYHHX (aktopa 3penoctu YIIII ca dakropuma 3penoctu

VIIII y pa3BujeHNM 3eMJbaMa u 3eMJbaMa Y OKPYKEHY,

» aHanmm3y 3Haudaja (akropa 3penoctu YIIII m dopmymucame oxBupa 3a YIIII y

npeny3ehuma y Pemmyonmnu Cpowuju.

VY ckiany ca qeduHUCAHUM XUIIOTE3aMa U3BPILEH je 04a0up MEeTo/Ia UCTPaKUBamba. Y
IUJbY UCIYHEHha 3a/1aTKa UCTPAKWBamba 0Ja0paH je aHKETHU YIMUTHHK KO0 WHCTPYMEHT 3a
NpUKYIUbamke monataka. Ilocie ¢opmynucama aHKETHOT YMUTHHKA CIPOBEACHO je MHJIOT
ucTpaxkuBamwe. herosu pesyiraru noBenu cy 10 yHarnpehema noyeTHor o0MKa yHuTHUKA.
[TocTynak MpakTHYHOT Jieia UCTPaKHBamWka je TOTOM MpHKa3aH. [IpUKyIJbeHH Mopanu cy
aHaIM3UPaHu U oOpaljeHu y3 nmpuMeHy ctatuctuukor nporpama (SPPP 22.0). IpeseHroBame

no0ujeHuX pe3yaTaTa UCTPaKMBamba CIPOBEJCHO j€ TabeTapHUM U TpaduUIKUM IPUKA30M.

[Ipema Tome, mpornec UCTpaxkuBama 00yxXBaTa TpU HUBOA U TO NMPUKYJbabE MOaTaKa,
o0paly ¥ aHaTU3y ¥ KOHaYHO, 3aKJbyYHBa-E HA OCHOBY OCTBapEeHUX pe3yiTara. EmMnupujcku
pe3yNnTaTH UCTpaKMBamba MOKa3yjy MOCTUTHYTH HUBO 3penoctu ¢akropa YIIII, muxoBy
MOBE3aHOCT, YTUIAj HA OCTBApEHE pe3yJTare IMOCIOBama M JICjCTBO HA JOCTHUTHYTH HHUBO
nporecHe 3penoctu mpenyzeha y Penybnmunm CpOuju. Takohe, pe3yinratu eMIUpHjCKOT
UCTpa)KMBamba OJHOCE C€ M Ha aHanu3y Mel)y3aBHCHOCTH U TOBE3aHOCT (pakTopa 3perocTu
VIIII, mocmaTtpaHo W3 yrila aHKeTHpaHUX MeHariepa. [[oOujeHu pe3ynTatu MpeacTaBibajy
ocHOBY 3a yHampehewe Mmopena 3penoctu YIIII, omnocHo (opmynucame pedepeHTHOT

monena YIIII.

Ha ocHOBY u3plleHHX aHaiu3a IMOJAlld Cy OpPraHW30BaHW y JIOTWYKE IEJIUHE, a
yodeHe MOBE3aHOCTH M YTHUIaju KopHIlheHu cy npu GopMylucamy Mpernopyka 3a MeHaepe
panu moBehama mporecHe 3penoctu npenay3eha. Takohe, ucTpakuBame je CIPOBENEHO Ha

Ha4YMH Koju omoryhasa nopeheme 1in NoHaBJbambe NCTPAKMBAHA TIOCTIE HEKOT BPEMEHa.
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6.1. Ilpukyn/bame u 00pajaa mogaraka

Kao miro je ucrakuyTo, 3a NIPUKYIJbakhe MOAaTaka y CBPXY UCTpaXKHUBamba MPUMEHEHA
je TeXHUKa aHKeTupama. Kao MHCTpYMEHT MpHKyIJbama MojaTaka ynorpeOjbeH je aHKEeTHH
ynuTHUK. [lu3ajH ynuTHHKa oOyxBaTa onpehuBame nuTama koja he ce mocraBibaTH, ogadbup
BpCTE MHTakha U JU3ajHUpAbE peociena MuTama W yKYIHOT u3riieaa ynuTHuka (Burgess,
2001). ®opmynucame MUTakba Y OKBUPY YIIUTHHUKA M3BPIIEHO ja Ha 0a3u uACHTU(UKOBamba
¢dakopa 3penoctn VYIIII mpernemom nureparype M Ha OCHOBY paHHJHUX MCTPaXHBamba
(Andelkovi¢ Pesi¢ 1 saradnici, 2012; PanocaBsseBuh, 2016; CromsbkoBuh Panbenosuh,
MurnojeBuh & PanocassbeBuh, 2018). YroTpeOsbeHe Cy pa3IuduTe BPCTE MUTamka: OTBOPEHA
W 3aTBOpEHA, ca jeIHUM WM Bulle noHyheHux oaroopa. OTBopeHa muTama cy kopuirheHa
KOJI TIPUKYIJbaba OCHOBHHX MOJaTaka O aHKeTUpaHUM npexysehuma. Kox mporene crama
3penoctu (akropa YIIII mpexyszeha ox cTpaHe aHKETHPAHOT JIMIA MPUMEHCHA Cy MUTAmba
KOja TOJpa3yMeBajy oOlielkUBame. 3a omeHy 3penoctu (axtopa YIII y kKoHKpeTHOM
npeny3ehy npuMemeHa cy muTama Koja 3aXTeBajy OllehbHUBambe. 3a OllehUBamke je KopuinheHa

JlukeproBa ckana (Tabena 6.1).

Ta6esa 6.1: Omnuc orene 3a cBaKky oneHy Ha ckainu of 1 — 5

Onena | Onuc

1 TBp/AHa MOTIIYHO HETaYHA KaJia je y MUTamby KOHKpETHO Ipeny3ehe

2 TBpAHA j€ AETMMUYHO HETauHa KaJa je y MUTamby KOHKPETHO npeay3ehe
3 TBp/Ha J€ HU TauHa HU HETaYHa Ka/ia je y MUTamky KOHKPETHO npeaysehe
4 TBP/IHba j€ JeTUMHYHO TauHa KaJia je y MUTamby KOHKPETHO npeay3ehe

5 TBp/iba MOTIYHO TayHa KaJjia je y MUTamby KOHKPETHO npeay3ehe

W3Bop: Aytop

Ha oBaj HaunHa GopMysHcaH YIUTHUK j€ TECTUPAH KPo3 MUJIOT UCTpakuBame. Lnb
MUWIOT MCTpaXHBamka j€é MUHUMU3Mpame MpoljemMa y TOKYy TJIaBHOT aHKeTupamwa. Ha Taj
Ha4MH ce BPILU IPOBEpa KBAJIUTETA OCTABJLEHUX MUTama, Jakohe pasyMeBamwa, HOTIIYHOCTH
u ciauyHo. VHTepBjy je kopumiheH Kao TeXHUKA MPUKYIUbamka I0AaTaka TOKOM IHJIOT
UCTpaXkuBama. Pazior je MoryhHOCT JUPEKTHOr KOHTAKTa ca MpeacTaBHUIMMA Ipenyseha.
[TuTama cy mocraBjbaHa TON MEHAlEpUMa Kao JUIMMa ca OAroBapajyhoM KOMIETEHIINjOM 32

OJIFOBOP Ha MHUTama Be3aHa 3a 00J1acT mpolecHe opujeHTanyje. luTepsjyucame je BpIIeHO y

175



Pas3zeoj oksupa 3a noseharve npouyecHe 3pejiocmu npec)weha

npocropujama mnpenyszeha. TokoM AMpEeKTHOT KOHTaKTa ca MeHayepuma Moryhe je
uIeHTU(HUKOBAKE MponycTta y dopMmyiaucaHoM ynuTHuky. Hajuenihe je Ouno motpebe 3a
JIOJaTHUM TOjallllbaBabiMa, TaKO Ja jé Ha OCHOBY TOra W3BpIIEHO MpedopMynucame
HEKOJIMKO MUTama. TOKOM MHTEPBjyHcama HICHTU(UKOBAH je 3HaYaj HEKUX O] mojdaKkTopa
3pENIOCTH TaKoO Jla je YNUTHHK mpoumwmpeH. Takohe, yodeHa je W M3pakeHa MPHCTPACHOCT
MeHarepa, mTo he OUTH Ol 3Hayaja KOJl JOHOIICHAa KOHAYHUX 3aKJbydyaka O CIPOBEICHOM

UCTPAKUBAY.

KopuroBanu ynmuTHUK ce cacToju M3 JBa jena. Y OKBUPY HPBOT Jejia YNUTHHKA
pacniopehena cy murtama Kojuma ce yTBplyjy OCHOBHE KapakepUCTHKe Ipeayseha kao u
MoJalld O aHKeTHUpPaHOM MeHayepy. Jpyru neo ynutHuka uyMHe 1Ba cermeHTa. Llusb mpBor
CerMEHTa je /1a C€ Ha OCHOBY OJArOBOpa MCIHTAHUKA OJPEIN Yy KOM C€ CTalmy — CHJIOCH,
TaKTUYKa MHTETpalyja, MpolecHa OpHjeHTalja, ONTUMHU3UPAHO Tpeay3ehe, HHTEIUTeHTHA
Mpexa, Haiasu mnpeny3ehe koje je mpeaMeT UcCTpaxuBama. MneHTudukoBame CcTamba
3penoctu npeny3eha u3Bpiirhe ce Ha OCHOBY IPOCEYHE OIEHE 3PEIOCTH KIbYUYHUX (pakTopa.
JIpyru CerMeHT YMHE NMHUTamka YMjU je 3aaTaK WACHTU(UKOBAKHE HUBOA 3PEIOCTH CBAKOT OJ1
daxropa VIIII (KOMIaTHOMIIHOCT ca CTPATErHjoM, MPOIECHO JIUIACPCTBO, UACHTH()UKOBAHE
mpoleca, KOMIETEHIIMj€ 3aloCieHHX, IOCIOBHA KylITypa, HWH(OpMalHnoHa TEXHOJIOTH]a,
KOMYHHKaIlMja, YCMEPEHOCT Ha KyIlle, WHTerpanyja ca a00aB/baulMa, OCHAKUBAHE
3allOCIICHUX, CUCTeM HarpahjuBama, KOHTHHYHpaHO MoOoJbIIame, Mepwia nepdopMaHcH |
alaTH MpoIlecHOr MeHaMeHTa). Ha ocHOBY oOpaje OBUX Mojaraka MOXE Ce YOUMTH HUBO
Pa3BUjEHOCTH CBAKoOr (pakTopa MOHA0cO0, U YTBPAMTHU Jla JM HEKH O] (aKkTopa 3aocTaje y
nopehewy ca apyrum. OTKpuBameM (GakTopa KOjU Cy Ha HMXKEM HHMBOY HHUBOA 3PEJIOCTH Y
OJIHOCY Ha OCTajle, CTaBJba CE€ HArJlacak Ha HHXOBY KOpEKIHjy W mobOoJbiname. Ha 0azm
pesynaTaTta Moryhe je U3BpIIMTU U Mopeheme TOCTUTHYTOT HHBa 3peioctu ¢akropa YIIII y

CpOuju 1 OHUX Yy pa3BUjEHUM 3eMJbaMa.

[Momamu cy MpUKYIJbEHH TIPUMEHOM jEIHOT 07 00JIMKA eIeKTPOHCKOT ynuTHuKA (E —
mail attachment). Haume, ynutauk je dopmupan Ha cajty google docs u mociat Ha emamt
aapece mpemyseha y Cpbuju. YmutHuk je mocinatr Ha Omm3y 500 ampeca mpemyseha
pPa3IMYUTUX BETUYMHA U JIETATHOCTH, IITO 3HAYM Ja je cToma oaroBopa 15%, mro ce moxe
cMaTpaTd OYEKHMBAaHMM W 3a1oBoJbaBajyhum. OBaj HAaYyMH NPUKYIUbamka I0JaTaKa
¢dekcuOMIIaH y CMHCIY Ja aHKeTHpaHa JIMIa IOINyHEe aHKeTy y Jely JaHa KOju HMa

oJiroBapa. AHKETHpPakE€M Ha OBa] HAYMH CMamyje C€ IMPHUCTPACHOCT aHKETUPAHUX JIMLA U
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Beha je mCKpeHOCT KO/ 1aBama OJroBOpa Ha MOCTaBJbeHA MUTama. [locTojame eBeHTyaTHUX
HejacHOha je cMamkeHO MPUMEHOM IHJIOT UCTPAKUBakha. Y aHKETH CYy YYECTBOBAIIU YIIIABHOM
BIIACHUIIM M TON MeHayepu npexyseha. Hbuxosum ydemhem o6e30eheH je ycmex mporieca
MPUKYIUbakha TojaTaka Oynayhu ma oHM uMajy HajO0OBM YBUA TPEHYTHOT IOCIOBambha

npeayseha.

Ha oBaj HaunH npukymbeHU nojanu oopahenu cy y3 momoh codrBepa 3a aHanmuzy
nomataka CIICC (eng. Statistical Package for the Social Sciences — SPSS). KoukpetHo,
W3BpIIEHA j€ NECKPUNTHBHA CTATHCTHKA NMPUKYIJbEHUX Mojartaka. Ilorom cy mpuMemeHa
KOpeJallMoOHa W perpecHoHa aHaim3a, (akTopcKa aHalnM3a W KiacTep aHanu3a. lIposepa
MOY3/IaHOCTH TMoJaTaka u3BplieHa je mpumeHoM Kpombaxosor amgpa tecta (Cronbach's

Alpha).

6.2. Onuc y30pka HCTPaKUBamHa

EdukacHocT uctpaxkuBama NPUMEHOM aHKeTHUpama o00e30ehyje ce HacyMUYHHM
y30pKOBameM. PenaTMBHO Malie BENMYHHE Yy30pKa MOTY C€ KOPUCTHTH 32 H3BJIAUYCH-E
3aKJbydaka O I1eJI0j MOIyJaIyju. 3aTUM, OBUM HAUYMHOM NPUKYIJbama MOJaTaka MOTY ce
00yXBaTHTHU Teorpa)CKu MIMPOKO PACHPOCTPAHLEHU Y30PIIH, IITO IITO UMA MIO3UTHBAH YTUIIA]
Ha PEerpe3eHTAaTUBHOCT Y30pKa. AHKETHpame je cripoBeneHo kpajem 2019. u mouetkom 2020.
roauHe. bpoj npenyseha koja cy yuecTBoBana y aHketupamwy je 75. ['pynucame npeayseha y
Y30pKy H3BpIIeHO je mosnazehu on BenmuuumHa Tpeayseha (mpema Opojy 3amocieHux) u

MopekJia KanuTana (1omahu uiam cTpaHi).

Pacniopen npenyseha y y30pky y noryieny BeTU4HHE j€ MPHIIMYHO paBHOMepaH. Mnak,
KaKo je youJbMBO Ha ciuiy 6.3, 3acTyribeHuja npeayseha y y30pky y morieny BeITU4uHE CY
mania npenyseha (41%). Mukpo npenyseha (npeayseha ca mame o 10 3amocieHnx) HUCY

Oua mpeaMeT aHanu3e Oyayhu 1a je npeaucTpakuBame MoKas3alio J1a 3a TO HeMa eJieMeHaTa.
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CrpykTypa npeayseha y y30pKy npema BEIMUUHU

N cpenme
B mano

¥ BenmmKo

Cauka 6.3: Ctpykrypa npenyseha y y30pky npema BeTUYHMHU

WzBop: Aytop

Kana je y nuramy mopekio kamutaia, npeayzeha y y3opky ca BehuHckum nomahum

KanutajaoM cy 3actymibeHuja (79%). TakaB pacnopen mpenmy3eha je moXebaH U3

IEPCIICKTUBE OCUTYpamka peanHHje CJIMKE O AOCTUTHYTOM HHBOY IPOLECHE OpI/IjCHTaHI/IjC

npenyseha y CpOuju.

Crpykrypa npeny3eha y y30pKy mpeMa Mmopekiy Kanuraia

B gehuncku nomahu xamuran

M gehMHCKY cTpaHH KanuTai

Cauka 6.4: Cnuka npenyseha y y3opky nmpema mopekity Kanuraia

W3zBop: AyTop
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Pacmopen mnpenyseha y y30pky MOTpeOHO je aHAIM3UPATH W KOMOHWHAIIA]OM
KpUTEpHjyMa BEJIMYMHE W KpUTEpUjyMa IMopeksio kamutana. [Ipuka3 pacrnopena npemyseha

HaBe/IEHOM KOMOWHAIIN]OM KPUTEpUjyMa IPECTaBbeH je y Tadbenu 6.2.

W3 Tabene je yousbuBo na Hajehu Opoj mpenyseha y y3opky mma BehuHcku gomahu
karutal (79%) u paau ce o ManuM U cpefmuM npenysehuma. Burie on noiosuHe npemyseha

Y Y30pKy ca BENMHCKUM CTpaHUM KamuTalloM uMa Buiie of 250 3arocieHux.

Ta6ena 6.2: CtpykTypa y30pKa mpeMa Mopekiy KaruTajia ¥ BeIHIuHH mpeay3eha

IMopekJio kanuTana POTIINA Mpeayseha
Maiio Cpenme Benuko YkynHo
Behuuckn nomahu kanurarn 38,67% 25,33% 14,67% 78,67%
Behuncku cTtpanu kanuran 2.67% 5,33% 13,33% 21,33%
YKynHO 41,33% 30,67% 28,00% 100,00%
WzBop: Aytop

[IpukynsbeHH MOAalM O aHKETHPAHWM MeEHajlepuMa Cy MpPEeICTaBJbeHU TaberapHO.
[Ipuka3 je gar KOMOMHANMjOM KpHUTEpHjyma IIOJ MEHalepa, TOAMHE CTAapOCTH M JIy)KUHA

VIIIL

Tabena 6.3: CTpykTypa aHKETUPAHUX MEHalepa npema noiy u ayxuau YIIIT

T'oaune YIIII
Ilosn menanepa Mame ox 1 Onlnmos [Tpeko 5 VYkymHo
Kencku 2,67% 6,67% 16,00% 25,33%
Mynrku 4,00% 28,00% 42,67% 74,67%
YKymHO 6,67% 34,67% 58,67% 100,00%
W3Bop: AyTop

W3 tabene 6.3 yowbuBo je 3HauajHo Behe ydemrhe meHayepa Mymkor mona (75%).
Kana ce nocmatpa nyxxuna pana Ha YIIII Bumie ox nonosune ucnuranuka (58 %) uma npexo
5 roguHa uckyctBa. [Ipu ToMe, manaygepu ca ctaxom paga Ha YIIII mpeko 5 roguna cy

BehnHOM MYIIKOT 110JIa.
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Tabesna 6.4: CTpyKkTypa aHKETUpAHUX MEHallepa npema nojly u roJuHamMa CTapocTu

ITos menauepa
T'oauHe CTAPOCTH MeHanepa Kencku Myku YKynHO
26-35 0,00% 1,33% 1,33%
36-40 6,67% 12,00% 18,67%
41-45 8,00% 28,00% 36,00%
46-55 8,00% 25,33% 33,33%
TpeKo 55 2,67% 8,00% 10,67%
YKynHO 25,33% 74,67% 100,00%
N3Bop:AyTop

YkpiiTameM MPUKYIUBCHUX I0JaTaka O TOJy M roJuHaMa cTapocTH (tabema 6.4).
€BUJICHTHO je 3aHeMapsbuBO (1%) ydemhe mcnuranmka miahux ox 35 roamna. Y moriemy
ctapoctu Hajehu Opoj MeHayepa (MyIIKOT U KeHCKOT mosa) uma usmely 41 u 45 roguna
(36%). Ykonuko ce mpouupu rpymna u nocMaTpa 3acTyIJbeHOCT UCITUTaHUKa cTapocTu 41-55

roJuHa BUXOBO yuenthe y y30pky je ase Tpehune (69%).

6.3.Pe3yaraTu aHau3e eMIUPHjCKUX MOAATAKA

Ha ocHOBY NpuKyIJbeHHX MOJAaTaka M3BpIIEHE Cy oAaronapajyhe obpane u aHanmse.
[Ipukynsbenn mnomanu o KJbyduHUM ¢akropuma 3penoctu YIIII mpemyseha u3 y3opka
KopultheHu cy Hajupe 3a aHaim3y mnocrojeher crama y npeaysehuma us yzopka. [lotom je
U3BpIIEHA aHadu3a CBUX (aKTOpa 3peNOCTH HJIEHTU(UKOBAHUX Ha OCHOBY KaOMHETCKOT
UCTpaXMBamka M UCKYCTBa M 3Hama MeHanepa npenyseha y PemyOmauuu Cp6uju. JloOujenu
pe3yaratu omoryhunu cy nopeheme JOCTUTHYTOT HUBOA 3peoCTH KibyuHuX ¢akropa YIIIT
ca ¢akropuma 3pernoctu YIIII y pasBujeHuM 3emibaMa U 3eMjbaMa y OKPYXKEHY.
UcnutuBame nmoy3nanoctu nozenemenara ¢axkropa YIIII u muxoBe Kopenaiuje mocayKuio
j€ Kao OCHOBa 3a Jajby aHanu3y 3Hauaja Qaxtopa 3penoctu YIIII m yHanpeheme monena

VIIIL
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6.3.1. Ananuza 3penocmu u melyzasucnocmu ¢hakmopa ynpasswara HOCIO8HUM
npouecuma y npeoyzehuma y Penyonuyu Cpouju

Y oBoMm geny aHanuse ¢Gokyc je Ha kibyuHe (akrope 3penoctu YIIII. Ha ocHoBy
nperyiea aureparype koja mpoydaBa (akrope 3penoctu YIIIT (Rosemann, de Bruin &
Hueftner, 2004; Kolukisa — Tarhan & Turetken, 2016; Niazi, Wilson & Zowghi, 2006;
Trkman, 2010) xao nHajuemihie MPUCYTHH H3ABOjeHH Cy ciieAehd KIbYYHH WIH KPUMUYHU
¢axmopu:. KommatubuiHoct ca ctparerujom, HMHdopmanmona texnosoruja, I[IporecHo
JTUJEPCTBO, YTpaBibamke JbYIACKUM pecypcuMma, [locmoBHa KynTtypa U AJlaTd MHPOLECHOT

MCHalIMCHTA.

HctpaxuBame TOCTUTHYTOI HHBOA 3pEIIOCTH 3axTeBa YIOTpeOy aJeKBaTHHX
uHTepBaIHUX rpyna. [lonasehu on ucrpaxxkusama dakropa 3penoctu U HuBoa 3pesioctu YIIII
(Andelkovi¢ Pesic¢ i saradnici, 2012; PagocassseBuh, 2015) npuxsahena je npumena cieaeher

HayWHa 32 oApehuBame TOCTUTHYTOT HUBOA 3peocTH (Tadena 6.5).

Tabesa 6.5: luTrepBasiHe rpyne HUBOA 3pEJIOCTU

1o 2,50 JIPYTHU CTETICH 3PEIOCTH
on2,51 no 3,50 tpehu crenen 3penoctu
oxn 3,51 no 4,50 YETBPTH HUBO 3PETIOCTH
npeko 4,51 MIETU CTEMNEH 3PEIOCTH

N3Bop: Andelkovi¢-Pesi¢, M, Jankovié-Milié, V, Andelkovié¢, A. (2012). Business process
management maturity model: Serbian enterprises' maturity level. Ekonomika preduzeca. Vol. 60. No.
3-4. p. 190-198.

[lomany mNpUKYIUbeHM TNPUMEHOM AaHKETHOI YyhuTHUKa oOpahenu cy y CIICC
nporpamy (SPSS 22). JloOujeHH pe3yiTaTH ASCKPHITHBHE CTATHCTHKE MPHKA3aHH CY Y
Tabenu 6.6. Ilomazehu ox mnperxogHo mnpuxBaheHMX HHTEpPBAIHUX Tpyma Moryhe je

oJipehuBame TOCTUTHYTOT HUBOA 3penocTu pakropa YIIII.

[Ipema nobujenum pesyntatuma nojoBuHa ¢akropa YIIII je Ha yeTBpTOM HHMBOY
3peNIOCTH, OJTHOCHO Yy CTamy ONTHMH3MpaHor npenyseha. Jlpyra mosoBuHa je Ha Tpehem
HUBOY 3peNlOCTH, OJHOCHO Yy CTamy IpolecHe opujeHTanuje. Ha ocHoBy mnpuxaheHHx
MHTEPBAJIHUX TpyIa U JOOUJEHUX MPOCEUHUX OLlEHA 3aKJby4aK je Ja Hema (paKTopa 3pesocTu

VIIII xoju je ToCTUrao HajBUIIN HUBO 3PEIOCTH.
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Tabena 6.6: /leckpuntuBHa CTaTHCTHKA KJbYUYHUX (haKTOpa 3PEIIOCTH YIPABIhakbha
MOCJIOBHUM IpOLIECHMa

Kibyuynn paxktopu | Beanmunna Munivym | Makenvym Tpocex CTaHI.lalefla
3peaoctu YIIII y30pKa JeBHjaumja
Huopmaunora 75 1 5 4,13 1,095

TEXHOJIOTHja
[TocnoBHa KynTypa 75 2 5 3,68 1,016
KommnaTubnaaocT 75 1 5 2.75 1,231

ca CTpaTerujoM

Anatu mpouecHor

75 1 5 2,84 1,516
MEHaAIMEHTA
VYpaBipame
JbYJICKAM 75 1 5 3,59 974
pecypcuma
Hpouecro 75 1 5 3,35 1,157
JIAIEPCTBO
YkynHo 75
WzBop: Aytop

YBUIIOM y CTama 3pelIoCTH HACHTH(PHKOBAHMX (aKTOpa YOUBHUBO j€ TIOCTOjamhe
HEKOJIMKO (pakTopa 3pesocTH KOjU 3a0CTajy y TOIIeAy JOCTUTHHTOT HHBOA 3PEJIOCTH.
KoMmnaTubunHoct ca crpaterujom, kao jenan oa kputuunux dakropa YIIII, je Ha HajHUXKEM
HUBOY 3penocTH (2,75). Huku HHMBO 3pelOCTH y OJHOCY HAa JOTUTHYTHU HHUBO 3pEIOCTH
octanux KJbY4HHX (akTopa 3abenekeH je Koj ¢akropa AJaTH MPOIECHOT MEHAMEHTa
(2,84). HajpazBujenuju kputuunu axtop 3penoctu YIIII je Mudopmanmona texHomoruja

(4,13) 1 Hana3u ce Ha YETBPTOM HHUBOY 3PEJIOCTH.

' I

» KoMmaTnOHUIHOCT ca cTpaTerujoMm
Tpehun HUBO 3pestocTH * AJTaTH MPOIIECHOT MEHAIMEHTA

[ IpoiiecHo JU1IepCTBO

\_

* Madopmarimona TeXHOIOTHja

YeTBPTH HUBO 3PeJOCTH * YIIpaBibame JbYICKUM pecypcuma

*[locnoBHa KynTypa

A\ A

Cauka 6.5: HuBou 3penoct KJby9HHX (akTOpa yIpaBibarba MOCIOBHIM MIPOIECHMa

U3zBop: Aytop
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3a pamme mnosehamwe 3penmoctu VYIIII kouHuny mnpencraB/ba KOMIIATUOMIHOCT
ctpateruje u YIIII u ogHoc mnpemgyzeha mpema amariMa MPOLIECHOI MEHAIIMEHTA.
NmmnemenTtanuja caBpeMeHe MHQOpPMAIMOHE TEXHOJOTH]e TJIaBHH j€ MOKpeTady U OCJIOHAI]
VIIII. Tlpukynspame mojaTaka MPUMEHOM WHCTATUPAHUX TEXHOJIOTHja UMa CMHCIA Y [UIbY
BUXOBE 00pajse NPUMEHOM pAa3JIMYUTUX ajara IPOLECHOI MEHAlIMEHTa U JOMpPHHOCA
MoBe3uBamy crpateruje ca nuibesuma YIIII. 3aoctajame oBUX dakTopa Moke IpeaCcTaBbaTH
3HaYajHO OTpPaHUYCH-C 3a IHUPEHE OpPHjEHTAlHje Ha mpoiece Ay npemyzeha. Mehyrum,
BUIIM HUBO Pa3Boja y morieny 3penoctu Mudopmanuone texnomnoruje, [locnoBue Kynrype,
VYnpasibama JbyICKUM pecypcuMa U [IpouecHor nuaepcTBa U 100pa cy OCHOBA 3a pa3Boj U
3aoctajyhux kipyunnx (akropa YIIII. Pe3ynaratu nqecKpunTHBHE CTaTUCTUKE MOKa3yje aa cy
kbydHu (¢akropu 3penoctu YIIII Ha TpeheM u 4YeTBPpTOM HHBOY 3peioOCTH, OTyAa

MIPOM3HIIA3H JIa J€ npoyecHa opujenmayuja npucymua y npeoyzehuma y Penyonuyu Cpouju.

Ananmsza moBe3aHocTH (akrtopa 3penoctu YIIIT mpenyseha y PenmyOmumm CpOuju
W3BpIICHA je TMPHUMEHOM Kopenayuone auanuze. Kopenamwja ucrpaxyje Tum (MIO3UTHBAH,
HEraTHBaH WJIM HUKAaKaB) U CTEIEH MOBE3aHOCTH (jaunHy OnuckocTH) usmel)y aBe Bapujadie

(Senthilnathan, 2019).

Koedanajear xopeaanaje

|iEI':E b CT10E | cmaba__ , jaKa [

| | | T |

1.0 -0.5 0.0 +0.5 +1.0
Heramena HyNa  [IosHTHEHA
KOpPeTarnya KOpenamya

Cauka 6.6: Koedumujert kopenaruje (p)

Uzsop: Gogtay, N.J., Deshpande, S.P. & Thatte, UM. (2017). Principles of Regression Analysis.
Journal of The Association of Physicians of India. https://www.japi.org/w274/principles-of-
regression-analysis. (10.10.2020)
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Beoma cnaba unu sanemapsusa xopenanuja moctoju w3mel)y Bapujabiu 4yuju je
koeduijeHT kopenamuje y pacnony -0,20 > p < +0,20. Craba xopenayuja, aru kojy mpeba
yzemu y 063up noctoju usmely Bapujadbmu koje umajy -0,20> p>-0,35 u +0,20 <p <+0,35.
Ymepena xopenayuja npucytHa je usmel)y Bapujadiu ca koeuIMjeHTHMA Kopeauje KOoju
nmajy cnenehe Bpeanoctu -0,35 > p> -0,50 u +0,35 < p <+0,50. 3nauajua jaxka xoperayuja
MPUCYTHA je KoJ BapHujadmu ca xkoepummjeHTMa kopenanuje -0,50 > p> -0,70 u +0,50 < p
<+0,70. Beoma cHaxcua roperayuja -0,70 > p> -1,00 u +0,70 < p <+1,00. Caspwena
Kopenayuja TOCTOJU KOJI Bapujabiin ca Koe(HUIIMjeHTOM Kopesalyje KOju uMa BpeaHocT 1 u -

1 (Senthilnathan, 2019).

Kopenannona ananusa onHocu ce Ha nmoBezaHoct usmely dakropa YIIII. Ha ocHoBy
moJjiataka MpuKazaHux y tabemu 6.7, moryhe je yountm m3mel)y kojux ¢akTtopa 3perocTd
VIIIT mocToju Hajjaya MOBE3aHOCT M OJPEIUTH CMEp T€ Be3e. 3HauajHa jaka no3umueHda
Kopenayuja octoju u3mehy dakropa AsaTi mpouecHOr MEHAICHTa U Y IPaBJbabe JbYICKUM
pecypcuma (koedpunujeHt kopenamuje je 0,533) u usmely dakropa Anatu mpolecHor
MeHaeHTa W KommatuOwiaHOCT ca crparerujoM (koedurmmjeHt kopenanuje je 0,503).
Vmepena nosumusena kopenayuja je mpucyrHa wusmel)y ¢aktopa AnaTH NpOLECHOT
MmeHaygenta u IlocimoBHa kyarypa (koeduitujent kopenmamuje je 0,473). Vrephene Bese
n3Mel)y mocmarpanux ¢akropa 3penoctu YIIIT Mory ce HCKOPHCTUTH 3a OCTBapeH-E Iopacrta
HUBOA 3penocTtu npeayzeha. @akTop AnaTu MPOIECHOT MEHAIICHTA MOKa3yje 3HA4YajHy JaKy U
yMEpEeHy KOpeJalloHy Be3y ca cBUM (aktopuma 3penoctd (u3y3eB HMudopmainuone
texHosoryje). Kako je je peu o ¢akTopy Koju je Ha HMXKEM HUBOY 3PEIOCTH O]l OCTaJIuX
¢dakropa VIIII TO oBe moBe3aHocTH Tpeba na Oyay uckopuinheHe y MpaBly Jajber
HCTpaXMBama OJHOCAa W3Mel)y HaBeJeHuX ¢akTopa Kako OM Ce Ha OCHOBY J0OMjEeHUX
pe3yiTaTta OCTBapuo yTHIa] Ha nmoBehame 3penoctu 3aocrajyher dakropa Alatu mpolecCHOT

MCHalICHTA.
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T MK KC AM YP L1
Koe(uuujenT 1,000 218 317" ,060 123 142
Koperanuje

ar* | RO 061 006 611 294 224
3Ha4aJHOCTH
BeIHHA 75 75 75 75 75 75
y30pKa
Koe(uuujenT 218 1,000 065 473 313™ 377
KopeJanyje

MK HHBO 061 582 ,000 ,006 ,001
3HAa4aJHOCTH
BOHHIIHA 75 75 75 75 75 75
y30pKa
Koeuuujent 317" 065 1,000 507" 3927 264"
KopeJanuje

KC HHBO ,006 582 ,000 ,001 022
3HAYaJHOCTH
BOHHIHHA 75 75 75 75 75 75
y30pKa
Koeuuujent | g, 413" | 507 1,000 533" 395"
KopeJanuje

AM HHBO 611 ,000 ,000 ,000 ,000
3HAa4aJHOCTH
BEIITIHHA 75 75 75 75 75 75
y30pKa
KoeguuujenT 123 313" 392™ 533" 1,000 3257
Kopeanuje

yP HHBO 294 006 001 ,000 ,004
3HAa4YaJHOCTH
BEIITIHHA 75 75 75 75 75 75
y30pKa
KoeguuujenT 142 377" 264" 395" 325" 1,000
KopeJanuje

LI HHBO 224 001 022 ,000 004
3HAYAJHOCTH
BEIHHA 75 75 75 75 75 75
y30pKa

* 3a HuBO 3Ha4yajHocTH 0.05

** 3a HuBO 3HavajHoctH 0.01
W3Bop: Aytop

Jlerenna: *UT- unpopmaoHa TeXHOJIOTHja

[TK- mocnoBHa KynTypa

KC- koMnaTHOMIIHOCT ca CTpaTerujomM

UII- uaeHTH)UKOBaKE TIpOIIeca

VP- ynpaBibame JbYACKUM pecypcrMa

I1JI- mpouecHo nuaepcTBoO

AM- anaTu NpoIeCHOT MEHAIMEHTa
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[ToTBpheno mpucycTBo mporecHe opujeHTanuje y npeaysehuma y Penyonunu Cpouju
oMmoryhaBa nasmy aunanuzy y noenedy ymuyaja nocmampaunux kKwyunux ¢paxmopa VIIII ua
npogumadburnocm npedyseha. Y Ty cBpXy (opmyimcaH je perpecMoHH Mojed. 3aBUCHY
Bapujabiy y MOJely MpeacTaBiba ['oauiimu npoduTt, a UCTPaXKEH je YTUIA] MOCMATPaHUX
He3aBUCHHUX Bapujabmu: Mubopmarmona rtexnomoruja, [locioBHa kynatypa, YmpaBibame
JbyJICKUM pecypcuMa, KommatuOmimHOCT ca crpaterujom, llpomecHo nuaepcTBo u AaTH
MPOLIECHOT MEHAIIMEHTA Ha 3aBUCHY Bapujabiy. JloOujenu pesynraru aHaimse Bapujance (F=
4,865), paau TecTupama KoepulrjeHTa JeTepMHUHALII]jE, TT0Ka3ajy a KibyuHu ¢akropu YIIIT

ymuyy Ha OCTBapeHU TOJUIIBU podut nperyseha.

Ta6ena 6.8: Ananuza Bapujance

Mopen Cyma xBagpara | Df | Ksamgpar npoceka F HuBo 3navajaoCTH
Perpecuja 14,855 6 2,476
Ocrarak 29,225 68 ,430 5,761 ,000*
VYkynHo 44,080 74

*3a uuBo 3Hauyajuoctu 0,05

WzBop: Aytop

3a pa3nuMKy OJ] KOpelalMoHe aHajdu3e Koja ce (pokycupa Ha CHary u cMep ojJHoOca
n3mel)y ABe WM BUIIE NPOMEHJbUMBHUX, 0O€3 MpPETIOCTaBKUM Ja j€ jeJAHa IPOMEHJbUBA
HE3aBUCHA, a JIpyra 3aBUCHA, PErPeCHOHa aHajlIM3a MPETHOCTaB/ba 3aBUCHOCT WJIM Y3POUHHU
ofHoc u3Mely jenHe WM BHIIE HE3aBUCHUX IPOMEHJBUBUX W 3aBUCHE IPOMEHJbUBE
(bopheBuh, JlenojeBuh & JankoBuh-Munuh, 2018). Kopumhemem perpecuone ananmse

JIOTILTIO C€ JIO pe3ysTaTa MpHUKa3aHux y Tadenu koja cienu (tabena 6.9).

Ha 0a3u HMBOa 3Ha4ajHOCTH Moryhe je U3ABOJUTH (DaKTOpe Urju je YTULA) Ha 3aBHCHY
Bapujabiy, OJHOCHO TOAWINEKM mpodur mpenyseha crartucTHukd 3HavajaH. bera (Beta)
Koe(HIMjeHTH MOKa3y]y YTHUIIa] CBaKoT (haKTopa Ha TOJAUIIKBY MPOGUT, Y3 HUBO 3HAYAJHOCTH
koju mopa Outu mucron 0,05. dakTopu KOju OCTBapyjy YTHIIQ] Ha 3aBUCHY BapHjadiy cy
HUngopmayuona mexnonoeuja, Ilocnosna kynmypa, Anamu npoyecnoz MeHaumenma u
IIpoyecno nuoepcmeo. Ilonazehu on 6ema xoeduumjenta Hajpehu mojerMHavaH JTOMPUHOC
Ha roaummku npopur uma Qaxtop Mudopmanmona texnonoruja (0,372), mTo 3Ha4M 1a

jennanuno mnosehawe (akrtopa HNHopmanmona TexHosorMja J0BOAM A0 ToBehama
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ronummer npoduta 3a BpeaHoct 0,372. bera koedunujeHT norBphyje m yrumaj dakropa

Anatu nponiecHor meHanmenTa (0,341), kao u IIponecnor muaepcrsa (0,260) Ha ocTBapeHH

rOAMIIELE  NMpoduT. YTHIA] ocTamux ¢akTopa HA OCTBAPEHH TOMUIIBU TPOPHUT je

3aHEeMapJbUB, jep je HUBO 3HauajHoct ucnoxn 0,05.

Ta6esa 6.9: Perpecuona ananu3sa yrunaja (haktopa ynpapibama MOCIOBHUM MPOIleCHMa Ha
npoduTabmiHocT npeayseha

HecrangapnuzoBanu Crannapau3oBaH H
70:10)
daktopu KoeHIHjeHT KOoe(HuIHjeHT t
3HA4YajHOCTH
B Cr. rpemka Beta
Nudopmarmona
,262 ,075 372 3,476 ,001
TEXHOJIOTH]a
[ocnoBHa kynTypa -,201 ,094 -,264 | -2,135 ,036
KomnaTuOuiaHOCT ca
) ,000 ,081 ,000 -,004 ,997
CTpaTerujom
Anatu MIPOLIECHOT
,173 ,072 341 2,402 ,019
MEHalIMEHTa
VYnpasibame
-,036 ,100 -,046 -,361 ,719
JbYJICKAM pecypcuma
[IpornecHo MHIEPCTBO ,173 077 ,260 2,252 ,028
WzBop: Aytop

Kako 06 ce ymoTmyHWIO HCHHUTaBalke yTHUIaja KPUTHUHUX (pakTopa 3perocTu Ha

ocTBapeHe meppopMaHce UCTpakeHa je © Mel)y3aBUCHOCT TOJIUIIEr MpoduTa Hu

nocMaTpanux ¢axrtopa 3penoctd  YIIII npumeHnoMm xopenayuone amanuse,

OJHOCHO

UCIHUTHBaHA j€ jauuHa W cMep ciarama usmely kipyuHux ¢akropa 3penoctu YIIII u

ronuimer npodura npeayseha. [Ipema pesynraruma kopenaiuje nu3mel)y Hekux ¢dakrtopa u

roJUIIBEr NpoduTa 3aKibydyje ce 1a, y BehuHu ciydajeBa, IOCTOJU CTATUCTUYKU 3HA4YajHA

KopeJsanuja.
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Ta6eaa 6.10: Kopenannona ananu3a roauiimer npodura u
KJbYUHUX (haKTOpa ynpaBJbamba MOCIOBHUM IpoIecuMa

Kibyunn ¢paxropu YIIII TI'opgummu npogur
HNudopmarmona TexHomoruja KOe(UIUjeHT KOpemalyje 306"
HUBO 3HAYajHOCTH ,008
BEJIMYHMHA Y30pKa 75
[TocmoBHa KyATYpa KOe(UIUjeHT KOpemalyje ,026
HUBO 3HAYajHOCTH ,826
BEITMYHHA Y30pKa 75
KoMnaTiuOMIHOCT ca CTpaTerujoM | Koe(UIIMjeHT Kopenaiuje 356"
HUBO 3HAYajHOCTH ,002
BEITMYHHA Y30pKa 75
AJaTy IPOIECHOT MEHAIMCHTA Koe(UIUjeHT Kopealyje 3387
HUBO 3Ha4ajHOCTH ,003
BEIMYHHA Y30pKa 75
Yrpapibame JbYICKUM pecypcuMa | Koe(UIIMjeHT Kopealuje ,182
HUBO 3HAYajHOCTHU ,119
BEIMYHHA Y30pKa 75
[IpornecHo IMIEPCTBO Koe(UIUjeHT Kopealyje 3347
HUBO 3HAYajHOCTHU ,003
BEIMYHHA Y30pKa 75

* 3a HUBO 3HayajHocTH 0.05
** 3a HUBO 3HauajHocTH 0.01

N3Bop: Aytop

W3mehy daxtopa KomnarubunHocT ca crparerujom u Bapujadse Noaummsu npoput

npucyTHa je ymeperna nosumusHna (0,356) moBe3aHocT y3 HUBO 3HauyajHoctu ucnox 0,05.

[ToBezanoct u3mely ¢akropa Anatu npouecHor nuaepcrsa (0,338), [IpomecHo auaepcTBO

(0,334) u Undopmanmona texnoinoruja (0,306), ¢ jenHe crpane, u Bapujabne ['oaummu

npodut, ¢ apyre crpane, tTakohe je nosumusna,. iamely ocranux ¢axropa 3penoctu YIIII u

lNogummwer npodura aHanu3a IMOKa3yje NPHUCYCTBO HE3HATHE Kopenanuje, aiu u 0e3

noBepema y jaobujeHe pesynartare (HUBO 3HauajHoctu u3Haa 0,05). JloOujenu pesynaTaTu

IpyXajy Moy3/1aHy OCHOBY 3a JAEeIMMHUYHY MOTBPAY XUIIOTE3€e, TE ce Moxe pehu aa je uzmehy

00CMUSHYMO2 HUBOA PA3BUJEHOCU NOJEOUHUX KWBYYHUX (PAKmopa npoyecHe 3perocmu u

ocmeapenux pesynmama npeoyseha y Penybonuyu Cpbuju ipucymua no3umusHa Kopeiayuja.
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6.3.2. Ananuza nodyoapnocmu KpumuyHux (akmopa 3peiocmu  ynpae.barbd
nocnoenum npoyecuma y Penyonuyu Cpouju u pazeujenum zemoama

[Ipemna ce HAa OCHOBY JECKPUIITUBHE CTAaTHCTUKE MOXE YTBPAUTHU HUBO 3PENIOCTH
nojeHUX (hakTopa 3perocTH, a OM ce JoKa3ayia MIecTa XHWIOTe3a MOTPEOHO je OapeIUuTH
HuBo 3penoctu YIIIT Ha HUBOY cBakor mpeny3eha y y30pKy M MO TOM OCHOBY H3BPILUTH
BUXOBO TIpynucame. Hawmme, mecra xwumore3a rtiacu: Kweyunu ¢axkmopu VIIII na
pazaudumum Hueouma 3perocmu npedyseha y Penyonruyu Cpouju nooydapajy ce ca onuma

KOju Kapakmepuuiy passujene semsme.

Ha ocHOBy monataka O OIEHEHOM HHBOY 3pEIOCTH IMOjeIMHUX (QakTopa y
rmocMaTpaHuM mnpeny3ehuma, moOuWjeH je pacmopen mnpukazaHn y Ttademu 6.11. Pacmopen
npeay3eha o HUBOMMAa 3pPEJIOCTH M3BPIICH j& HA OCHOBY paHuje npuxBaheHNX WHTEPBAIHUX

rpyna (Tabena 6.5).

Tabesa 6.11: Pacniopen npeny3eha y y30pKy npema HHBOY 3peJIOCTH

Crame 3peJiocTu ®pexBennnja | [Ipouenar

TakTnuka uHTETrpanuja 7 9,3%

[IpomiecHa opujeHTanMja 37 49,3%

OnTtumusupano npenysehe 22 29,3%

WNHTtenurenTHa Mpexa 9 12,0%

VYkynHo 75 100,0%
U3zBop: Aytop

IIpema nomanmMa u3 Tabene MoXxe ce 3ak/bydMTH Ja je Hajehu Opoj mpemyseha,
roroBo 50%, Ha TpeheM HUBOY 3peNOoCTH, OJHOCHO Ha HUBOY IpoliecHe opujeHTanyje. naxk,
3Havajad Opoj mpenys3eha, oko 30 %, Hajma3u ce HA YETBPTOM HHUBOY 3PEJIOCTH, OJHOCHO Y

CTamy ONTUMHU3UpPaHO npenysehe.
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Crama 3penoctu YIIII npenyseha y yzopky

B TakTHYKa MHTETPAIHja
B [IporecHa opujeHTaluja
Ontumusupano mpeaysehe

B lHTenureHTHa Mpexa

Cauka 6.7: Ctpykrypa npenyseha y y30pKy 1o HUBOMMa 3pEJIOCTH yIIpaBibakbha NOCIOBHUM
npolecuma

WzBop: Aytop

Y mwby wuneHtudukoBama KpUTHUHUX (akTopa mo HuBouMa 3penoctu YIIII,

CIpOBE/ICHA je JieTalbHA aHalW3a, YMjH CYy PE3yATaTH TNPUKa3aHU y Ta0eId Koja CIeaH

(Tabena 6.12).

Ta6esa 6.12: Ananuza KpUTHUHUX (PaKTOpa MO HUBOMMA 3PEJIOCTH YIPaBJbamka MOCIOBHUM

nporecumMa

Crama 3pejiocTu UT |[IIK |KC |AM |YP [ILJI
ITpocek 3,29 |2,14 (1,86 |1,57 |2,43 |1,57

TakTu4yka MHTErpamnuja N 7 7 7 7 7 7
Cranpapana nesujanuja | 1,113,378 1,069,787 |1,272|,787
ITpocek 3,81 3,57 |2,16 |2,16 |3,32 |3,03

IMpouecna opujentanmja | N 37 37 37 37 37 37
Cranpapana nesujanuja | 1,244 11,015,958 | 1,463,884 |,986
Ipocex 4,68 4,00 |359 |359 (341 [391

Onrumusupano npenysehe | N 22 22 22 22 22 22
Crangapnna nesujanuja | 477 |,690 |1,054|,796 |,486 |,684
IIpocek 4,78 |456 |4,22 |4,78 |4,67 |4,67

HWHTenurenTHa Mpexa N 9 9 9 9 9 9
Crangapnna nesujanyja |, 441 | 527 |,441 |,441 |,500 |,500

W3Bop: Aytop
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dakTop KOjU je Ha HAJBUILIEM HUBOY 3peNocTU Wiau Boachu (akTop Ha rOTOBO CBUM
HUBOHMMA 3PEJIOCTH, aJIi TIOCEOHO HA HUBOY TAKTHYKE MHTETPAIMje ¥ WHTCIUTCHTHE MpEXKeE,
jecte Undpopmanmona texnonoruja. Ha HUBOY mpoliecHe opujeHTaldje ¥ ONTHMU3UPAHOT
npeny3eha Benmuku 3Ha4da] uma U ¢akrop llocnoBHa kynrypa. Ha mocienmem HUBOY
3penoctu Mely 3HavajHUM akTopuMa cy u YTpaBibamke JbYACKHM pecypcuma u [IporecHo

JIUAEPCTBO.

C npyre crtpane, anamu3a (hakTopa 3penocTd To rpymama mnpeayseha onpeheHum
mpemMa JJOCTUTHYTOM HHBOY 3pefiocTu omoryhaBa ga ce MACHTH(PHKY]Y KIbYIHH (aKTOpH 3a
o0e30eheme mpenacka ca HYDKET Ha BUINM HUBO 3pejocTH. Ped je o dakropuma Koju, y
MOTJiely Pa3BUJEHOCTH, y 3HA4YajHO] MEpHU 3aocTajy 3a ApyruM (aktopuma. Ha ocHOBY

aHanu3e ciaenehn (akTopu ce UCTUYY Kao KJbYYHH 3a CBaKH HUBO 3peniocTH (Tabena 6.13).

Ta6ena 6.13: Kibyunu ¢gaktopu 3peocTy 10 HUBOMMA 3PENIOCTH YIIPaBJbatkha MOCIOBHUM

npouecuma
Crama npeny3eha . .
peiy Teopujcka Teopujcka
npemMa .
p. EMnupujcka anajiu3za | yonumraBamwa — 3eMJbe y YOIIUTABAKA —
Pa3BHjeHOCTH .
€rHoH a3BHjeHe 3eMJbe
VI p y p J
Anatu mpouecHor Mepuna neppopmaHcu u
TakTuaka P P pop WNudopmarmona
} MEHAIIMEHTA U Ynpapbame .
HHTeTpaluja TEXHOJIOTH]a
IIpouecHo JiuaepcTBO npouecuma
Kommarubunnocr ca
[Ipouecna CTpaTeTHjoM U AJaTH [TocnoBHa KyaTypa n Ynpasmame
OpHjeHTalHja MPOLECHOT Mepuiia nepgopmancu mporecuma
MeHajIMeHTa
Ynpasbame
OnTUMH3UpPaHO Ynpas/bame JbyACKHUM Ynpasbame
3anmocjaeHuMa U
npenysehe pecypcuma 3aMocjJIeHuMa
[TocnoBHa kyntypa
Komnarubunanocr ca ) Crpareruja u
HNuTenurentHa . Crpareruja n
CTpaTerujomM u Wudopmarmona
Mpexa IHocnoBHa KyJaTYpa .
IlocioBHA KyaTYpa TEXHOJIOTHja

W3Bop: Aytop

Ha OCHOBY KOMITApaTUBHC aHAJIM3C MOXKE CC 3aKJbYUUTHU d CY KIbYYHU (1)aKTOpI/I 3a

YETBPTH U METH HUBO 3PEIIOCTH Y MIOCMATPAHOM Y30pPKY FOTOBO HICHTHYHHU Ka0 M OHU KOjU
cy 3abenexxeHn y UCTpakuBamuMa y 3eMibama y pa3Bojy (Glavan, 2020; Glavan & Vuksi¢,
2017) u pasBujenum 3emsbama (Liickmann & Feldmann, 2017; Van Looy, Poels & Snoeck,

2017). Kana je peu o apyra JBa HUBOA, TAKTUYKA WHTETpallMja U MPOILIECHA OpPHjeHTAIIH]a,
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MOCTOje pasliuKe, ¢ TUM INTO Cy OHE 3HAauYajHHUje M3PaKEHE y mopehemy ca pa3BUjCHUM
3emipama. Haumme, y mpemy3ehuma y oBuM 3eMJbaMa HAa HUBOY IIPOIIECHE OpPHjCHTAIIH]jE
KJbyuHu ¢akTtop je Yrpasibamwe nporiecuma (Wolniak, 2019), 1ok cy y mocMaTpaHoM y30pKy
TO AJaTtd TMpoOIECHOr MeHayuMmeHTa. Takohe, Ha HHUBOY TaKTHYKE HHTErpauuje, y
MOCMaTPaHOM Y30pKY Kao KJbydyHHM (akTop 3aocrajamba WaAeHTH(PHKOBaHO je I[IpormecHo
JHIEPCTBO, JIOK je Y pa3BhjeHHM 3eMibama To Mudopmarmona texuomoruja (Van Looy,
Poels & Snoeck, 2017). Ha ocHOBY cBera nperxojiHo HaBeIeHOT, Moxe ce pehu aa je mecra

XHUIIOTE3a denumMuyHo nomephena.

6.3.3. Ananuza 3nauajuocmu ¢pakmopa npoyeche 3penocmu y npeoyzehuma y
Penyonuyu Cpouju

Ha ocnoBy mopartaka mnpukazanux Ttabenu 6.4 yousbuBO je Behu Jeo MeHarepa
npeny3eha y y3opky uma uckyctBo y YIIII Bume ox 5 romamna (58.67%). Kako cy onu
HajOOJBHM TIO3HABAOIIM MPIIIMKA Y CBOjUM Npeay3ehnma u nmajy uckycrsa y YIIII, umamu cy
NPUIKKY Y OKBHPY IMHJIOT MCTPAXHBamka J1a HaBedy CBe (DaKTOpe 3pEJIOCTH KOje CMAaTpajy
3Ha4yajHuM 3a ycrenrHo YIII1. Ha ocHOBY BMXOBOT MUIILUBEHA U CIIPOBEICHOT HCTPAYKUBAhA
muTeparype aonymeH je nocrojehu momen YIIII u mobujen mooden 3perocmu VIIII ca 14
gaxmopa. To cy cneaehu pakTopu: KOMIATHOMITHOCT ca CTPATETHjOM, IPOIIECHO JIUJIEPCTBO,
UACHTU(DUKOBAKE Mpolieca, KOMIICTEHIIHM]E 3all0CICHHX, MTOCIOBHA KYJITypa, nH(pOpMaIMOHa
TEXHOJIOTH]ja, KOMYHHUKAIMja, YCMEPEHOCT Ha KyIIle, HWHTerpamdja ca jpo0aBjbauynma,
OCHAXUBAWE 3aIlOCIICHUX, CHUCTeM HarpahiBama, KOHTHHYHpaHa MO0OOJbIIaka, MeEpHiia

nephopMaHCH U aJIaTH MPOIIECHOT MEHAIIMEHTA.

VY OKBUpPY aHKETHOT YNHUTHHKA 32 CBaKu oJf HaBeneHuxX (Qaxrtopa 3pemoctu YIIIT
(dbopMupaHo je Mo meT moJieleMeHara y BUay TBpAmbH. McnuTaHuiy cy ollelhUBali HaBEACHE
nozaeneMente. Jla 6w ce MpuUCTymwiIo AeTajbHO] aHAIM3U TOJaTaka KOjU C€ THYY OIICHE
3Hayaja TMOJeaAMHUX (akTopa 3peNIoCTH, OJHOCHO TMOJeleMeHaTa, 3a  YCIEeIIHY
umiiementanujy YIIII, Hajmpe je u3BpleHa mpoBepa MOY3IaHOCTH MojaTaka, momMohy
Kponbaxosor angda tecra (enrn. Cronbach's alpha test). Kponbaxos anda tect je mepa
YHYTpaIllkhe KOH3UCTEHTHOCTH Tojaaraka wiu ckaine. Kpehe ce y pacmony oxg 0 mo 1.
YobuuajeHo ce cmarpa jJa MOCTOjU Tpar MPUXBaT/AUBOCTH 3a anda Bpemanoctu (Streiner,
2003). KponbaxoB TecT mojpasymeBa Ja MOY3ZaHOCT Mopa Outu Hajmame 0,7 ma Om ce
MoJalld MOTJHM CMaTpaTH MOYy3/JaHuM 3a aHanu3y. l[IpemopydeHa je makcuManHa anda

Bpexnoct ox 0,90 (Streiner, 2003). Takolhe, BaxHo je ma Kponbaxosa anda, y ciydajy aa
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eleMeHT Oy/e eTMMUHUCAH (TTOCieamha KOJIoHa oropapajyhux tabena), iMa HIKY BPETHOCT
y OHOCY Ha YKyIHY BpeaHocT Kponbaxoe ande 3a mocmarpanu ¢akrop. EnemeHT Koz kora

OBO HHj€ CJIy4aj MOpa Aa Oyje eTMMUHUCAH U3 AaJbe aHaJH3e.

VY Ilpuiiory 2 fat je mperiie aHajiu3e MOoy3/1aHOCTH MOAaTaka, Iocie SIMMUHICAbha
BapujalIM ympaBo 1Mo oCHOBY npuMeHe KpoHnOGaxoBor Tecta. AHanu3a je mokasaia jga BehuHa
nonenemenara (akropa YIIII 3amoBospaBa ycioB mnoysgaHocTH. M3yserak cy dakrop
WnentudpukoBame mporeca u ¢akrop KoHTHHyHpaHo moOoJpIIamke KOX KOJjUX je

SJIMMUHUCAH TIO jeJIaH MMOICIIEMEHT.

bynyhu na cy enMMHMHUCAaHHM HEKM IOJEIEMEHTH y OKBHUPY aHAJIU3€ MOY3JaHOCTH
U3BpIIEHA j€ aHajgu3a II0BE3aHOCTH IOJeJUHMX IIOJIeJIeMEHTa IocMaTpaHux (akTopa
3penoctu YIIII. Pesynratu kopenannone ananuse mojaeneMenara gaxrtopa YIIII npukazanu

cy y [punory 3.

Ha ocHOBy pe3ynTara kopenanudoHe aHalu3e Kaua Cy Yy MNUTamy IOJeIEMEHTH
¢daktopa KoMnaTHOMUIHOCT ca CTpaTerujoM MOXKE C€ 3aKJbyYUTH Jla TOCTOJU NO3UMUBHA
YyMepeHa u 3Hawajra jaka nogezanocmu uzmely nooeremenma. Hajjada moBe3zanoct je uzmel)y
nojiesieMeHTa Y npedyszehy je npucymumo KoMyHuyuparbe cmpamezuje W TIOAEIEMEHTa
3anocnenu pazymejy ceojy ynoey y umniemenmayuju cmpamezuje (KoehUIMjeHT KOpeanuje
je 0,635), kao u mozenemeHta Y npedyzehy je npucymuno Komynuyuparbe cmpameuje u
nogeneMmenta llpedyszehe nocedyje ungomayuonu cucmem Koju noopicasa UMnieMeHmayujy
cmpamezuje (xkoedurjent kopenanuje je 0,636). Kox dhakropa Unentudukosame mpoieca
MO3UTHBHA YMepeHa Kopeialuja MocToju jeauHo usmely noxaenemenata /legunucanu cy
2nagHu  nocroénHu npoyecu npeoyseha wm Qoabpan je Hauun MoOenosarba npoyeca
(xoedurnmjent xkopenaryje je 0,444) u moxenementa Odabpan je Hauun MOOEN08aA NPoYeca
u Illpeoyszehe uma ¢hopmupan mum 3a uoenmughuxosarbe u OOKYMEHMOBAIbE NOCIOBHUX
npoyeca (koedurmjent kopenanuje je 0,401). Kox ocranux nopenemeHara Huje 3a0enexeHa
MOBE3aHOCT. YMepeHa M 3HauajHa jaka IO3UTHBHA IOBE3aHOCT IOCTOjU HU3Mely CBHX
noaenementa akrtopa [Iponecno nmuaepctBo. Takohe, usmehy cBux momenemenara gakropa
Kommnerenmuje 3amocieHnx MOCTOJM yMepeHa M 3HadajHa jaka moBe3aHocT. [lomenemeHTH
¢dakTopa [locnoBHa KyaTypa Cy yMEpeHO M 3HauajHO MoBe3aHu. Pe3ymaraTu KopenanuoHe
aHaJM3e TOKa3yjy Ja MOCTOjU MOBE3aHOCTH W3Mel)y cBHX mojeneMeHTta (akropa Mepuia
nepdopmancu. Ped je 0 MO3WTHBHO] yMEPEHO] M 3HA4YajHO jako] Kopenamuju. M3yserak cy

noaeneMmenTu llpedysehe xopucmu ¢unancujcke mepHe noxkazamesme u Ilpedyszehe kopucmu
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HeuHaHcujcke MepHe nokazamesme W3Mehy KOjuX He MOocCToju moBe3aHocT. M3mehy cBux
nonesieMedTa (pakropa KoHTHHYHpaHO MOOOJBIIAKE NMPUCYTHA je MO3UTHBAaHA yMEpPEHA U
3HAuYajHA jaka TMOBE3aHOCT. Beoma jaka kopernamwja je NPUCYTHA KOJI TOJEJIEMEHTa
IIpedysehe npumersyje memooonocujy Koumunyupanoz nodosuiara n Ilpedysehe nosnaje
cmamucmuuke aname u mexuuxe (koeurujeHt kopenanuje je 0,826). YMmepena u 3HauajHa
jaka MmoBe3aHOCT MpHUCYTHA je u3Mel)y nonenemenara gakropa Madopmanmona TexHoinoruja.
Hajjaga xopenaruja mocToju Ko MOJASIeMeHTa Busyeinu npukas ungopmayuja npucyman je
Y npoyecuma Koju 000ajy 8peonocm, amu u 'y aomunucmpamueHum Hugopmayuona
mexHono2uja ocucypasa ungopmayuje 3a 0onyuusarbe y peainom épemery (KoeuImjeHT
kopenanuje je 0,767). Kox dakropa Anatu mpoIecHOr MEHAIMEHTa 3a0esIeKeHe Cy Hajjaue
noBe3anoctu u3mel)y noaenemenara. Kox HEKOIMKO ToOJeieMeHTa IPUCYTHA j€ BeoMa jaka
kopenaruja. Kog nogenemenra akropa KomyHuKamuja npucyTHa je TO3UTUBHA MTOBE3aHOCT
U TO ymepeHa U 3HauajHa jaka. M3mel)y cBux mnoaenemenara ¢akropa Wudopmanmona
TEXHOJIOTHja MPUCYTHA je yMepeHa M 3HauyajHa jaka kopenauuja. [lomenementu dakropa
WuTerpanuja ca no6aBibaunMa MO3UTHBHO, YMEPEHO W 3HAYAjHO jaKo Cy Kopenucand. Mania
HUje TPHCYTHA TIOBe3aHOCT m3Mel)y CBHX moaeneMeHTa. YMepeHa M 3HayajHa jaka
Kopesanuja TpucyTHa je wusMely moneneMeHata (akropa YCMEpPEHOCT Ha  KyIIIe.
[Monenemente ¢akropa OCHaXMBaWkE 3allOCICHUX KapakTepuiie ciaba kopenamuja. Jaka
KopeJanyja je MpUCyTHAa jeJMHO KOJ IMOoJAeNeMHaTa 3anocienu npuxeamajy npomeHe 6e3
omnopa N Moenmugurxosanu cy 3anocieHu 00 nocebne 8axiCHOCMU 3a pe3yimame npoyeca
(koepunujent kopenanuje je 0,743). Uzmely Behnne momenemMenTa He MOCTOjU MOBE3aHOCT.
ITonenementu Qaxrtopa CucreM HarpahjuBama Cy MOBE3aHU MO3UTUBHO M TO BEOMA jako W
3Ha4ajHO jako. Hajjaua moBe3aHocT mpucytHa je usmelyy 3anocienuma ce oenecupajy
osnautherna u Ilpedysehe nacpahyje sanociene na nusoy mumosa (KoehHUIHjeHT KOpealuje
je 0,830). M3BpieHa kopenairoHa aHanu3a mokasyje aa usMel)y BehinHe, a Here KoJ CBUX,
nojeneMenTa (akropa 3penoctu YIIII mocTtoju moBe3aHOCT Ha CTAaTUCTUYKH 3HA4YajHOM

HUBOY NOY3/IJaHOCTH.

Kako 6u ce mehy HaBeneHum Qaxtopuma HISHTUGUKOBAIH KIbYYHH (DaKTOpH 3a
yenemny ummuiementauujy YIIII xopumhena je xrnacmep amanusa. KiactepoBame je
MOCTYIAK IpyNucama Bapujadiay y BUILE TpyIa U KJIacTepa, Tako Ja BapHujalie y KiacTepy
MMajy BEIUKY CIUYHOCT, ajli C€ BeoMa Pa3juKy]y Ol BaphjalOiM y OCTaJIMM KJacTepuma.

Pa3nuuuTocT! M CIMYHOCTU MPOLEHY]Y CE Ha OCHOBY BPEAHOCTH aTpuOyTa KOjU OMHCY]Y
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Bapujalbje M YECTO YKJbydyjy Mepe nabuHe. Paznuunmre MeTone KiacTepucama MOTy
TeHEpHCATH Pa3JIMuMTe KJacTepe Ha MCTOM CKYITy Bapujabmm wiu noaaraka (bophesuh u

capaauuiy, 2018).

MebhyTtum, npe npuMeHe KiacTep aHajinse OWio je moTpedHo mpurpeMuT nocrojehe
nonatke. [Ipumnpema momaraka u3BpIIeHa je TpaHCcHOpMaIUjoM IoJaTaKa MPUKYIIBCHUX
HCTpaXMBAmkEM 3a CBakH o7 14 (akTopa KOju MOTECHIMjAJIHO YCIOBJ/haBa]y UMIUIEMEHTAIU]Y
VIIII. Tpaunchopmaliidja y OBOM CMUCITY MOApa3yMeBa CyMHUPAE CBUX TOJCIIEMEHTA Y jeIHY
Bapujadity, mpuMeHoM ¢akTopcke aHaimze. OBa aHanM3a MOApa3yMeBa HU3 CTATUCTHUYKUX
MOCTyIMaKa MyTeM KOjux ce W3 Beher Opoja mehycoOHO moBe3aHuX Bapujadid yTBphYyjy
BapHjablie KpUTUYHE Yy MOrieqy objammema Te moBe3anoctu. Hajupe je npumemen Kajzep-
Majep-Onkun tect (enria. KMO — measure of sampling adequacy) na 6u ce mposepuia
MoryhHoct mnpumene ¢akropcke ananmuze. KMO ce kpehe ox 0 mo 1, anmmu ommrtu
MPUXBATJbUBU HHJIEKC je Tipeko 0,6. Bucoke Bpennoctu (6:1u3y 1,0) yrmaBHOM yka3yjy Ha TO
na Ou (QakTopcka aHaiM3a Morja OMTH KOPHCHA 3a NpUKyIJbeHe mojatke (Shams et al.,
2018). Ilpema oBoM TecTy, cBaku (pakTop MMa CMHCIa TpaHcpopmucaTt, Oyayhu nma je
BpPEIHOCT OBOr Tecra 3HadajHo Beha om 0,5. Takohe, kopemamnmja, OJHOCHO CTENEH
Mel)y3aBHCHOCTH y aHTH-UMUII MAaTPHUIM YKa3zyje Ha BAIMIHOCT Iojaraka, Oyayhu na cy y
CBUM ClIy4ajeBUMa KoepuIMjeHTH Kopenauuje 3HadajHo Behu ox 0,5. ITocrne kopuroBama
Bapujabiim no6ujeHa je cueaeha Ttabenma (6.15), koja mokasyje cymmupane QakTope
nmiemenTtauuje YIIII. Bpennoct 3navaja baptieToBor tecra chepruuHOCTH MOpa OUTH Mambe

o1 0,05 na Ou daxTopcka aHaIM3a OUIa MIPUXBATIHUBA.

Tabena 6.14: Kajzep-Majep-Onkun u baptietos tect

Kajzep-Majep-OnkuHoBa mepa | ,885
aJIeKBaTHOCTH Y30PKOBamba
baptneron tect | Approx. Chi-Square | 331,00
chepuyHOCTH [pubnmxHo x2 5
Df 21
3HauajHOCT ,000
N3Bop:AyTop

Ha ocnoBy no6ujene Bpemnoctu Kajzep-Majep-OnkuHOBE Mepe aJleKBaTHOCTH
y30pKOBama, koja je Beha ox 0,5 (0,885), Moxke ce 3akJbyuHTH Ja UCIYEHEHU CY YCIIOBHU 3a

npuMeHy (akrtopcke aHanuze. Takohe, Ha OCHOBY OCTBape€HOI HHBOA 3HA4YajHOCTU
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BaptneroBor Tecta cdepuunoctu (0,00) (momohy kojer je TecTHpaHa KopeJaruoHa

MaTpHUIIa), MOXKE C€ 3aKJbYUUTH J1a Cy MOJalM MTOTOIHU 33 IPUMEHY (aKTOPCKe aHaIH3e.

Tabesna 6.15: JleckpunTHBHA CTaTUCTHKA 3HAYaJHOCTH (DaKTOpa YIpaBJbamba MOCIOBHUM

npoLecuma
®akrtopu YIIII N Munumym | Maxkcumym | Ilpocek CTaHz.laple{a
JneBHjanuja
KoMnatubwiHocT ca 75 1,67 5,00 3,7413 ,89564
CTpaTerujoM
Wnenruduxopama 75 2,45 4,86 3,7772 ,62921
nporieca
[MpouecHo MUAEPCTBO 75 1,29 4,70 3,4451 ,88829
Komnerenuuje 75 2,19 5,05 3,9845 , 75688
3aIM0CICHUX
ITocnmoBHa KynTypa 75 1,98 4,82 3,7157 , 71216
Mepwuna 75 1,29 4,75 3,4773 ,96038
nepdopmancu
Kontunyupana 75 1,01 5,00 4,1552 ,90363
nmo0oJbIama
Nudopmarmona 75 1,28 5,00 3,5695 ,90593
TEXHOJIOTHja
AnaTty nporecHor 75 1,00 5,00 2,4739 1,23525
MEHAIIMEHTa
KomyHukanuja 75 2,56 4,95 4,0520 ,70629
YcMmepeHnoct Ha Kyme | 75 2,96 4,95 4,5056 ,52885
WuTerpanmja ca 75 2,99 5,00 4,1929 ,67011
n100aBbAYNMA
OcHaXUBame 75 2,42 5,00 3,9291 ,64899
3aMOCICHUX
Cucrem HarpahuBama 75 1,00 5,00 3,2291 1,16806

W3zBop:AyTtop

Ha ocHOBy yBHJa y JECKPUNTHUBHY CTaTUCTUKY 3HadajHocTH (akropa YIIII (tabena
6.15) wnTepBan moOujeHux pesynrata uae ox 1 o 5. IlpoceuHe BenuymMHE OICHE

3HavyajHoctu (Qaxropa YIIII kpehy ce y pacnony on 2,4739 no 4,5056. ®aktop koju je
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OIICH-CH Kao HajMame 3HavyajaH y okBupy dakrop YIIII jecy Amatu mpoiiecCHOT MEHaIIMEHTa,

JIOK je (hakTop KOju MEHAIIepU CMaTpajy Haj3HayajHUjUM (GakTop Y CMEpEeHOCT Ha KyIIIE.

KopuroBanu Qakropu mnpencraBibajy Bapujadiie Koje Cy Ja’b€ aHaTUu3UpaHe
NPUMEHOM Kiactep aHanu3e. KiacTep aHamm3a KOPHUCTH Cce€ 3a TpyIUCame ejeMeHara
nmocMaTpama y Kilace Ha HauWH Ja ce CIIMYHM ejeMeHTH Hal)y y mctoj kimacu. Kao kmacrep
MeToj KopuiiheHa je Be3a u3Mel)y rpyna, a kao uHTepBan EykiauaoBo pactojame (Hajkpahe
pacrojame u3mely nBe Tauke). Ha ciuiu koja ciieiu npukasas je aeHmorpam (ciuka 6.8) Ha
OCHOBY KOTa c€ MOX€ yOuuTH Mel)y3aBUCHOCT mocMmaTpaHuxX Bapujabiau, OqHOCHO (hakTopa

nmruieMenTanuje YIIIT.

dergorpam

TTponecHo MMepCcTED 3 J

Mepuna nepdoprancu g

KomnatubumocT ca

CTpaTerujoM
Hpenmnguxopame
mpoLeca

Hadopramona
TEXHOIOTHja

Ilocnoena EynTypa g

OcHasMEamLE 13J

ZATMCIICHIDD

FonTimyHpana
noboeIaka

Komyvunreaimija 10

Kommnertenrpje
SAMOCTEHIY

YCMepeHOCT HA 11
KIS

Hurerpauma ca 12
OobaekadHMa

Cucrtem Harpaljueama 14

AnaTH npouecHor
MEeHAIMEeHTa a

Cauka 6.8: [leanorpam
N3Bop: AyTop

HajuzpaxkeHuja moBe3aHoCT, a CAMUM THM U HajBehu 3Ha4aj 3a yckialeHo pa3BHjambe,

MOXe ce youuTth Kon ¢aktopa: [lpomecHo mumepcTBo, Mepuia nephopMaHCH,

197



Pas3zeoj oksupa 3a noseharve npouyecHe 3pejiocmu npec)weha

Kommatubunmuoct ca crparerujom, HWMuentudukoBame mporeca u HMubopmanmona
texHosoruja. OBU (hakTOpU TMPEICTaBIbajy CpeAMINTe Mojena 3a uMmiuiemeHTtanujy YIIII.
Axo ce ©Ma y BUAY NPETXOJHA aHAIM3a, 3aKJbydyje Ce Jla Cy JIBa O] HaBEACHUX (akTopa,
[Iponiecho nuaepctBo W Mepuina mnepdopMaHCH, HAJCIUYHUJU M HAJUCTaKHYTHja je
MoryhHOCT ®BHXOBOTI yckimaheHor paspoja. Takohe, wu3paxkeHa OJHMCKOCT W 3HaAYajaH
MOTEHITM]al yckinaleHor pasBoja youeH je uzmely dakropa KommarnOuimHoCT ca crpaTerujom
u UnentudukoBame mporeca. Crnenehu HUBO npencranibajy dakropu: [locinoBHa KynTypa,
OcHaxuBame 3amnocieHux, Kontunympano nobospiiame, Komynukaruja u Kommereniuje
3arocieHrx, Kao mojapiika npeoj rpynu ¢akropa YIIII. Hajuzpaxenuja 6IuCKOCT y OKBUPY
¢dakTopa oBe rpyre, 0 OCHOBY 3Ha4ajHOCTH, je mpucyTHa m3mely I[locrmoBHe Kynrype u
OcHaxuBama 3anocieHnx. Konauno, mocieamu Kpyr ¢pakTopa 4nHe: Y CMEPEHOCT Ha KYyTIIIE,
Wurerpanuja ca mobaepaunMa, Cuctem HarpaljuBama M AJaTH MPOLECHOT MEHAIMEHTA.
dakTopu y MOCICIHBEM KPYry MPEICTaBibajy 3HauajHy MOJPIIKY, alld HHUXOBO yHamnpeheme
Tpeba Ja yciuenu TeK Kaja ce KOJ MPETXOJHO HaBeleHUX (pakTopa AOCTHTHE oAroBapajyhu
HUBO 3penocTd. Ha ocHOBY noOHMjeHMX pe3yirara HW3BpIICHO je yHampeheme Moxena

spenoctu YIIIT (cnuka 6.9).

IIpouecHo nuaepcTBo
Mepuia nepdopmancu

KomnaTuOuitHOCT ca cTpaTerujom
Wnentnduxosame mpoueca

Hudopmarmona TexHomoruja

___IlocnosHa kynrypa
OcHa)XMBame 3aM0CIECHNX
KonTnHynpaso nobosspiame
Komynukanuja

KOMHGTCHL{I/Ij € 3aIll0CJIICHUX

YcMepeHoCT Ha KyIe
Wurerpanuja ca nobasipaunma
Cuctem HarpahuBama

Anatm IIPpOLCCHOI MCHAIIMCHTA

Canka 6.9: YHanpelheHnu Moien 3peocTt yrpaBibamba MOCIOBHUM MPOIIECHMA

N3Bop: Aytop
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dokyc oBako yHampeheHor mopaena 3penoctu YIIII je Ha xKoMmaTuOWIHOCTH ca
CTpaTerHjoM M WACHTU(PHUKOBAKY IMOCIOBHUX Ipoleca. Y IHJbYy pealln3alidje CTpaTeruje
notpeOHO je wuIeHTU(UKOBATH TMpolece W MHCTAIUPATH TMOTPeOHY HHGOPMAIHMOHY
TEXHOJIOTHjy, KA0 U YCMEPHUTU MPOIECHO JUAECPCTBO M YCIOCTABUTU AJCKBaTaH CUCTEM
Mepuina nepopmancu. CrpoBelieHa aHanM3a je WACHTU(UKOBAJIA TPU OJl MIECT KIJbYYHHX
(dakTopa kao temesb mmiuiemeHtuje YIIII (KommarubumaHoct ca crparerujom, [IporecHo
munepctBo U Mudopmanmona texnosorwja). IlocmoBHa xkyarypa u Kowmmerenuuje
3aMOCICHUX, U3 Tpyle KJbYYHHX (pakTopa y JUTepaTypd, y OKBHpY yHarpehenor monena
CBpCTaHH Cy y rpyny (akropa KOju MOIYIMUPY IOPACT 3peiocTH (akTopa MpBE TpyIe.
YckmahleHUM pa3BojeM YCBOjJEHUX BPEIHOCTH 3allOCICHHX W YTHIAjeM Ha HHUXOBY
MOTHBHCAHOCT, TPEKO JIeNerupama Jeia ayTopurera W Mohu ocTBapyjy ce€ IMO3UTHBHH
edeKTH Ha MPOIeCHY 3penocT npemy3eha. Ha ocHOBY u3BpieHe aHanu3e oapeheHn Gpakrtopu
HE TOKa3yjy CIMYHOCT M OJUCKOCT, MOCMAaTpaHO M3 Yrila 3HA4YajHOCTH 3a yHampeheme
spenoctu YIIII, ca ocramum dakropuma. To cy ¢dakropu Anatu MpOIECHOT MEHAIIMEHTA,
Cuctem HarpalhuBama, YcMmepeHocT Ha Kymue u MHTterpamuja ca go6aBipaumma. OBe
dakTope moTpebHO je pa3BhjaTh Ha Kpajy. Mako je dakTop YcMmepeHOCT Ha KymIe mpema
CTaBy MeHallepa Haj3HA4YajHUjH, OBa] (akTOp He moKa3yje OJMUCKOCT M MOTEHLHUjal
yckinaleHor pa3Boja ca octanuMm ¢akropuma. M3BecHy cianuHOCT 0Baj (hakTop Oenexu ca
¢dakxropom UnTerpanuja ca nodaspaunma. @akTop AjaTH MPOLECHOT MEHAIMEHTA, je1aH O]l
mect kputuuHux ¢akropa YIIII, mpema craBy MeHayepa je HajMame 3HAuYajaH 3a Pa3Boj
cnocooHocT YIIII. YrpaBo olieHa 3HauajHOCTH oBar (pakTopa rnokasyje HajMame OJIMCKOCTH
ca CTaBOBMMa MEHayiepa y morjieay 3HadajHocTu octamux (akropa YIIIIL. VYV neny anamusze
KOJH C€ OJTHOCH Ha CTame 3penocTH kKJbyunux Qgaxropa YIIII, Anatu nporecHor MeHaIMeHTa
Cy UICHTU(HUKOBAHN Ka0 KOYHHUIIA TIOPACTY 3peNiocTu npeayseha. EBuIEeHTHO je 1a MeHayepu

HCAOBOJbHO no3Hajy CI)aKTOp Anatu IMponeCHOT MCHAIIMCHTA.

6.4. lmckycuja pe3yJTara, OIrpaHH4YeHma CHPOBeleHOr W mnpaBou  Oyayhux

HCTPAKMBakba

CrpoBenieHO HWCTpaXHBamkEe YKJBYUMIIO je 75 ciaydajHo omabpanux mpenyseha,
pa3nuyYnTe BENIWYMHE U U3 PA3IMUUTHX JEJIaTHOCTH ca Teputopuje Pemybnuke Cpouje. Lusb
WUCTpaXKMBamka j€ aHalu3a JOCTUTHYTOT HHUBOa mporecHe 3penoctu dakropa YIIII u
npenyseha y Penyonunm Cpouju. Pesynratu ykasyjy Ha MIPUCYTHOCT MPOIICCHE OPHjEHTAIIN]e

KoJ| mocmarpaHux npenyseha. [locturHytu HuBO 3penoctu KputuuHux (akrtopa VYIIIIT je
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Tpehu u derBpTH, ogHOCHO daktopu YIIII ykaszyjy ma cy mocmarpana mpenyseha y cramy
MPOIICCHE OpHjEHTAIM]e W/UIK onTUMHU3UpaHor npeny3eha. Hajpassujennju daxrop VIIII je
dakrop HubopmanmoHa TexHOJOrHja, IMTO, C O03UPOM Ha HETOB 3HA4Yaj, MOTBphyje
mocrojame J00pe ocHoBe y npeay3ehuma 3a masbu Hanpenak Ha nosby YIIIL. To je, Takohe u
pe3yaTarT HampeTrka y TOrJeay ycBajamkba CaBPEeMEHUX HWH(POPMAIMOHO-KOMYHHKAIIMOHHX
TexHosioruja. Pesynratu mocturnyror HuBoa 3penoctd ¢aktopa YIIII ocHOB cy moTBpae
MOCTOjamka MPOIEHEe OpHjeHTanuje y npenysehuma y y3opky. Ilpurom, nHajehm mporeHar

npeny3eha y y30pky je Ha TpeheMm HUBOY 3peocTy (HHBO MPOIECHE OPHjCHTAIIH]E).

Cymruna VYIIII ormema ce y ucnymemy MoTpeba Kymana M ONTHMH3UPAmbY
nepdopmancu npenyzeha mnpeko yHampehema mnocimoBHux mpomeca. C TUM Yy Besw,
aHaNmM3upaH je yrunaj kbydaux ¢akropa YIIII Ha octBapeny nmpodurabuinHocT npemyseha
KpO3 aHAIM3Y BUXOBOT YTHIIaja Ha TOAUIIBH MpoduT. Perpecnona ananmsa mokaszana je aa
yTUlla] HAa MPOPUTAOUIHOCT MOCTOjU, C TUM INTO HHUjEe CTATHCTUYKU 3HAYajaH KOJ CBHUX

Kkby4uHuX (pakropa YIIII.

VYuanpehean wmopnen 3penoctu  YIIII Hamemen je Menaygepuma mnpexyseha y
Perryonmmun CpOwuju. HbheroBa cBpxa je, mpe cBera, noehame 3penoctu YIIII mpemyseha.
®axtopu YIIII rpynucanu cy o OCHOBY CIMYHOCTH, OJUCKOCTH M MOTYhHOCTH yckiial)eHor
pa3Boja. Temesp mopacrta 3penoctu npenyseha je ycmepeHnoct Ha kibyuHe dakrope YIIIL
Pa3Boj npBe rpyne dakropa ocHOBa je 3a Hampeaak Ha CTa3u 3PENIOCTH (pakTopa U3 Apyre
rpyne. @akropu VYIIII tpehe rpyme y yHanpeheHoM Mojeny He IMOKa3yjy JOBOJHHO
MOBE3aHOCTH ca OCTanuM (haKTOpUMa, TaKo Ja HHXOBO yHampeheme mpeacTaBiba MOAPIIKY

pa3Bojy npBe 1Be rpyme ¢axtopa YIIII.

Mogen 3penocTu yrpaBibamka MOCIOBHUM MpOIeCHMa je MOJAET OCMHUIILJBEH TaKo Ja
oJlaKIlIaBa oJUTy4yHBame o npuoputeruma paspoja YIIII. To mocruxe, y onpehenoj mepw,
YKJbYUMBaWbEM IojieJieMeHaTa. beHeguTu o BUXOBOTr yBOhemwa Orjenajy ce y HOCTH3amby
Oananca u3Mmel)y Cl0oXXeHOCTH Mojiena U XKeJbeHe Mperu3HocTH. [ToeneMenT HUCY BUIJBUBU
y BU3YEJTHOM MOJIeNy, ajlil KOPUCHH Cy Kao JojaaTHa uHtepnpetanuja daxkropa YIIII. Ha Taj
HauyuH HeMa TmoBehama cioxeHOocTH Mojena yBohemeM HOBUX (QakTopa, amu ce
MOJICJIEMEHTH MOTY MEHATH Yy CKJIaJy ca WHKpeMEHTaJHUM mnpoMeHama. C 003UpoM Ha
CTaJHE TNpPOMEHE M HaIlpeIoBame Ha MoJby oapeheHux daxrtopa (Hmp. MuHdopmanmona

TexHosornja, KoMmreTeHuje 3amociieHnX...) TO npumeHa yHanpehenoe moodena 3sperocmu
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VIIII tpeba na mounBa Ha (IESKCHOMIHOCTH Yy CMHCIY TpuiarohaBama I0JeTUHUX

noacieMeHara.

Melhytum, nako noOWjeHU pe3ylTaTH HCTpakuBama HMMajy onpeheHy BpemaHoCT,
MOpajy ce UMaTH Y BHJly OTpaHHYCHa UCTpaXuBama. Hajmpe, y3opak ucTpakuBama je Mal,
npe Ou ce mMorio pehu nHGOpMaTHBaH, HETO PENPE3CHTATUBAH, IITO HA HEKH HAYWH JJOBOJU
y MHUTamke KOPEKTHOCT N00MjeHuX pe3ynrara. Takohe, MeHallepu MOXK/Ia HUCY HaJUCKPEHH]U
KaJla /1ajy OATrOBOpE KOjU Cce OJTHOCE Ha HHXOBO Mpery3ehe, jep UM je IUJb OCTaBJbAE IITO
Ooseer yrucka o mpemnysehy. Takohe, menayiepu Texxe ka TOME Ja y HajOOJBEM CBETITY
MpEeJICTaBe M CBOje YIpPaBJbayKe CIOCOOHOCTH, TAKO Jla IMOCTOjU MOTYNHOCT Ja MPUIHMKOM
OJIrOBOpa KOJH C€ OJIHOCE Ha MPOITYCTE W TPEIKe, HACTOje Jia MPEeBaje KPUBUILY Ha OCTae
3amocnene. Ilpema TOMe, JAPYrHMM OrpaHHYCHEM HCTPAXKHBamba MOXE C€ CMaTparu

Cy0jeKTHBHOCT HCIIUTAHUKA.

Ha ocHoBy nperxonHor Moxe ce pehu 1a 100MjeHH pe3yaTaTd UCTPaKUBambha 3aBUCE
Ol BMILE €JeMEeHaTa, a Ipe cBera oj JAM3ajHa Mojeia 3peJIOCTH KOju HpeicTaBiba 0azy
ucTpaxkuBama HHBOA 3penoctd YIIII, 00jeKTHBHOCTH HMCIUTAHWKA W CAMOT HCTpakKHBaya,
KBAJIMTETA AHKETHOI YIHUTHHUKA, Y4ECTAJIOCTH M CUCTEMATCKOI IPUCTyNA HCTPAKUBAYKHM
akTUBHOCTMMa. M3 HaBeneHux pasnora, Oynyha wucTtpaxkuBama Tpeba yCMEpUTH Ka

yHanpeljeH,y HaBCACHUX CJICMCHATA U MPOILINPCHY Y30pKa HCTPAKUBAKA.
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3AK/bYYAK

VYnpaBsbame NOCIOBHUM MPOIECHMA, Y CMUCITY NPUXBaTamba MPOLIECHE OpHjeHTAIlH]je
Ka0 HayMHa TII0CJIOBama, OCHOB j€ OCTBAapHBamka KOHKYPEHTCKE TMPEIHOCTH Ha
rimobanu3oBaHoM TpxumTy. OTyna mpouswiasu 3Ha4aj oapehuBamba TOCTUTHYTOT HUBOA
cnocoonoctu 3a YIIII um wxbyuynux dakropa koju Ha BHUX Aenyjy. OmnpaBmaHocT
peann30BaHOT HWCTPAXMBamba NPOMCTUYE W U3 YHICHUIA Ja ce Maiu Opoj ayropa y

Penry6numu CpOuju 6aBu 0BOM MPOOIEMATHKOM.

I'maBHM JONPUHOC JOKTOPCKE OUCEpTAllMje Ce CacTOju y MPEe3eHTOBamy Ipeiora
npoMeHa nocrojeher Mojena 3peocTu y by HEroBor nodospiiama. [Ipensor je yuumeH
Ha 0a3uW TEOPHUjCKOT W EMIIMPHUjCKOT HCTpaxuBama. JIOK je TEOpHjCKO HCTpaXKHBambe
3aCHOBAaHO Ha peJeBaTHO] nuTeparypu u3 obnactu YIIIT m mMomena 3pernocTd MOCIOBHUX
npoleca, EMIMPHJCKO UCTPAKUBambE je 00yxXBaTHIIO y30pak ox 75 mpenyseha. CrnpoBeneHo
UCTpaXHBame 0a3upaHo je Ha MojaluMa NPUKYIUbEHUM OJi CTpaHe MeHallepa M BIAaCHUKA
nocMaTpaHux npeayseha. YriaBHOM je ped o0 JIMIrMa MYIIKOT 1o, ctapoct 41-45 ronuna
u ca ctaxxoM y obmactu YIIII gyxxum ox 5 roguna. [lonmaszehn ox Thx monmartaka 3akjbydax je

na je YIIII xao HoBUju nipucTyn Hajuenthe npuxBaheH 0/ CTpaHe MeHallepa CPEeIBbUX roIMHA.

Pesynratu uctpakuBama MOTY c€ KOPUCTUTU Y LIHIbY OeHUMapKuHea y pa3induTUM
BpEMEHCKUM mepuoanMa. Ha ocHOBY moOujeHHX pesyirara uiAeHTHU(PHKOBaHH cy (hakTopu
VIIIT xoju cy xouHuua nabeM nopacty 3penoctd YIIII, jep cy Ha HUKEM HUBOY 3pEIOCTH.
@dakTOopu KOJU CY Ha OCHOBY MHCTpaXKuBama WICHTU(PUKOBAHUM Kao 3aoctajyhum cy
KomnartubunHocT ca cTpaTterijoM, AnaT MpoiecHor MeHayMeHTa U [IporecHo nuaepcTso.
VYnpaBo je perpecroHa, a IOTOM U KOpeJallloOHa aHaIK3a MoKa3aia [0CTojambe YTHIIaja OBUX
(akTopa Ha mpoduTrabunnocT npeayseha. Kako 3aocrajyhu gakropu mokasyjy nmoBe3aHoCT ca
Behunom ocranux daxropa VIIII To je moryhe ynanpeheme 3penoctu 3aoctajyhux dakropa
BpiuTH Kopuctehu yrBphene kopenamnuje. Ctora je mpemnopyka MeHajepuma Ja ycMmepe
Maxmby Ha TOCIENINBAKE pa3BOja HaBENEHUX 3aocTajyhux ¢akropa y by OCTBapema

nosutuBHUX edekara YIIII va npodputadbunHOoCT pemyseha.

Taxohe, popmynucanu ynanpehenu mozpen 3penoctu YIIII HamemweH, mpe csera,
MeHaygepuma y PenmyOmuum Cp6uju y cBom cpenumuty uma (akrop KommatuOumnoct ca

crparerujoM. Kako je To ¢akTop Koju je Ha HWXKEeM HHUBOY pa3Boja y nopehemy ca octanuma,
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mpemMa pe3yiaTaTMMa HWCTpaKUMBama, MEHALIEpd MOpajy BHIIE NaXHE YCMEPUTH Ha
MOBE3MBamke (HOpMyNHCaHe CTpaTervje ca IMOCIOBHUM IIPOLIECMMa, Ha YIO3HaBamby CBHUX
3aIlOCIICHHUX Ca CTPATErnjoM M MoBehamy 3aMHTEPECOBAHOCTHU 3aMIOCICHHX 32 HeHY YCIICUIHY

peanuzanmjy, myteMm yHamnpehema cucrema HarpahuBama y npemysehy.

Ha camom nouerky nucepranuje nepuHucaHe Cy XUIOTE3€ KOje Cy UCTPAKUBABEM U

TecTUpaHe. Y HAaCTaBKY je CBaka XMIIOTe3a M0jeIMHAYHO aHaIM3UpaHa.

anaBJLa}be MMOC/JIOBHUM IIpounecuMa yBOJAM CYHITUHCKE IIPOMEHE Yy (])ymclmonnca}be

npenyseha.

VIIII je ynmpaBibayky KOHIIETIT KOjU C€ Y MHOTOME pasiiMKyje Of TPaJWuLlMOHAIHOT.
VYcBajawe YIIII muHunupa HanymTame (DYHKIMOHATHOI HAaYMHA OPTaHU3UBAMKba Y KOPHUCT
npoiiecHe cTpykType. HaBenena crpykrypa moapasymeBa YK/bydMBambe HOBUX YyJIOra y BUIY
BJIACHHKA IIPOIIeca, MMPOLECHOT aHAIMTHYAPA, MPOIIECHOT Jnepa... [lokperame HHHUIINjaTHBE
3a YIIII kpehe on Tom MeHaiiepa, AOK U3BplIaBame 3anataka y okBupy YIIII uae omozno
naBuiie. KoHTuHyupaHo yHampeheme moapazymeBa CTajgHO MOOOJbIIAKE Ipolieca U
3a1aTaka y3 MPUMEHY ajekBaTtHe meroponoruje (Six Sigma, Lean...), mpu demy OCHOBHY
MOKpPEeTayaKy CHary 4YWHA TpuMeHa wuHopMamnuoHe texHoiorvje. Ibena mnpumena
mojipa3ymMeBa 3amocieHe ca ojpeheHuM 3HamKUMa U BEIITHUHaMa. 3alocieHu ce YIO3Hajy ca
HOBUM TEXHOJIOTHjaMa M HOBHUM pPaJHUM aKTUBHOCTHMA, 3HAYajHO UIMPUM y OJHOCY Ha
TpaauuoHaliHe 3aaaTrke. IbuxoBo 3Hame 1 BemTHHE Tpeba cTaaHOo HajorpahuBatu Kako Ou
Pa3BWIIM CIOCOOHOCTH HEOMXOJHE 3a UMIUIEMEHTHpamke MPEMIOKEHUX YHarpehema Ha
ebexkTuBaH HauuH. [IpomMeHa cucTeMa BPEIHOCTH 3alOCICHHUX Y CMHUCIY MpUXBaTamba
MpOMEHa OCTBapyje ce Kpo3 MpOMEeHY cucrteMa HarpahuBama M JAenerupama oplamherma
3anocnenuma. YIIII moapasymeBa 60Jby capamy U MOBE3aHOCT Ca MOCIOBHUM MapTHEPUMA,
a CBe y IIMJbY UCIIOPYKE J0jaTe BpeaHocTu Kynmuma. HaBenene mpomene koje yoau YIIIT y

nocnoBame npeayseha cy cymruHcke npupoje. Tume je xunoresa nomsphena.

Kperame npenyseha kpo3 ¢ase 3pejocTu ynpaB/bamba MOCJIOBHMM NpoOLECHMA HHje

JIMHEAPHO.

Ha cra3u caspeBama y morneny passujeHoctu YIIII mpenysehe mponasu xpo3 mer
HUBOa 3penocTh. [lo3unmonnpame mpeny3eha Ha HEKOM OJ] HUBOA 3PENIOCTHU MO YTHIIAjeM je
¢dakropa YIIII. IIputom, Mmoryhe je U yITBpAUTH Ha KOM C€ HUBOY 3pEJIOCTH Hala3u CBAKH O]

nmocMaTpaHux ¢akropa. Y JuTepaTypH je TPUCYTHO BHIIIE PaJ0Ba KOJU MPOYIaBajy MPOIECHY
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3penoct daktopa YIIII u mpomoBumy TBpAmY na je Moryhe ga HHBO Pa3BUjEHOCTH
nojequaux (dakropa VYIIII Oynme pazmuuur. CHOpoBENEHO HCTPAXKUBAKBE Y OKBHPY
nucepranyje, Takohe, mokasyje nma Hucy cBu Qakropu YIIII Ha McTOM HHUBOY 3penoCTH
(Tabema 6.6). OTkpuBame GakTopa Koju MpeAcTaBalbajy KOYHHUIY KpeTamy mpeny3eha Ha
crazu 3penoctu YIIII 3HauajHo je ca craHoBMImNTa (QoOKyca W yHamnpelhema KOHKPETHOT
¢dakropa. Unmenuna na (HakTopu 3pesioCTH MOTY OUTH Ha Pa3IMYUTAM HHUBOUMA 3PEJIOCTH
notBphyje na kperame npenyseha kpo3 ¢asze 3penoctu YIIII auje nuneapno. Ha Taj HauuH je

XHUIoTe3a nomsephena.
Mopaesu 3pesiocTH YIPaB/bakha MOCJTOBHUM NpouecumMa Mmel)yco0Ho cy KoMIATHOUIIHH.

Mopnenu 3penoctu YIIII dopmynucanu cy paau mpyxkama HOApIIKE Mpeny3ehy Ha
MyTy Ka JOCTH3alky HajBUIIET HUBOA TpOIecHe 3penoctd. llpemMa HaBeneHUM
HUCTpOKUBAkbUMa JIaHAac je mpucyrHo mpeko 200 Moxaena 3penocTtu. Y JIUCEPTALUjU €
W3BpIIEH KOMIIApaTHBHU Tpuka3z Mogena 3perocTd crnocoOHOCcTH, Mogena 3penoctu
nocnoBHUX mnpoueca u Moaena 3penoctu YIIII. Ilopehewe Momena mompa3dymeBa mpukas
Opoja HMBOA 3pPENOCTH, MMOjalllibehba HAJBUINCT M HAJHIDKET HHUBOA 3pEJoCcTH W (hakTopa
3pEeNOCTH OJHOCHO MPOIECHUX Mojapydaja. Ha ocHOBY yodeHe yckial)eHOCTH TpHKa3aHUX,
pENpe3eHTaTUBHUX MoOJieNia 3aKJbydak je Ja IOCTOju KoMmaTHOWiIHOCT. UumeHuna naa
I0JIa3Hy OCHOBY 3a Mojen 3penocty nmocinoBHux mporeca 1 Moaein 3penoctu YIIIT unnum
WUCTU MOJEN, OJHOCHO Mojen 3penocTd CrocOOHOCTH, MPEACTaB/ba JOUI jJeIHY MOTBPIY

BUXO0BE KOMITATUOMITHOCTH. THMeE je Xunore3a nomephena.

Ynpasbame NOCJIOBHMM IpolecMMa MPEICTaB/ba TeMesb  HMMILUIEMEHTaluje

CaBpPEMEHHUX MMOCJT0BHUX KOHIICIMAaTA.

CaBpeMeHHM MOCIOBHHM KOHLENTH aHAJIU3UPaHU Cy ca CTAaHOBUINITA MOBE3aHOCTH ca
konnentoM YIIII. Ha 6a3u wusBpiieHe Teopujcke aHaim3e KoHuentu bamancHa kapra,
[Ipusma nepdopmancu, YmnpaBibamke OAHOCHMMA ca KyINlMa, YTpaBibamkbe OJHOCHMA ca
nobaBsbaunMa, YIpaBibame JaHIeM CHalJeBara, Lean u Six Sigma 3axTeBajy ynpaBibarmbe
mpolecuMa Kao aJIeKBaTHY OCHOBY 3a CBOjy uMIIUieMeHTauujy. Octanu caBpeMeHU
KOHIIETITH, HA OCHOBY CBEra H3JIOXeHOT, 3uavajHu cy 3a YIIII y cmucny ma mpeacraBibajy
nojpuky peanuszauuju konmenra YIIII. Ilpema cBemy HaBeaeHOM 3akjbydyje ce na je

XHIIOTE3a nomepbeHa.
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IlpucyTHa je noO3UTHBHA Kopejanuja usMel)y JOCTHTHYTOI HHMBOA Pa3BHjeHOCTH
K/bYYHHX (haKkTOpa mnpolecHe 3peJOCTH M OCTBapeHUX pe3yJrara mnpeaydeha y

Peny6amnumn Cpoujn.

Y muipy TecTUpama XHUIIOTEe3€ NPUKYIJBEHU MOJAl Cy aHAIU3UPAHH MPUMEHOM
perpecuone aHaimse. Pesynraru moTBphyjy mocrojame ytunaja KputuaHux daxropa YIIIT
Ha romummku npodut. Kao Haj3Ha4ajHM, OAHOCHO (AKTOPH YHjU je YTHIA] CTAaTUCTUYKU
3HauajaH, u3ABajajy ce: Mudopmammona texuonoruja, [locioBHa kynrypa, Anatu npouecHor
MeHapMeHTa u [IpouecHo muaepctBo. [IpeTxoanu 3akibydak MoTBphEH je M KOpEeIaluoHOM
aHanmu3oM. Pesynratu mokasyjy Ja je IpUCyTHAa yMEpeHa, MO3UTHUBHA Kopelnamnuja uimehy
roauimker npodura u dpakropa Mupopmanmona rexuosnoruja, [IpouecHo muaepcTBo, Aatu
nporecHor MeHapMeHnTa W KommatumOmiHocT ca crparerujom. [Ipema Tome, mocraBibeHa

XHUIOTE3a j& denumuyHo nomephena.

Kibyuynn ¢akropn ynpab/bama NOCIOBHMM IpPOLECMMAa HA Pa3jMYUTHM HHBOMMA
3pesioctu npeays3eha y Penyouaunu Cponju moayaapajy ce ca OHUMA KOjH KAPAKTEPHILLY

pa3BHjeHe 3eMibe.

Kibyanu ¢akropm VYIIII Ha pasnuuuTaM HUBOMMA 3pesiocTd mpenyseha cy
uHaeHTugukoBanun u ananusupanu. llpernemom muteparype (Glavan, 2020; Glavan &
Vuksi¢, 2017 Feldmann, 2017; Van Looy, Poels & Snoeck, 2017; Wolniak, 2019)
naeHTudukoBanu cy kibyuHu ¢akropu YIIII pazBujenux u 3eMaspa y okpyxemwmy. Ha ocHOBY
KOMITapaTHBHE aHAIM3€ MOXKE CE€ 3aKJbYYHTH Ja Cy KJbYYHH (aKTOPH 3a YETBPTH U METH
HUBO 3pEJIOCTH y MOCMATPaHOM y30pKY TOTOBO MJIGHTUYHH KA0 M OHU KOJU Cy 3a0€NeKeHU Y
UCTpaKMBamkUMa y 3eMJbaMa y pa3Bojy U pa3BUjeHUM 3emibama. Kana je ped o mpeoctamum
HUBOMMA, a TO Cy TaKTHYKa MHTETpaIlfja U MpolleCHa OpHjEeHTalll]ja, TIOCTOj€ Pa3JIuKe, C THM
ITO Cy OHE 3HayajHUje U3pakeHe y mopehemy ca pa3BUjeHMM 3eMJbama. Ha ocHOBy

IIPETXOHO HABEJCHOT, MOXe ce pehH Ja je 1ecTa XUroTesa derumuyno nomsphena.

CreneH pa3sBHjeHOCTH K/BYYHHX (PaKTOpa yHpaB/bakba IOCIOBHHM IpoLecMMa

AeTepMHUHUIIIE OPACT HMBOA NpouecHe 3peocTu npeayseha y Penyoanuu Cpouju.

VYcenex y npumenn YIIIT 3aBucu ox Bume ¢axtopa. OBU dakTopu ce BpPEMEHOM
MEmajy KaKo Cce€ Memajy NMPUOPUTETH U cllocoOHOCTH mpeny3eha m oHM Cy Apyraumju y
pa3MYUTUM KOHTEKCTUMa (HIp. Jp’kaBa, BenuuuHa npenyseha, Huso 3penoctu YIIIT ...).

Nnak, oHO IITO je HEOCHOPHO, a HITO CE€ MOXKE 3aKJbYUYUTH HAa OCHOBY CBUX TECTHPAHHUX
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XHUIIOTE3a, a Tpe CBera Apyre W IeTe XHIOoTe3e, OJHOCHO mMajyhu y BuAy pesynrare
EMITUPHUJCKOT UCTPAKUBaMa, J€CTEe Ja CTENEH pa3BUJEHOCTH ojpeheHux, KibydyHux (akropa
VIIIT gerepMuHUIIE TOPACT HUBOA MPOIIECHE 3pEIOCTH mpemy3eha, To 3HaYM Aa je ocHosHa
ucmpasicueauka xunomesa nomephena. lloceban IONPUHOC IHCEpTaLUje YIpaBoO j€ Y
UACHTU(DUKOBAaKY KIbYYHHUX (pakTOopa mopacta mporecHe 3penoct npenyseha y PemyOmumm
CpOuju, Ha 6a3u eMIIPUjCKOT UCTPAKMBaKha, 3aCHOBAHUX Ha BUl)Cmhy MeHalepa ca 3aBUITHUM
uckyctBom y obnactu YIIII. Takohe, jeman on mompuHOoca aucepTanuje jecte u noehame
ceectu o 3Havajy YIIII, mMmrmemeHTanuje mpolecHE OpHjeHTalHje, a MOCEOHO MpPUMEHE
ajlaTa TPOLECHOI MEHayMeHTa. Hamme, Kao MITO je MCTAaKHYTO, Ha OCHOBY pPErpecHuoHe
aHanu3e yTBpheHo je Aa AJlaTh MPOIECHOT MEHAIIMEHTA jeCy CTaTUCTHYKHU 3HauyajaH (akTop
3aBHCHE Bapujabie, OIHOCHO rojumImker npodura. Mmak, oBaj Qakrop y aHaM3M
3HAYajHOCTH (aKTOpa 3pPEJIOCTH, TI0 MUIILJbCHY UCITUTAHUKA, HAJa3u Cce y TOCIEeb0j TPYIIH,
rpynu MapruHaiHux (akropa, kajga je ped o moBehamwy mporecHe 3penoctu npeayseha. Y
KoHauHOM, Mojenu 3peioctu YIIII omoryhaBajy carienaBambe TPEHYTHOT CTama Y
npenyzehy u3 yrina 3penoctu YIIII. YTBphuBame camammer crama U BEroBuM mnopehemem
ca MOoKeJbHUM cTameM y norneny 3penoctu YIIII moryhe je maentudukoBatu mpenpeke y

VIIIT n YCMEPUTU NaXmky MCHaAIICpa Ka BHUX0BOM MMPCBA3UIIAKCHY.
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IMpuior 1: AHKETHH YTUTHUK

VY okBHpY U3pajie TOKTOPCKE AMCEpTaIHje, CTyIEHT JOKTOPCKUX aKaJeMCKUX CTyauja, AJeKcaHpa
Cromwskosuh Panhenosuh, mom mentopctBoM mpod. np Mapuje PamocaBibeBuh, mpodecopa
Exonomckor daxynrera, YHuBep3uteTa y Humry, cnpoBoam HCTpaXKMBame NOCTUTHYTOI HUBOA
3peNIOCTH yTpaBjbambha IIOCIOBHMM TporiecnMa u ¢akropa y GyHKuju moBehama 3perocTu
nociaoBHUX Tpoueca y PemyOomuum CpOuju. Y TOM IMJby NPUIPEMIBEH j€ aHKETHH YIUTHUK.
OproBopm WuCHHTAaHWKA IIOCTyXKMhe 3a CKpeHHWpame cTama y mpemysehmma y Cpbujm, 3a
KOMITapaTUBHY aHaIHM3y Mpakce qoMalinX W MHOCTpaHuX mpemy3eha, Kao v 3a TeopHujcKa yOIIIITaBamba.
HagseneHo je jenmuna cBpxa aHKETHOT YIIUTHHUKA U MPUKYIUbEHH MOJAIM O aHKETUPAaHUM peny3ehnma
Hehe 6ut 00jaBJbeHN Ha OMIIO KOjH HAYHH.

Yuanpeo Bam 3axeamyjem na nomohu u capaoriu.

I IEO

1. opekio kanmrana mpemy3eha:
— BehuHckn momahu xanuTan

— BehuHCkH cTpaHu KanuTan

2. Bennunna mpemyseha:
— Maio
— cpeame
— BEIIUKO

3. U3noc MPOCCYHE 3apajiC 110 3aII0CIICHOM:

o

. Popummu ipodut npeayseha:

5. Ilo3unuja ucnuranuka y npemysehy:

[op)

. I1on ucnuranuka:

~

. FOI[I/IHC CTapOCTHU UCIIMTAHUKA.

0]

. Jly’uHa cTaka y yIpasJbamby IIOCJIOBHUM IPOLECUMA UCIIUTAHUKA!



1 IEO

1. Ounenute crame kby4Hux (akropa 3penoctu YIIII y Bamem npeaysehy onenama 1 go 5, ako 1

3HAYW J1a je (aKTOp Ha HAjHIDKEM HHUBOY 3pPEJIOCTH, OK 5 3Ha4M Ja je (akTop Ha HajBHILIEM

HUBOY 3pCJIOCTH.

Kibyunn ¢paxropu 3penocrn YIIII

Omnene crama pakTopa 3pesoctu YIIIT

1 2 3

4

5

KoMnaTiuOMIHOCT ca cTpaTerujom

HpOHCCHO JUACPCTBO

YnpaBipame JbYJICKAM pecypcuma

ITocnoBHa KyaTypa

Wudopmalimona TexXHOJIOTHja

Anatu MMPOUCCHOI" MCHIJMCHTA

2. OrmeHute TBPIHE KOj€ ce 0JHOCE Ha KOHKpeTHE (hakTope 3penoctu YIIIL.

2.1. Ouennre gare TBpAWKE ox 1 10 5, ako 1 3HaUM TBp/MKA je TIOTITYHO HETayHa, TOK 5 3HAYU TBPIHa

je TOTIyHO TayHa, Kajua je ped o Bamem mnommamy 3Hayaja Qakrtopa KommatuOumnoct ca

CTpaTETHjOM.
Pennu Tepime Orene
opoj 1121345
1 VY npenysehy je nprcyTHO KOMYHHUIIHPAHE
cTpareruje
9 Mopenupame nporieca npeayseha Bpiu ce y
Komnarubumnoct  ca CKJIAJTy ca 3aXTeBHMa CTpaTeruje
CTPATErHjoM 3 3arnociieHu pa3ymejy CBOjy yJIOory y
UMILIEMEHTAIN] U CTpaTeruje
4 [Ipenysehe mocenyje nHGDOMAIMOHHA CUCTEM
KOjH MOJIpyKaBa UMILIEMEHTAIIH]Y CTpaTerHje
5 Crpareruja npenyseha je popmymucana y3

yBaxKaBambE HHTEPECA CBUX CTCjKXOJ'I,Z[epa




2.2.Ouennre gare TBpA®mE o1 1 10 5, ako 1 3HauM TBpAWA je MOTIIYHO HETAa4yHa, 0K 5 3HAYM TBPIHa
je TIOTITyHO TayHa, Kaja je ped o Bamem monmamy 3Hauaja (hakropa [IporecHo nmuaepcTso.

Penan T Orene
. B/
6poj pA 1[2[3[4][5
1 MmeHOBaH je BIacHHK Mpolieca 3a KIby4YHe MOCIOBHE
nporece
MeHayMeHT je cripeMaH Jia IPUXBaTH MPOMEHE
2 OpraHM3aIlMOHE CTPYKTYPE Y CKIIaly Ca MPOLECHOM
[Ipouecuno P . B . TPYRLYPEY Y pott
OpHjEHTaIHjOM
JHUJEPCTBO -
3 MeHayMeHT BpIIH 01a0up MeTooJorHje yHanpehema
' MOCJIOBHUX TIpoIieca
4 MemnanmMent n06po pazyme konrent YIIII, pakrope
' VIIIT ...
[Mpenysehe anraxyje ekcTepHe CTpyUmHaKe U3 00JIacTu
> VI

2.3.Onennre mate TBpAe o1 1 10 5, ako | 3HaUM TBpAMKA j€ MOTIYHO HETa4Ha, JOK 5 3HAYH TBPHha
je TOTITyHO TayHa, KaJia je ped o Bamem noumamy 3Hauaja akropa Mnentudukopame mpoleca.

Penun Orene

6poj | |PPABC 112345

L JleuHUCAHN CY IJIaBHU TIOCJIOBHHU MPOLIECH
" | mpenyseha

2. | meHOBaH je mpolleCHN aHATUTHYAP
UnentuduxoBame

nporeca 3. | Onabpan je HaYUMH MOAEJIOBamba Mpoleca

[penysehe uma hopmupan THM 3a
4. | unenTu(dUKOBamE U TOKYMEHTOBAHE TIOCIOBHUX
nporeca

Jwujarpam Toka WM POIIECHE Marie cy anaT 3a
OTIMCHBamE Tpoleca npeayseha




2.4.Ouennre gare TBpA®mE o1 1 10 5, ako 1 3HauM TBpAWA je MOTIIYHO HETAa4yHa, 0K 5 3HaYM TBPIHa
je TIOTITyHO TayHa, Kaja je ped o Bamem monmamy 3Havaja hakropa KommereHiyje 3anocieHnx.

Pennu Orene

6poj | PERE 1[2[3[4][5

CykeHa cy ympaBibauka oBinamhema MeHalepa,
1. JIOK Cy IpOIIMpeHa oBiamherma 0CTaTuX
3aIOCJICHUX, AJIH U BbHUXOBE OJATOBOPHOCTH

3anocneHn UMajy moTpeOHO 3HaE U BEIITHHE 32

Komnerennuje 2.
00aBJbamke aKTHBHOCTH Y OKBUPY IpoIieca
3aMOCICHUX _

3 3anocieHr UMajy MOBEPEHE Y MEHAlepe U

' MPUXBATAjy IUXOBE OJTyKE
4 3anocneHu Ha OCHOBY COTICTBEHHX 3arla)Karma

' CyTrepHIlly ujeje 3a moOoJblIamke TOKa Ipolieca
5 Bpiu ce mpoBepa yckialjeHOCTH KOMITETSHITHja

3aIOCIICHUX U JIOACJbeHUX PATHUX 33/1aTaka

2.5 Ouenurte nate TBpAmEe o4 1 10 5, ako 1 3HaYM TBpIa je MOTIYHO HETayHa, JIOK 5 3HAYM
TBpAMA je TIOTITYHO TayHa, Kaja je ped o Bamem moumamy 3Havaja dakropa IlocnoBHa KynTypa.

Pennn Onene

T
6poj pad 1[2[3[4][5

Menanepu cy noceeheHr eTMMUHUCAY
1. KapaKTepPHCTHKA TIOCJIOBHE KYJIType KOje Cy Ipernpeka
NpUXBaTamby IPOMEHa

MeHanepu mocMaTpajy 3arocjeHe Kao HajBpelHH]jy

[TocnoBHa 2.
VMOBMHY pey3eha
KyJITypa _
3 3anocieny 13 pa3IMuUTHX TTOCIOBHUX (PyHKIHMja
' pasMemyjy 3Hambe
4 3anocieHy CXBaTajy Ja je CyIITHHA 3a/1aTaka HCIIopyKa

BpPEJIHOCTHU KYTITY

5. 3arocieHy NIpuxBaTajy paxy THMY




2.6.Ouennrte nate TBpame of 1 0 5, ako 1 3HA4M TBpAma je TOTIIYHO HETa4yHa, JOK 5 3HA4H
TBpAMA je TIOTIYHO TadHa, Kajia je ped o Bamem nonMamy 3Hadaja ¢akropa Unbopmarona
TEXHOJIOTHja.

Penun Orene

O 1[2[3[4]5

Busyenan nmpuka3 nHGOpMaInja IpUCYTaH je y
1. MpolecuMa KOj! I0/ajy BPEIHOCT, alld U y
aIMIHUCTPAaTHBHUM

Nudopmarinona TexHOIOTHja OCUTypaBa
2. nHpOpMaLFje 3a OUTyUYUBAkBE Y PEATHOM
HNudopmarmona BpEMEHY

TEXHOJIOTHja Capxa ynorpebe nHpOpMaIMOHE TEXHOJIOTHje

HUje ITyKa ayToMaTH3allxja mporeca

Wudbopmarimona TexHOIOTHja yTHYE HA
4, yHanpeheme koonepanyje usmely mocioBHUX
¢dbyHKIHja

Wucranupana nHbopMaIoHa TEXHOJIOTHja HUje
5. CJIOKEHA U 3aII0CJICHH MOTY JIaKo Jia ce o0yue 3a
pan

2.7.0nenute nate TBpIamE ox 1 110 S5, ako 1 3HAYW TBpIa je MOTIYHO HETayHa, JIOK 5 3HAa4YU
TBp/EHba je OTIIYHO TayHa, KaJia je ped o Bamem noumamy 3Hauaja pakropa Komynukaiyja.

Pennu Tepma Orene
0poj 1123|145
1 UsBemrajy o pany y npeaysehy ce kpehy ox MeHarepa
' 1o onpehernx u oOpHYyTO
9 3anocieHn U3 pa3IMYUTUX ITOCTOBHUX (QYHKIH]ja
' KOMYHHITMPaj]y (pOPMATHO U HEPOPMATHO
KomyHnukanuja VY npenysehy ce KOpHuCTe pa3InuUTH HAYUHH
3. KOMYHHIIMPamka: CaCTaHlu, PopyMu, Meuja (HIIp.
ropTa, OWJITEH UTIL. ).
4 Wndopmanmje ce pazmemnyjy Ha CBUM HUBOUMA
' npenyseha
5 YcnocTraBibeH €y KOMYHHKAIIMOHU KaHAJIH Ca CBUM
CTEjKXOJIIeprMa




2.8.Ouennrte nate TBpame of 1 o 5, ako 1 3Ha4M TBpAma je TOTIYHO HETa4yHa, JOK 5 3HA4H
TBpAMA je TIOTITYHO TavHa, Kaja je ped o Bamem monMamy 3Havaja dakTopa Y CMEpeHOCT Ha

KymHIe.
Penun T Onene
. Bp/Iiha
6poj P 1121345
1. 3axTeBH Kymalna cy OCHOBa yHamnpelema mpou3Boa
9 3amocienn 00aBikajy 3agaTKe Bojehu ce
' OYEKHMBamBMMa Kylnana
VYcmepeHocT Ha 3 VYuamnpelewe mocnoBHUX npoueca npeaysehe Bpiu
KyTIIIe ' y nuiby moBehama caTuchakimuje Kynama
4. [penyzehe unentudurkyje npopurabUIHE KYyTie
[Ipemysehe ce pokycupa Ha MOCIOBHE MpoIIece
5. CBOjHUX KyIalla y Wby OJIaKIIaHe yIoTpeoe

MPOU3BOAA

2.9.0nenute nate TBpame ox 1 1o S5, ako 1 3HAaYM TBpIa je MOTIYHO HETayHa, IOK 5 3HAYM
TBpAMA je TIOTIYHO TadHa, Kaja je ped o Bamem monmamy 3Havaja dakxropa MHTErpanuja ca

no0aBJpaunNMa.
Penuu Tapaa Orene
0poj 1121345
1 [Ipeny3ehe je nuaTErprCHO ca n06aBIHAYNMA
Ha HUBOY IOCIIOBHHUX Ipolieca
) [penysehe je n3BpIIMIO CErMaHTaIIH]y
. ' no0aBJbava rpeMa 3Haqajy
HHurerpanuja ca
10GaBIBaIMa 3 Ca no6arspaunMa cy 3aksbydenu Criopasymu
0 capaamu
4 [Ipeny3ehe nenu nadopmanuje ca
' n00aBsbaurMa
5 JlobaBspaun npemy3eha momryjy npuHImn just
in time




2.10. Ounenute nare TBpA®mE of 1 10 5, ako 1 3Ha4M TBpIma je MOTIYHO HETa4yHa, 0K 5
3HaYM TBpAMA j€ IMOTIIYHO TadHa, Kaja je ped o Bamem nonmamy 3Hauaja daxTopa
OcHaxMBame 3aM0CICHUX.

Penun Tepma Onene
6poj 1121345
1 3amocienr nMajy IoTpeOHO 3Hame 3a paj ca
' caBpeMEeHUM MH(OPMAIMOHUM TEXHOJIOTHjaMa
OcHaKHBAILE 2. 3armocieHy IpuxBaTajy IpoMeHe 6e3 oTmopa
3aM0CICHUX 3 WnentudukoBaHu Cy 3am0CiieHH 01 TToceOHe
B)KHOCTH 3a Pe3yJTare mpoueca
4 3arocieHy CTUYy HOBa 3HaHba OPraHU30BaHUM
' oOykama oJ] cTpaHe mpemy3eha
5. 3amocneHnMa ce enernpajy onamhema
211 Onennte nare TBpAme ox 1 1o 5, ako 1 3Ha4YWM TBpAKA je MOTIIYHO HETadHaA, JIOK 5
3HAYW TBPAHa je TOTIYHO Ta4yHa, Kaja je peu o Barrem nouMamy 3Hauaja dakropa Cucrem
HarpaljuBama.
Pennn Tepma Onene
opoj 1121345
1 [penysehe je HAYCTUIO TPAUIIMOHAIHNA CUCTEM
' HarpahjuBama
2. [penysehe Harpalyje 3amocneHne Ha HUBOY THMOBa
Cucrem
HarpahuBama 3 [Ipemysehe Harpalyje 3amocnene koju yHampelyjy
CBOj€ 3HAKE U BEIITHHE
4 [Ipemysehe Harpalyje 3amoneHe Ha OCHOBY
' JOIPUHOCA TIPOLIECHUM TTephopMaHcama
5 Cucrem HarpaljBama ykIbydyje pUHAHCHjCKE U
' He(uHaHCH]jCcKe ITepopMaHce




2.12. Onenute nare TBpA®mE on 1 10 5, ako 1 3Ha4YM TBpAKA je MOTIIYHO HETayHa, JIOK 5
3HaYM TBpAA j€ IMOTIIYHO TadHa, Kaja je ped o Bamem mnonMmamy 3Hauaja QaxTopa
Kontunyupano noGospiame.

Pennn Tepma Orene
opoj 1121345
1 Ton MeHaIMEHT je OCIIOHAI] KOHTHHYHPAHUM
' noboJspInamumMa y npeaysehy
’ CBH 3aI10CIIEHH CY aHT@)KOBAHU Ha CTATHOM
KonTturynpno ' yHanpehemy nporeca
no0oJbIIake 3 [Ipenysehe npumemyje METOAOJIOTH]Y
' KOHTHHYHPAHOT OOO0JbIIaba
4 [Ipemysehe panu Ha naeHTH(UKOBAKY U
' eNMMUHHUCaBY AcdekaTa U Bapujalyja
5 [Ipemy3ehe mo3Haje cTaTHCTHUKE anare u
TEXHHUKE
2.13. Onennte nare TBpAme ox 1 1o 5, ako 1 3Ha4WM TBpAKA je MOTIIYHO HETadHaA, JIOK S5

3HAYW TBP/ha je MOTIYHO TadHa, Kaja je ped o Bamiem mouMamy 3Hauaja daxkTopa AsaTu
MPOIIECHOT MCHAIIMEHTA.

Penan Tepma Onene
0poj 1121345
[peny3ehe kopuctu denumapkune y nuby
1. UACHTH()UKOBaKka TIOTEHIIMjaTHIX IIUJhEeBa 3a
MO00JbIIAE
2. [Mpenysehe BpIM CTATUCTHIKY KOHTPOJTY Ipolieca

AnaTtu iporiecHor

[IpesenToBam-e M aHaNM3a MojaTaka y npenysehy
MEHalIMEHTa
3. moJipa3yMeBa MpUMeHy KOHTpOJIHe Kapre, [lapeTto

JIjarpama, XucTorpama...

Jujarpam pr6sba KOCT KOPHCTH C€ y IHIbY
4. MpOHANAXEHa CBUX MOTYIHX y3poka oapeheHnx
npobiema

VY npenysehy ce kopuctu Delphi memoo




2.14. Onennte nare TBpAmEe ox 1 1o 5, ako 1 3Ha4wm TBpAMKA je MOTIIYHO HETadHa, JIOK S5
3Ha4YM TBPAMKA je TOTIYHO TauHa, Kaja je peu o Bamem monMamy 3Hauaja ¢aktopa Mepuna

rephOpMaHCH.
Pemau Tepama Orene
0poj 112|345
1 Mepeme nephopMaHCH ce CIPOBOIU Ha HUBOY
mporieca
5 [Ipenysehe nopen TpaauMOHATHUX KOPUCTE U
Mepuia ' caBpeMeHe Mepe nephopMaHcH mporeca
niepdopMaHcH 3 [Ipeny3ehe kopucTy GpuHAHCH]CKE MEpHE
mokasaresbe
4 [Ipenysehe kopuctu HepuHaHCH]CKE MEpHE
rmokasaresbe
5 Mepuna neppopmancu cy ycknahena ca
CTPATErujCKUM [IUJbEBUMA

XBasa Ha capamu!




Ipuior 2: CraTucTuka N1oy31aH0CTH (paKkTOpa 3pesIOCTH YIIPaB/balkha NOCJOBHUM

npoiuecuma

Tabesa 1: Crarucruka noy3ganoct pakropa KoMmnaTuOMITHOCT ca cTpaTerujoM

Kponbaxosa N
anda
,851 5
UzBop: Aytop

Ta6esia 2: YKyIiHa CTaTUCTHKA — ToJiesieMeHTH (pakTopa KomnatuOmitHOCT ca cTparerujom

MHTEpeca CBHUX CTejKXoepa

Ckana aputmetruke| Ckaja BapujaHce Kopurosana Kponbaxosa anga
CpeIuHe aKo je ako je Bapujadia Bapujabia — ako je Bapujabia
Bapmjadia n3bpucana YkyrmHa Kopenaiuja n3obprcana
n3dpucana
¥ npenysehy je npucyTho 14,79 12,630 604 837
KOMYHHUIIMPAmkE CTPaTernje
Mopgenupame npouneca
npeny3eha Bpmm ce y ckiamy 15,75 9,651 ,673 ,828
ca 3aXTeBHMa CTPATErHje
3amocieHu pa3ymejy CBOjy
YIIOTY y UMILIEMCHTAITH] 1 15,27 9,982 ,804 779
CTpaTeruje
Ipemysehe mocenyje
HH(POMAIOHHU CUCTEM KOjU
MOIpKaBa UMILIEMEHTAIH]Y 15,20 10,784 735 801
cTpareruje
Crpareruja npenyseha je
(dhopmynucaHa y3 yBakaBame 15,48 12,929 ,557 ,847

W3Bop: Aytop




Ta6esa 3: Cratuctuka noysznanoct gaxropa UnaerTndrkoBame npormeca

Kponbaxosa anda N
,678 4
UzBop: Aytop

Tabesa 4: YkymHa craTucTuka — nojeneMeHTn (akropa ManeHTHhIKOBamke mpoieca

Crana ap WIMETHIRS - yeara BapHjaHce Kopurosana Kponbaxosa anda
Cpe/IMHE aKo je . ! . . .
papujabia ako je Bapujadia Bapujabia — | axoje Bapmjadia
H3Bprcana n3bpucana VYkymHa Kopenanuja n3zbpucaHa
JeduHncanu cy riiaBHA
MIOCJIOBHU TPOIIECH 10,72 470 ,604
npenyseha
OpnabpaH je HaYUH 11,44 549 558
MO/IeTIOBamba mporeca
[Ipenysehe uma popmupan
TUM 32 HJCHTH(UKOBakE U 10,67 394 652
JIOKyMEHTOBAE MOCIOBHUX
npoteca
JujarpaM Toka WM MpoIeCHe
Marie Cy ajart 3a OTIMCHBAbE 10,65 ,484 ,615
npoteca npeayseha

WzBop: Aytop




Ta6esa S: Craructuka noy3ganoctu (axropa [IporiecHo muaepcTBo

Kponbaxosa anda N
,859 5
UzBop: Aytop

Tabesa 6: YkymHa cTraTucTKa — nojiesieMeHTH (pakropa [IporecHo muaepcTBo

Ckana apurmernuke| Ckana BapujaHce Kopurosana KponbaxoBa anda
CpeIIHe aKo je ako je Bapujabna Bapmjabia — ako je Bapujabma
Bapujabma n3dpucana VYKyIHa Kopenanuja u30pucana
n3dpucana
VmeHOBaH je BIacHUK
rpolieca 3a KJby4He MOCIOBHE 14,03 13,188 ,640 ,839
nporece
MeHanMeHT je ciipeMaH z1a
MIPUXBaTH IPOMEHE
OpraHHu3aIioHe CTPYKTYpPE Y 14,20 12,676 ,651 ,838
CKJIaay ca IMpOLECHOM
OpHjECHTALIN]OM
MeHalMEHT BPIIU 0Aa0up
MeTozoNoruje yHanpehema 13,21 13,981 ,639 ,839
MIOCJIOBHHUX TIpolieca
MenangMeHT 100po pasyme
konuenT YIIII, pakrope 13,47 12,495 77 ,803
VIIIT ...
Ipenysehe anraxyje
eKCTepHE CTpYUHhaKe U3 13,89 13,556 ,687 ,828
obmactu YIIIT

W3Bop: Aytop




Tabesa 7: Cratrctuka noysaaHoctd Gakropa KoMieTeHIMje 3amocaeHIX

Kponbaxosa anda N
,847 5
UzBop: Aytop

Tabesa 8: YKyIHa cTaTUCTHKA — TIOJICNIEMEHTH (DakTopa YTpaBibamke JbYJICKUM pecypcruma

Ckana apUTMETHUKE
CpEeIIMHE aKo je
Bapujabia
n30pucana

CkaJa BapujaHce
aKko je Bapujadna
n30pucana

Kopurosana
Bapujadia —
YKkynHa Kopenaiuja

Kponbaxosa anda
aKko je Bapujadia
n30pucana

CyKeHa cy ynpaBbadka
opnanthema MeHalepa, 0K cy
MPOIIMpPEHa OBNIAINemha OCTAINX
3aII0CIICHNX, Al U BbUXOBE
OJITOBOPHOCTH

15,89

8,015

,798

JA74

3arnocieHu UMajy noTpedHo
3HAEbE U BEIITHHE 32 00aBIbaIbE
AKTUBHOCTH Y OKBHPY Ipolieca

15,76

8,644

741

,7193

3arocieHn UMajy OBEpeHE y
MEeHallepe U PUXBaTajy lUXOBe
OJUTyKe

15,73

9,414

,590

,833

3anocieHy Ha OCHOBY
COICTBEHHX 3aMaKama CyrepuIy
uzeje 3a No00JBIIAE TOKA
mporieca

16,00

8,676

,636

,823

Bpmm ce mpoBepa ycknahenoctu
KOMIICTEHI[H]ja 3all0CICHUX U
JI0ZICJheHUX PAIHUX 3a/1aTaKa

15,65

10,311

527

,847

W3Bop: Aytop




Ta6esa 9: Cratuctuka noyzganoct gaxropa [locmoBHa KyTypa

Kponbaxosa anda N
,814 5
N3zBop: Aytop

Tabesa 10: Yxynna craTrcTuka — nojaejaeMenTu ¢akropa [locnoBHa kynTypa

Ckana aputmetrake| Ckaja BapmjaHce Kopurosana Kponbaxosa anda
CpeIuHe aKo je ako je Bapujadia Bapujadna — ako je Bapujadna
Bapmjadia n30pucana YkynHa Kopenamuja n30pucana
n3bdpucana
Menanepu cy nocselieHu
eJIMMHUHUCabY KapaKTepPUCTHKA
MIOCJIOBHE KYJNTYpE KOje cy 15,20 9,595 565 789
npenpeka NpuxBaTamy NpoMeHa
MeHayepy ocMaTpajy 3arocieHe
Kao HajBpeIHHjy UMOBHHY 15,13 7,820 746 ,730
npenyseha

3anocneHu U3 pazIHIUuTHX

MOCTIOBHUX (YHKIIH]ja pa3MEmbY]y 14,92 9,102 635 769
3Habe

3amocieHu cXBarajy jaa je

CYIITHHA 3a/1aTaKka UCIOpyKa 15,36 9,504 554 792
BPEHOCTH KYIILLY
3arnocieHu IpuxBarajy pagy
THMY 14,91 9,680 ,524 ,801
W3Bop: Aytop




Ta6esa 11: Craructika noy3nanocta ¢akropa Mepuina nepdopmancu

KponbaxoBa anda N
,856 5
UzBop: Aytop

Ta6esa 12: YkynHa cTaTHCTHKA — IMO/ieTIeMeHTH (akTopa Mepuia nepdhopMaHcu

Ckana apurmernuke| Ckana BapujaHce Kopurosana Kponbaxosa anda
CpEeIHHE aKo je aKo je Bapujabia Bapujadsa — aKo je Bapujabia
Bapujadia n3bpucana VYkymHa Kopenarija n3bpucana
n30pucana
Mepeme nepdopmancu ce
CIIPOBOJM Ha HUBOY Mporeca 13,88 13,539 1166 801
IIpenysehe mopen
TPaIMLIHOHATHUX KOPUCTE U
caBpeMeHe Mepe nephopMaHCcH 13,91 14,761 ;700 822
nporeca
[penysehe kopuctu PpuHAHCH]CKE
MepHe TToKa3aTesbe 13,71 14,805 ,607 ,842
[Ipenysehe kopuctu
HeUHAHCH]CKe MepHe 14,07 13,117 ,715 ,814
HoKa3aTeJbe
Mepuia nepdopmaHncu cy
yckial)eHa ca cTpaTerujcKkum 14,57 13,788 ,592 ,850
UJbEBUMA

WzBop: Aytop




Tabena 13: Cratuctuka noysnanoctr pakropa Kontuaynpano mobosbIiame

KponbaxoBa anda N

,895 4

N3zBop: Aytop

Tabesa 14: YkynHa ctaTUCTHKA — MojielieMeHTH (akTopa KoHTHHYHpaHO mo0oJbIIamhe

Ckana aputmetrake| Ckaja BapujaHce Kopurosana Kponbaxosa anda
CpeIuHe aKo je ako je Bapujabia Bapujadna — ako je Bapujadna
Bapujabia n30pucana YKkynHa Kopenamuja n3bpucana
n30pucana
CBH 3a110CJICHH Cy aHTaXKOBaHU 1229 7940 748 873
Ha CTAJTHOM yHanpehemy mporeca ’ ’ ' '
[Ipemy3ehe mpumemyje
METOI0JIOTH]y KOHTHHYHPAHOT 12,36 7,612 , 791 ,858
MoOOJBIIaka
[Ipenysehe pagu Ha
PACHTUQHIOBARY M 12,40 7,216 705 894
eIIMMUHHCABY Aedekara u ' ' ' '
Bapujanyja
Ipenysehe mo3Haje CTaTUCTHYUKE 1231 7080 846 835
aynaTte U TEXHUKE ' ' ' '

WzBop: Aytop




Ta6esa 15: Cratuctika noy3nanoctu ¢akropa Mapopmanrona TexHonoruja

KponbaxoBa anda N
,854 5
UzBop: Aytop

Tabesa 16: YkynHa ctaTHCTHKA — Mo/ieJIeMeHTH (akTopa MHpopmanmona TexHomoruja

Ckana Ckana BapujaHce Kopurosana Kponbaxosa anda
apUTMETHYKE | aKo je Bapujabia Bapujadia — aKko je Bapujadia
CperHe aKo n3dpucana YKynHa Kopenauuja n3dpucana
je Bapujabia
n3bpucana
Busyennu npuka3 uadopMmarija
MPUCYTaH je y mpollecuMa KOju 101ajy 13,67 15,387 731 811
BpPECAHOCT, aJid U Y aAIMUHUCTPATUBHUM
Wudopmanmona TexHonoruja
ocHrypasa uHpopmarje 3a 14,09 15,113 ,719 ,812
O[UTYyYHBAE Y PCATTHOM BPEMEHY
Capxa ymotpebe nHpOpMaIOHEe
TEXHOJIOTHj€ HHje MyKa ayToMaTU3aIuja 13,80 15,541 656 827
nporieca
HudopmanmoHa TexXHOJIOTHja yTHYE HA
yHanpelheme koomnepaiuje umely 14,27 14,306 615 843
MOCTOBHUX (DYHKIIH]a
HucranupaHa nHpOpManoHa
TEXHOJIOTHja HHje CIIOXKEeHa U
14,25 14,624 ,650 ,829

3aI0CIICHH MOTY JIaKO Jia ce o0yde 3a
pan

WzBop: Aytop




Tabesa 17: CratucTtuka nmoy3naHoctu ¢pakropa AlaTH MPOLIECHOT MEHAIMEHTa

Kponbaxosa anda N
,934 5
UzBop: Aytop

Tabesa 18: YkynHa cTaTHCTHKA — MTOACICMEHTH (hakTopa AJIaTH MPOLIECHOT MEHAIMEHTA

Ckana apuTMETHUIKE
CpeIHHE aKo je
Bapujabia
n30purcana

Ckana BapujaHce
aKo je Bapujabia
n30purcana

Kopurosana
Bapmjabia —
VYKyIHa Kopenanuja

Kponbaxosa anga
ako je Bapujabma
n3bprcaHa

[Mpenysehe kopuctn
OCHUMApPKUHT y HJbY
UICHTH(DUKOBaKkA
MOTEHIMjaTHUX 1IMJbEBA 32
no0oJbIIake

9,55

25,332

776

,928

[Ipenysehe BpmIn cTaTHCTHUKY
KOHTpOJIy Tpoleca

9,80

23,541

,818

921

[Ipe3eHTOBaKE U aHAIN3A
nojaraka y npeaysehy
NoApa3syMeBa MpUMEHY

KOHTpoJHe Kapre, [lapero

JiMjarpaMa, XUCTorpama...

10,00

24,568

,861

,912

Jujarpam pubspa KOCT KOPUCTH
ce y IWJbY NPOHAJIAXKeHmha CBUX
Moryhux y3poka ozapehennx
npobiema

9,89

24,097

,868

,910

Y npenysehy ce KOpucTu
Delphi meron

10,31

26,324

,814

,922

W3Bop: Aytop




Tabesa 19: Cratuctuka noysnanoctu ¢pakropa KomyHukaiiyja

Kponbaxosa anda N
,860 5
UzBop: Aytop

Tabesa 20: YkynHa cTaTHCTHKA — MojieJeMeHTH (akTopa KomyHukaruja

Ckana apUTMETHUKE
CpEeIIMHE aKo je
Bapujabia
n3dpucana

CkaJa BapujaHce
aKko je Bapujadna
n30pucana

Kopurosana
Bapujabna —
VYkymHa Kopenamyja

KponbaxoBa anda
aKo je Bapujadia
n3oprcaHa

U3Bemrajy o pany y
npexnysehy ce kpehy on
MeHarepa J0 noapeheHux u
00pHYTO

16,72

9,312

,697

,828

3anocineHy U3 pa3IuuUuTHX
MOCTIOBHUX (DYHKIIH]a
KOMYHHUIIHPA]y POPMAaITHO U
HehOopMaITHO

16,68

9,194

,618

,845

VY npenysehy ce kopucre
Pa3IMYNTU HAYUHH
KOMYHHUIIMparma: CaCTaHIH,
¢dbopymu, meauja (HIp.
opTa, OMITEH UTII.).

16,48

8,902

167

,810

Hudopmanuje ce pasMewnyjy
Ha CBUM HHBOHMMa mpeayseha

16,80

8,108

,735

,816

VYcnocraBibeHu Cy
KOMYHHUKAIIMOHH KaHAJU ca
CBHUM CTEjKXOJIZIepuMa

16,52

9,064

,595

,853

W3Bop: Aytop




Ta6esa 21: CratucTika moy3naHocTd ¢pakTopa Y CMEpeHOCT Ha KyTIIe

Kponbaxosa anda N

877

N3zBop: Aytop

Tabesa 22: YKymnHa CTaTHCTHKA — ITOIETIEMEHTH (hakTopa Y CMEPEHOCT Ha KYTIIe

Ckana apuTMETHUIKE
CpeIHE aKo je

Ckana BapujaHce
aKo je Bapujabma

Kopurosana
Bapujabna —

Kponbaxosa anda
ako je Bapujadna

Bapujabia n30purcana YKkynHa Kopenamuja n30pucana
n30purcana
3axTeBH KyIala cy OCHOBa
yHanpelhema Opou3Boa 18,13 4,604 785 ,831
3amocnern 00aBipajy 3a0aTKe
Bonehu ce oueknBamuMa 18,29 5,129 ,652 ,864
Kyrnana
VYHanpeljeme oCIOBHUX
nporeca npenysehe Bpum y
Iuby oBehama caTucdaximje 18,20 4,919 144 841
Kyrnana
[Ipenysehe unentndukyje
npoduTabHIHE KyTilie 18,00 5,351 ,695 ,854
[Ipemysehe ce pokycupa Ha
HOCJIOBHE MPOLIECE CBOjUX
18,04 5,525 ,676 ,859

Kylana y UJby OJIaKIIaHe
ynoTpebe mpous3Boaa

WzBop: Aytop




Ta6esa 23: Cratuctika noy3nanocta ¢akropa Marerpamnuja ca qo6aBpaunma

Kponbaxosa anda N
77 5
N3zBop: Aytop

Tabesa 24: YkynHa cTaTHCTUKA — MTOJICTIEMEHTH (akTopa MHTerpamuja ca 1o6aBpaunma

Ckana aputmetrake| Ckaja BapmjaHce Kopurosana Kponbaxosa anda
CpeIuHe aKo je ako je Bapujadia Bapujadna — ako je Bapujadna
Bapmjadia n30pucana YkynHa Kopenamuja n30pucana
n3bdpucana
IIpemysehe je maTErpHCHO Ca
nobaBpauynMa Ha HHUBOY 16,87 7,252 525 749
HOCIIOBHUX TIpOIIeca
[penysehe je u3BpmImIO
CerMaHTanujy 100aBsbaya nmpema 17,07 6,847 483 756
3HaYajy
Ca no6aBibaunma Cy 3aKJbyueHH
CropasymH o capabi 17,23 5,421 ,639 ,705
[penysehe nenmu nadGOpMAaImje ca
H06aBBATIMA 17,17 6,253 576 ,726
Hobasipaun mpenyseha momryjy
npuHIHn jUst in time 17,27 6,279 ,557 ,733
W3zBop: Aytop




Tabena 25: Crarucruka noy3naHoctu pakrtopa OCHaXHBAKHE 3aIMOCTICHIX

Kponbaxosa anda N
167 5
UzBop: Aytop

Tabena 26: YKynHa cTaTUCTHKA — MoJieieMeHTH (akTopa OCHaKMBabE 3aMI0CIEHUX

Ckana aputmeTrmake| Ckaja BapmjaHce Kopurosana Kponbaxosa anda
CpeIIHe aKo je ako je Bapujabia Bapujadna — ako je Bapujadna
Bapmjabia n30pucana YkynHa Kopenaiuja n30pucana
n3dpucana
3amocneHn nMajy IoTpeOHo
3HamkE 3a paj ca CaBpEMEHUM 14,85 8,262 525 736
nH(OPMALMOHUM TEXHOJIOTHjaMa
3arocieHy NPUXBaTajy IPOMeHe
6e3 otropa 14,92 7,156 ,652 ,688
WneHTH(UKOBaHY CY 3aII0CIICHA
o1 Hoce6He BA’XHOCTH 3a 15,08 7,048 ,656 ,685
pesyiraTe mpoueca
3anocieH CTHYy HOBA 3Habha
OpraHu30BaHUM O0yKama o 15,48 6,469 479 766
cTpaHe mpeny3eha
3anocieHuMa ce Jeerupajy
oBnamhema 15,45 7,575 ,465 ,749

WzBop: Aytop




Ta6esa 27: Cratuctika nmoy3nanoctu ¢akropa Cuctem HarpaluBama

Kponbaxosa anda N

,901

N3zBop: Aytop

Tabesa 28: YkynHa craTucTuka — nojaeiaeMenTu gakropa Cucrem HarpahjuBama

Ckana aputmetrmuke| Ckaja BapmjaHce Kopurosana Kponbaxosa anda
CpeIIHe aKo je ako je Bapujabia Bapujadna — ako je Bapujadna
Bapmjabia n30pucana YKkynHa Kopenamuja n30pucana
n30pucana
[pemysehe je HamrycTHIIO
TPaANIIMOHATHA CHCTCM 12,72 21,826 ,770 ,876
HarpahuBama
[Mpemxysehe Harpahyje 3anociene
Ha HHBOY THMOBA 12,97 20,080 ,844 ,859
[Mpemxysehe Harpalhyje 3anocieHe
Koju yHanpehyjy cBoje 3narbe u 13,17 21,226 807 868
BEIITHHE
[Mpemysehe Harpahyje 3anonene
Ha OCHOBY JONPHHOCA MPOLIECHUM 13,09 23.140 688 893
nmepdopmaHcama
Cuctem Harpal)Bama yKIbydyje
(buHaHCHjCKEe U HEPUHAHCH]CKE 12,73 23,739 666 898

neppopmaHce

WzBop: Aytop




IIpuaor 3: Kopenanuje nogesemenara pakTopa 3pejiocTH YIPaB/bamba MOCJTOBHUM PO eCHMAa

Tabesa 1: Kopenanuje nonenemenara ¢pakropa KoMmatuOUIHOCT ca CTpaTernjoM

VY npenysehy je Monemupame 3amocnenn pazymejy | [Ipemysehe mocenyje Crpareruja
TIPUCYTHO mporieca CBOjYy yJOTY Y WHPOMAITMOHH cucTeM | mpemyseha je
KOMYHHUIIHPAbHEe npenyzeha Bpmn | IMIUIEMEHTALNjU KOjH To/IpKaBa ¢dopmynrcaHa y3
cTpareruje ce y cKiaay ca cTpareruje UMILJIEMEHTAIN]y yBaXKaBamhe
3aXTeBUMa cTpareruje MHTEpeca CBUX
CTpaTeruje CTejKXOoJIepa
Y npenysehy je Kopenamnonu 1,000 550" 635 636 442"
MPUCYTHO KOe(UIIHjeHT
KOMYHUIIMPAE Huso ,000 ,000 ,000 ,000
CTpaTeruje 3HAYQJHOCTH
N 75 75 75 75 75
Mopenupame nporieca | Kopenaruonu 550" 1,000 628" 549”7 3747
npenyseha BpIm ce y KOC(UIIUjECHT
CKJIa/ly ca 3aXTEeBUMA Huso ,000 ,000 ,000 ,001
£ | crpareruje 3HAYajHOCTH
;4 N 75 75 75 75 75
E 3armocneHn pazymejy Kopenannonn ,635** ,628** 1,000 ,635** ,554**
< CBOJjY YJIOTY Y KOC(HIIHjEeHT
g UMILIEMCHTAIH]jH Huso ,000 ,000 ,000 ,000
2 | cTpareruje 3HAYajHOCTH.
= N 75 75 75 75 75
,i [pemysehe mocenyje Kopenanuonu ,636** ,549** ,635** 1,000 ,596**
£ | nHpOMaLMOHK cHCTEM | KOeHUHjeHT
O | xoju mogp:kaBa Huso ,000 ,000 ,000 ,000
UMIUIEMEHTALHN] Y 3HAYajHOCTH.
cTpareruje N 75 75 75 75 75
Crpareruja npenyseha | Kopenaruonu 4427 3747 554" 596 1,000
je dopmynucana y3 Koe(UIrjeHT
yBa)kKaBambe HHTEpECca Huso ,000 ,001 ,000 ,000
CBHUX CTEjKXOJIZIEpa 3HAYajHOCTH.
N 75 75 75 75 75

* 3a gHuBo 3Ha4ajHocTH 0.05** 32 HUBO 3HauajHOCTH 0.01

N3zBop: Aytop




Tabena 2: Kopemanuje nonenementara dakropa MaeHTudukoame mporeca

Jedunucanu cy OpnabpaH je [Tpenysehe nma popmupan Jujarpam Toka nim
TJIaBHU TIOCJIOBHU HayuH TUM 32 HJCHTU()HUKOBABE U MPOLIECHE MaIe Cy
npoLecH MO/IeTIOBamba JIOKyMEHTOBAH€ IMOCITOBHUX anaT 3a ONMCHUBAbE
npenyseha nporeca nporeca npoueca npenyseha
Jedunucanu cy rimaBan Kopenaunonn 1,000 4447 ,066 ,002
MOCJIOBHU MPOLECH KoeduimjeHT
npexnyseha Huso ,000 575 ,988
3HAYajHOCTH.
N 75 75 75 75

£ | OpnaGpax je Hauuu Kopenaunonu 444" 1,000 407" ,018

.;; MOJICIIOBaha Mporeca KOoe(HLUjeHT

= Huso ,000 ,000 875

< 3HAYajHOCTH.

S N 75 75** 75 75**

g [pemysehe uma Gpopmupan Kopenannonn ,066 ,407 1,000 441

Z | THM 32 HICHTH)HUKOBAbE U KOS(UIIHjEHT

i JIOKYMEHTOBAHE TOCIOBHIX Huso 575 ,000 ,000

= | mpoueca 3HAYajHOCTH..

Q N 75 75 75 75
JujarpaM Toka Miu Kopenannonn ,002 ,018 ,441** 1,000
MIPOIIECHE MaIle Cy ajiaT 3a koeduimjeHT
OMHKCHUBAE MPOIleca Huso ,988 ,875 ,000
npeny3eha 3HAYAJHOCTH.

N 75 75 75 75

* 3a HuBO 3Ha4yajHocTH 0.05
** 1
3a HUBO 3HavyajHoct 0.01

N3Bop:AyTop




Tabena 3: Kopemnanuje noaenemenara gakropa I[IporecHo muaepcTBo

HmeHoBaH je MeHayMeHT je crupemMaH MenanMeHT BpIn MeHaumeHT [penysehe
BIIACHUK Jla IPUXBATH MIPOMCHE onabup n00po pasyme aHraxyje
nporeca 3a OpraHHU3aluoOHe METOJI0JIOTHje xoHuent YIIII, €KCTEpHE
KJbYYHE CTPYKTYpE y CKJIaly ca yHamnpehema ¢axrope YIIII CTpYYIbaKe U3
IIOCJIOBHE NPOLIECHOM IOCIIOBHUX obmactu YIIIT
mporiece OpHjCHTAIH]OM mporieca
MMeHOBaH je BIacHUK Kopenannonn 1,000 ,464** ,624** ,450** ,415**
mpoI1ieca 3a KJbyJIHe KOe(HIINjeHT
TIOCJIOBHE TIPOIIece Huso ,000 ,000 ,000 ,000
3HAYajHOCTH. .
N 75 75 75 75 75
MeHayMeHT je cripeMaH Kopenannonn ,464** 1,000 ,367** ,639** ,468**
Jla TIPAXBATH IPOMCHE KOe(HIINjeHT
OpraHU3aIoHe Huso ,000 ,001 ,000 ,000
£ | cIpykrypey ckuany ca 3HAYajHOCTH.
.;; MPOLECHOM N 75 75 75 75 75
= | opujentauujom _ _ _ _
g- MeHaMeHT BpIIU Kopenanuonu ,624 ,367 1,000 ,570 487
S 0/1a0Up METOI0JIOTH]e KOC(UIIUjEHT
= yHanpehema Hugo ,000 ,001 ,000 ,000
£ | TOCIOBHHX MpOlECca 3HA4ajHOCTH.
i N 75** 75** 75** 75 75**
E MenayMeHT 100po Kopenanuonu ,450 ,639 ,570 1,000 ,687
O | pasyme xonuent YIIII, Koe(uIMjeHT
¢axrope YIIII ... Hugo ,000 ,000 ,000 ,000
3HAYajHOCTH.
N 75 75 75 75 75
[Ipenysehe anraxyje Kopenanuonu ,415** ,468** ,487** ,687** 1,000
EKCTepHE CTPYImAKe U3 KOC(HIIHjEeHT
obmnactu YIIIT Huso ,000 ,000 ,000 ,000
3HA4ajHOCTH.
N 75 75 75 75 75

* 3a HuBO 3HauyajHocTH 0.05
** 3a HMBO 3HauyajHOCTH (.01

N3Bop:AyTop



Ta6ena 4: Kopenamnuje nonenemenara gpakropa KomneTeHiuje 3anocieHnx

CyxeHna cy 3anocineHu UMajy 3anocienu 3amnocneHu Ha Bpiu ce mposepa
yIpaBJbayuka MOTPEOHO 3HalE U | UMajy OCHOBY COIICTBEHHX | yckiaheHocTH
opnamhema MeHaiepa, | BEIITHHE 32 MOBEPEHE y 3anakama CyTepuIly | KOMIIETCHIIH]ja
JIOK Cy TIPOIIHpEeHa obaBipame MeHarepe u uzeje 3a 3aIOCICHUX H
opnamhema OCTalInX AKTUBHOCTH y MIPUXBATajy mo0oJbIIake TOKA JOJIEJbeHUX PATHUX
3aI0CIICHNX, alli 1 OKBHpY IIpo1ieca BUXOBE mporeca 3aJaTaKa
UXOBE OATOBOPHOCTH OJUTyKE
CyxeHa cy ynpaBibadka KOpCHaHI/.IOHI/I 1,000 576% 393%+ 673% 515%
opnamhema MeHarepa, oK Cy KOoe()UIIHjeHT
h
MpOIIMpPEHa OBJalIhema HIjIBO 000 000 000 000
OCTaJINX 3aMoCICHUX, ajll 1 3HA4ajHOCTH.
BUXO0BE OJATOBOPHOCTH N 75 75 75 75 75
3arnocieHu UMajy noTpedHo Kopenam/fOHH 576% 1,000 577 413% 470%
3HAmbE U BEIITHHE 3a KOe(UIIMjeHT
. ggzin)aﬂye AKTUBHOCTH Y HIjIBO 000 000 000 000
3 py mporeca 3HA4ajHOCTH.
E N 75 75 75 75 75
_:S_ 3anocineHu umajy nosepeme y Kopenam/fOHH 393% 577 1,000 320%* 173
g | MeHalepe U IpUXBatajy KOoe(UIIHjeHT
Z
o | fPHXOBE OLTyKe Hugo 000 000 005 139
S 3HA4ajHOCTH.
g N 75 75 75 75 75
s
5 3anocieHy Ha OCHOBY Kopenaugom& 673% 413% 320%* 1,000 428%*
5 | concrermx sanaxara KOoe(UIHjeHT
CyTepHIlly nieje 3a mooospIame HI./IBO 000 000 005 000
TOKa Tporeca 3HAYajHOCTH.
N 75 75 75 75 75
Bpmm ce nposepa yckialheHoctH KOpeJ‘IaL{I/.IOHI/I 515% 470% 173 428%* 1,000
KOMIIETEHIIN]a 3ar0CIeHNX 1 KOoe(UIHjeHT
JIOZIeJbEHNX PAJHUX 3a/laTaKa HI./IBO 000 000 139 000
3HAYajHOCTH.
N 75 75 75 75 75
* 32 HMBO 3HauajHOCTH 0.05** 32 HMBO 3HavajHocTH 0.01 M3BOp: AyTop




Ta6ena 5: Kopenanuje nonenemenara dakropa [locnoBHa kyntypa

Menayepu cy nocseheHu Memnanepu 3anocneHu u3 3anocneHu 3anocneHu
eNMMUHHCAY ocMarpajy pa3IUIUTUX CXBaTajy jaa je NPUXBaTajy
KapaKTepUCTHKA MTOCIOBHE 3arocIieHe Kao MOCJIOBHUX CYIITHHA pany tumy
KYNIType KOje Cy Ipernpexa HajBpETHA]Y ¢yHKIHja 3amaTaka
NpUXBaTaky IPOMEHa HMOBHHY pa3Memyjy 3Hambe HCIIOpYyKa
npexyszeha BpPEIHOCTH
KyIniy
Menaniepu cy mocseheHn Kopenannonn 1,000 ,355** ,388** ,278* , 170
CIMMUHHCAY KOe(HIINjeHT
KapaKTepPHCTHKA TIOCIIOBHE Huso ,002 ,001 ,016 144
KyJType Koje cy npenpeka 3HAYajHOCTH
NpUXBaTaky MPOMEHA N 75 75 75 75 75
Memnarrepu nocMatpajy Kopenannonn ,355** 1,000 ,578** ,467** ,361**
3arocieHe Kao KOe(UIIHjeHT
- HajBpEIHHU]y UMOBUHY Hugo ,002 ,000 ,000 ,001
Z | mpenyseha 3HAYajHOCTH .
5 N 75** 75** 75 75** 75**
_5_ 3anocineHu U3 pa3IuuuTHX Kopenanuonu ,388 578 1,000 ,599 ,486
g | mnocioBHMX QyHKLM]A KOoe(UIIHjeHT
: pasMembyjy 3HabE Huso ,001 ,000 ,000 ,000
g 3HA4YaJHOCTH
g N 75 * 75** 75** 75 75**
= 3amocieHu cXBarajy Jaa je Kopenanuonu ,278 467 ,599 1,000 464
5 CYIIITHHA 33/1aTaKka KOC(UIIHjEHT
UCTIOpPYKa BPETHOCTH Hugo ,016 ,000 ,000 ,000
KyIILLY 3Ha4YajHOCTH
N 75 75 75 75 75
3arocneHn IpuXBaTajy paj Kopenannonn ,170 ,361** ,486** ,464** 1,000
y TUMY KYITypa KOC(HIIHjeHT
Huso ,144 ,001 ,000 ,000
3HAYajHOCTH
N 75 75 75 75 75

* 3a HuBO 3HauyajHocTH 0.05
**k 3
3a HUBO 3HauyajHoctu 0.01

U3zBop:Aytop




Ta6esa 6: Kopenamuje mogenementa gakropa Mepuia nephopMaHcu

Mepeme [penysehe [penysehe [penysehe Mepwuna
nepdopmancu | mopen KOPHCTH KOPHCTH nephopmaHcu
ce CIIPOBOJU TPaAUIMOHAIHUX | (DPUHAHCH]jCKE HeduHaHCHjcKe | cy yckialeHa
Ha HUBOY KOpHCTE U MepHe MepHe ca
npotieca caBpeMeHe Mepe [MOKa3aTeJbe [MOKa3aTesbe CTpaTerujCKuM
nepopmancu OUJBCBIMA
npoiieca
Mepeme nepdpopmancu Kopenannonn 1,000 ,660** ,652** ,433** ,637**
Ce CIpPOBOIU HA HUBOY koedurmjeHT
mporieca Huso 3HauajHOCTH . ,000 ,000 ,000 ,000
N 75 75 75 75 75
Ipemysehe mopen Kopenaunonu ,660** 1,000 ,611** ,498** ,546**
. TpaIUIIHOHATTHIX KOS(UIIHjESHT
3 KOPHCTE U CaBpeMEHe Hwuso 3Ha9ajHOCTH. ,000 . ,000 ,000 ,000
E—[’ Mepe nephopMaHCH N 75 75 75 75 75
= | mporeca
'g IIpenysehe kopucTu Kopenaruonu 652" 6117 1,000 290" 476
% | (¢uHAHCHjCKE MEpHE KoeduImjeHT
E TOKa3aTeIbe HHBO 3HAYAJHOCTH ,000 ,000 . 012 ,000
g N 75** 75** 75 * 75 75**
E“ Ipenysehe kopucTu Kopenainonu 433 ,498 ,290 1,000 ,561
5 HeuHaHCHjCKe MepHE koedurmjeHt
[MOKa3aTesbe Hugo 3HauajHOCTH ,000 ,000 ,012 . ,000
N 75 75 75 75 75
Mepuna nephopmancu Kopenainonu 637" 546" 476 5617 1,000
cy ycknahena ca KOS(UIIHjESHT
CTpATETH]jCKIM Hugo 3HawajHOCTH ,000 ,000 ,000 ,000 .
[UJFEBHMA N 75 75 75 75 75

* 3a HuBO 3HavajHoctu 0.05
** 3a HUBO 3Ha4YajHocTH (.01

U3zBop: Aytop



Tabena 7: Kopenamnuje nmogenementa pakropa KontnHynpaHo modosbiiame

CBH 3amI0CIICHH CY [penxyzehe Ipenyzehe panu Ha [penysehe mo3Haje
aHT2)KOBaHH Ha pUMeYje UICHTH(OUKOBAKY U CTAaTHCTUYKE anaTe u
CTAJTHOM METOJIOJIOTHjY CIIMMUHUCALY TEXHUKE
yHanpehemy KOHTHHYHPAHOT nedexara u
mporeca no0oJbIIama Bapujanuja
CBH 3aI0CTICHH CY Kopenanuonu 1,000 6217 4847 538"
aHTa)XOBaHH Ha KOe(HIINjeHT
CTAJIHOM yHanpehersy HuBo 3rauajHOCTH . 000 1000 000
nporeca
N 75 75 75 75
= [penysehe npumMemyje Kopenanuonu 6217 1,000 520" 826"
2 | MeTomoiorujy KOC(UIIUjCHT
S
E ﬁgngmy:}pf;ﬂor Hwugo 3nauajHoCTH ,000 . ,000 ,000
2 N 75 75 75 75
= % % *x
2 Ipenysehe panu Ha Kopenanuonu ,484 ,520 1,000 ,669
= UACHTU(HUKOBABY U Koe(UIHjeHT
g. CWMHRHCAY Hwuso 3na9ajHOCTH. ,000 ,000 . ,000
£ | nedexara u Bapujanmja
5 N 75 75 75 75
[penysehe mo3Haje Kopenannonun ,538** ,826** ,669** 1,000
CTaTUCTHYKE ajlaTe U KOC(HIINjEeHT
TEXHIIEe HHBO 3navajHOCTH 000 000 000 .
N 75 75 75 75

* 3a HuBO 3HadajHoctu 0.05
** 3a HuBO 3Ha4ajHOCTH 0.01

U3zBop:AyTop




Tabeaa 8:Kopenamuje nonenemenara daxkropa Mudopmarmona TexHoaoruja

MOTY JIaKo Jia ce 00yde
3a paj

Buzyennu npuka3 Nudopmarona Hndopmarmona Hndopmarmona Wncranupana
nHpopmarmja TEXHOJIOTHja TEXHOJIOTHja TEXHOJIOTHja nHpopmarmona
HPHUCYTaH je y ocurypasa ocurypasa yTH4e Ha TEXHOJIOTHja
IpolecuMa Koju uHpOpMaIHje 3a uHpOpMaIHje 3a yHampeheme HUjE CII0KEHA U
JI0/1ajy BPEIHOCT, OJUIyYHBame Y OJUIyYHBamke Y KooIeparuje 3aII0CJICHU MOTY
A Uy peasHOM peasHOM usmehy JIaKo J1a ce
aIMUHUCTPaTHBHUM BPEMEHY BpEMEHY HOCJIOBHHX o0yue 3a paj
E3 EZ3 (byHKHHja** EZ3
Busyennu npukas Kopenaruonu 1,000 167 521 ,533 417
nHpopmaryja npucyran KOoe(UIHUjeHT
je y mporecuma Koju HuBo 3Ha4ajHOCTH. . ,000 ,000 ,000 ,000
1071ajy BPEIHOCT, ali 1 N 75 75 75 75 75
Y QJIMUHUCTPaTHBHUM
Hudopmarmona Kopenammonun 767 1,000 520 A757 480"
TEXHOJIOTHja OCUTypaBa KOCHIIUjeHT
. uHpOpMaIHje 3a Hugo 3HauajHOCTH ,000 ,000 ,000 ,000
S | omnyuHBame y peaiHOM .
'S’ | BpeMeHy N 75 75 75 75 75
§ Hudopmarmona Kopenarponu 5217 5207 1,000 377 6447
'qe; TEXHOJIOTHja OCUTypaBa KOeQHIIHjeHT
§ uHpOopMaIHje 3a HuBo 3HauajHOCTH ,000 ,000 . ,001 ,000
2 OJUTYYHBAE Y PEATHOM N 75 75 75 75 75
T | BpemeHy
€ | Ungopmamona Kopenarmonn 533" 4757 3777 1,000 558"
% TEXHOJIOTHja yTHYE Ha KoepHIIHjeHT
5 yHamnpeheme HuBo 3HauajHOCTH ,000 ,000 ,001 . ,000
Koorepanuje nsmehy N 75 75 75 75 75
MOCJIOBHUX (QYHKIIHja
Hucranupana Kopenaruonu ,417** ,480** ,644** ,558** 1,000
nHdopmarona KOoe(ULHUjeHT
TEXHOJIOTH]ja HHje HuBo 3HauajHOCTH ,000 ,000 ,000 ,000 .
CJIOXKEHA U 3aMOCIICHN N 75 75 75 75 75

** 3a HMBO 3HauajHOCTH 0.01
* 3a HuBO 3Ha4ajHocTH 0.05

W3Bop:AyTop




Tabeaa 9: Kopenanuje nonenemenara ¢pakropa AjaTi IpOLECHOT MEHAIMEHTA

[penxyzehe [penyzehe [Ipe3enroBame u Hujarpam prubipa VY mpenysehy
KOpHUCTH BpIIH aHalM3a MojiaTaka | KOCT KOPUCTH Ce ce KOpUCTH
OEeHUMapKUHT Y CTaTUCTHUKY y npexaysehy y LUJBY Delphi
LUIBY KOHTPOILY noJjpa3zymeBa MIPOHANIAXKEHA METOJ
naeHTH(UKOBaba | Ipoleca MIPUMEHY cBHUX Moryhunx
TIOTEHII] aJTHAX KOHTpOJIHE y3poKa
L1JbEBA 32 kaprellapero onpehennx
mo0oJbIIae Jjarpama mpobiemMa
IIpemysehe xopuctu Kopenannonn 1,000 ,707** ,723** ,689** ,741**
OCHUMAPKUHT Y IIIUBY | KOS(PUIIHjEHT
HICHTU(PHUKOBamka Hwuso 3HavajHOCTH . . ,000 ,000 ,000 ,000
MOTEHIjaTHUX N 75 75 75 75 75
IJbEBA 3a
MO0OJBIIAE
[pemysehe BpIIH Kopenannonn ,707** 1,000 ,801** ,766** ,749**
CTaTUCTHUKY KoeduIimjeHT
- KOHTPOJIy Tpoiieca Hugo 3HavajHOCTH . ,000 . ,000 ,000 ,000
5 N 75 75 75 75 75
5 IIpesenToBame U Kopenanuonu 7237 801" 1,000 8427 815
_E_ aHainM3a TojaTaka y | KOe(QHIUjeHT
9 npeaysehy Hugo 3HavajHoOCTH . ,000 ,000 . ,000 ,000
: oJpa3ymMmeBa N 75 75 75 75 75
S NPUMEHY KOHTPOJIHE
g Kapre, [Tapero
S | Jwjarpama,
= XHCTOrpaMa...
© Jujarpam pubspa KOCT Kopenannonn ,689** ,766** ,842** 1,000 ,869**
KOPHUCTH C€ y IIIBY | KOS()UIHjEHT
MpoHaNla)Kemha  CBHUX Hwugo 3HavajHOCTH . ,000 ,000 ,000 . ,000
moryhmx y3poka | N 75 75 75 75 75
oapehenux mpoodiema
Y  mpenysehy ce | Kopenaumonu 7417 7497 815" 869" 1,000
KOpHCTU Delphi | xoedunmjeHt
METOJ Hugo 3HavyajHOCTH . ,000 ,000 ,000 ,000 .
N 75 75 75 75 75

* 32 nuBo 3Hauajnoct 0.05** 3a HuBo 3nauajuoctu 0.01 V3BOp:AyTOp




Ta6ena 10: Kopenanuje nogenemenara ¢pakropa Komynukanuja

WzBemrajy o 3amocnenn u3 VY npenysehy ce Wudopmanuje YcnocraBibeHH Ccy
panyy Pa3IMYNTHX KOPHCTE PasiIMYUTH | Ce pasMemyjy KOMYHHKAIMOHH
npenysehy ce HOCJIOBHHX HaYMHH Ha CBUM KaHaJIU ca CBUM
kpehy on (dhyaKIHja KOMYHUIIHPama: HUBOHMA CTEjKXONAepUMa
MeHarepa 10 KOMYHUIIHPA]y cactaHIy, GopyMmHu, npexyseha
noapehenux u ¢dhopmanHo M Menuja (HIp. mopTai,
00pHYTO He(pOpMaITHO OWITEH UTH.).
W3Bemrajy o paxy y Kopenaruonu 1,000 7227 6137 658" 406"
npenysehy ce kpehy on KOC(HIINjESHT
MeHarepa Ji(o) Huso ,000 ,000 ,000 ,000
noapehernx u o6pHyTO 3HA4ajHOCTH .
N 75 75 75 75 75
3anocieHu u3 | Kopemamuonu 7227 1,000 5447 600" 386"
Pa3IMYUTUX TIOCJIOBHHUX KoeduImjeHT
- (G yHKIIHja KOMYHHUIUPA]Y Hugo ,000 ,000 ,000 ,001
Z | ¢opmamno U 3HAYajHOCTH
5 He(opMaHo N 75 75 75 75 75
_5_ VY mpemysehy ce kopucre Kopenannonn ,613 544 1,000 ,691 ,518
g | pasiMyuTH Ha4YUHU KOS(UIIHjEHT
: KOMYHUIIAPamba: Hugo ,000 ,000 ,000 ,000
S | cacranuy, dhopymu, 3HAYajHOCTH .
g Meuja (HIIp. mopTai..) N 75** 75** 75** 75 75**
g- HNudopmanuje ce Kopenannonn ,658 ,600 ,691 1,000 ,540
(5 pasMemyjy Ha  CBUM KOS(UIIHjEHT
HUBOMMA TIpey3eha Huso ,000 ,000 ,000 ,000
3HAYajHOCTH .
N 75 75 75 75 75
VYcnocraBibeHn cy Kopenannonn ,406** ,386** ,518** ,540** 1,000
KOMYHHUKAIIMOHH  KaHaJIH KOoe(HLHUjeHT
ca CBUM CTEJKXOJIJIeprMa Huso ,000 ,001 ,000 ,000
3HAYajHOCTH
N 75 75 75 75 75

* 3a HuBO 3Ha4yajHoctH 0.05
** 3a HuBO 3Ha4YajHOCTH 0.01

N3Bop:AyTop



Tabena 11: Kopenanuje nmoaenemenTa gakropa Y CMEpEeHOCT Ha KYIIE

Ycnocrasibe 3anocneHu VYHanpeheme [penysehe Ipenysehe ce
HU CY 00aBspajy TOCJIOBHUX UICHTUDUKY]ES ¢dbokycupa Ha
KOMYHUKAIH 3agatke Bonchu mporeca npoGUTaAOUITHE MOCJIOBHE
OHH KaHaIlu Ce OYCKHBamUMa npeaysehe Bpiu KyIIIIe mpoIiece CBOjUX
ca CBUM Kyrmana y LUJBY KyTana y by
CTEjJKXOIIACD noscharma OJIaKIlIaHe
nma carucdaxnuje yrnotpebe
Kymana MPOM3BO/IA
YcnocTaBibeHH cy Kopenannonn 1,000 ,606** ,693** ,564** ,582**
KOMYHHKAIIMOHU KaHAJIN KOe(UIIHMjEHT
ca CBHM CTEjKXOJIepHMa Huso ,000 ,000 ,000 ,000
3HAYajHOCTH.
N 75 75 75 75 75
3amocnenn 00aBipajy Kopenannonn ,606** 1,000 ,524** ,631** ,472**
3amaTke Bonehu ce KOe(HIIHjeHT
; OYeKHBambUMa Kymara Huso ,000 ,000 ,000 ,000
2 3HAYaJHOCTH
= N 75 75 75 75 75
g- VYHamnpeleme mocaoBHUX Kopenanuonu ,693 524 1,000 577 ,536
S nporieca npeaysehe Bpiu KOC(UIIHjEHT
2 y nuuspy nosehama Huso ,000 ,000 ,000 ,000
= catuchakiyje Kymama 3HAYAjHOCTH.
§ N 75** 75** 75** 75 75**
B Ipenysehe uaentuduxyje Kopenanuonu ,564 ,631 577 1,000 ,693
®) npoduTadHIIHE KyTIIe KOoe(UIIMjeHT
Hugo 3Ha. ,000 ,000 ,000 . ,000
N 75 75 75 75 75
Ipenysehe ce Gpokycupa Kopenanuonu 582" 4727 536 693" 1,000
Ha ITOCJIOBHE TIpoIiece Koe(uIMjeHT
CBOjHX KyTlala y uJby Hugo ,000 ,000 ,000 ,000
OJIaKIIaHe yrmoTpede 3HAYajHOCTH
MIPOU3BOJIA N 75 75 75 75 75

* 3a HuBO 3HauyajHocTH 0.05
** 3a HUBO 3Ha4YajHocTH (.01

U3zBop:AyTop



Tabena 12: Kopenamnuje nonenementa ¢akropa MHTerpamnuja ca no6aBpaunmMa

[penyzehe je [penyzehe je Ca [penysehe nenu JobaBspauu
HMHTETPUCHO ca W3BPILUIO nobaBibauyumMa Cy | HHpOpManuje ca npeny3eha
nobaBpaunMa CerMaHTaIujy 3aKJbYYCHHU nobaBbayuMa MOIITYjy
Ha HHUBOY nobaBsbaya Criopaszymu o MPUHINII just in
MOCJIOBHUX mpeMa 3HaJajy capambu time
npoleca
Ipexnysche je | Kopenaumonu 1,000 561" 630" 263" 363"
WHTETPUCHO ca KOS(UIIHjEHT
nobaBjbauyuMa Ha HHUBOY Huso ,000 ,000 ,022 ,001
MOCJIOBHUX TIpoIieca 3HAYajHOCTH.
N 75 75 75 75 75
[penysehe je n3Bpmmo Kopenannonn ,561** 1,000 ,385** ,371** ,423**
CerMaHTalujy KOS(UIIHjEHT
= nobaBipaya npemMa Huso ,000 ,001 ,001 ,000
.% 3HaYajy 3HAYajHOCTH
= N 75** 75** 75 75** 75**
-g- Ca pobaBipaumma cy Kopenannonn ,630 ,385 1,000 ,641 ,510
g | saxpydeHn Cropasymu KOS(UIIHjESHT
2 0 capaJitbu Hwugo 3na. ,000 ,001 . ,000 ,000
= N 75 * 75** 75** 75 75**
§_ [penyzehe bi (S0 Kopenannonn ,263 371 ,641 1,000 ,537
£ | uadopmaumje ca koedurmjeHT
O | nobaBipaunma Huso ,022 ,001 ,000 ,000
3HAYAJHOCTH
N 75 75 75 75 75
HobGaepaun mpemyseha Kopenainonu 363" 4237 510" 537" 1,000
MOWITYjy NPUHIUN just koeduimjeHT
in time Huso ,001 ,000 ,000 ,000
3HAYAJHOCTH
N 75 75 75 75 75

* 3a HuBO 3Ha4yajHoctH 0.05
** 3a HUBO 3Ha4YajHocTH (.01

UzBop:AyTop



Tabeaa 13: Kopenamuje nogenemenara pakropa OCHaKUBamkE 3aMIOCICHUX

3amocneHn uMajy 3amocneHn WnentnduxoBann 3amocneHu 3amocneHnMa
moTpeOHO 3HAEHE MIPUXBATajy Cy 3aIlOCJIeHHU Off CTHYy HOBa Cce JIeNIeTupajy
3a paj ca mpomeHe 6e3 moceOHe BaXKHOCTH 3Hama opnamhema
CaBpeMEHUM oTropa 3a pesyJirare OpraHU30BaHUM
nH}pOpMaMOHUM nporueca oOykama of
TEXHOJIOTHjama cTpaHe
npeay3zeha
3anocieHy HMajy Kopenanuonu 1,000 609 617 ,047 247"
MOTPeOHO 3HAKE 3a Pajl KOC(UIIUjECHT
ca CaBpeMECHUM Huso ,000 ,000 ,687 ,033
HHPOPMALHNOHUM 3HA4ajHOCTH
TEXHOJIOTHjaMa N 75 75 75 75 75
3anocicHu MpUXBaTajy Kopenanuonu 609 1,000 7437 ,163 378"
mpoMeHe 6e3 oTmopa KOe(HIINjeHT
- Hugo ,000 ,000 ,163 ,001
3 3HAYajHOCTH
5 N 75** 75** 75 75 * 75 *
_g_ WnerTndukoBanu cy Kopenanuonu ,617 743 1,000 231 ,265
g 3aIl0CJIEHN OJ] IToceOHe KOe(HIINjeHT
: BaXHOCTH 3a PE3yJTaTe Huso ,000 ,000 ,046 ,022
S | mporeca 3HAYAjHOCTH
g N 75 75 75 _ 75 75**
g- 3amocneHu CTHYy HOBa Kopenannonn ,047 ,163 231 1,000 ,604
5 3Haba OPraHU30BAHUM KOe(DUIIHjEeHT
oOykama o] cTpaHe Hugo ,687 ,163 ,046 ,000
npenyseha 3HA4YajHOCTH
N 75 75 75 75 75
3amocienuma ce Kopenanuonu 247" 378" 265" 6047 1,000
JeNieTupajy oBjamhiema KOC(UIIHjEHT
Hugo ,033 ,001 ,022 ,000
3HAYajHOCTH
N 75 75 75 75 75
* 3a HuBO 3Ha4yajHoctH 0.05
** 3a HUBO 3Ha4YajHocTH (.01
H3zBop: Aytop




Tabeaa 14: Kopenanuje mogenemenara ¢pakropa Cucrem HarpahuBama

3amocneHnM [Ipenyzehe [penyzehe [pemxysehe Cucrem
ace Harpabyje Harpabyje Harpabyje HarpalBama
JIEIIeTHPa]y 3arocieHe Ha 3aIrocyieHe KOji | 3arociieHe Ha YKIbyUyje
opnamhema HUBOY THMOBA yHampelyjy OCHOBY JIOTIPHHOCA ¢uHAHCH]CKE H
CBOj€ 3HAIE TIPOIIECHUM He(PUHAHCH]CKE
BEITHHE nepdopmaHcama neppopmaHce
3amocieHnMa ce Kopenaruonu 1,000 830" 687" 529" 6027
JCIICTUPajy KOC(UIIUjECHT
oBJamnfiema Hugo 3HavajHoCTH . ,000 ,000 ,000 ,000
N 75 75 75 75 75
Ipenysehe narpahyje Kopenanuonu 830" 1,000 800" 560" 620"
3arocjeHe Ha HUBOY KOe(UIIHjeHT
£ | TumoBa Hugo 3HavajHoCTH ,000 . ,000 ,000 ,000
% N 75 75 75 75 75
£ | Upenysehe narpabyje Kopenanuonu 687" 800" 1,000 6717 6137
€ | 3anocnene Koju KOoe(UIIHjeHT
g | ymampebyjy cBoje Hugo 3HavajHoCTH ,000 ,000 . ,000 ,000
2 | 3HAKC M BCUITHHE N 75 75 75 75 75
Z | Ilpenysehe Harpalhyje Kopenanuonu 529" 560" 6717 1,000 6217
Z | 3amolseHe Ha OCHOBY KoeHIHjeHT
E JIOIIPUHOCA Hugo 3HauajHoCTH ,000 ,000 ,000 . ,000
O | mporecHuM N 75 75 75 75 75
nepdopmancama
Cuctem HarpalBama Kopenannonun ,602** ,620** ,613** ,621** 1,000
YKIbyUyje KOC(HIIHjeHT
(¢uHAHCHjCKE U Hwugo 3HavajHOCTH ,000 ,000 ,000 ,000 .
HeUHAHCH]CKE N 75 75 75 75 75
neppopmaHce

* 3a HuBO 3Ha4yajHocTH 0.05
** 3a HuBO 3Ha4ajHOCcTH 0.01

W3Bop:AyTop
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N3JABA O AYTOPCTBY

W3jaBibyjeM na je JOKTOpCKa aucepTaiyja, 1moj HacioBoM Pa3Boj okBHpa 3a moBehame

IpolecHe 3penoctu npeayseha, koja je onOpamwena Ha EkoHoMckoM (akynreTy YHUBep3uTeTa y

Humry:

® pPE3yNTaT COICTBEHOI UCTPAKUBAYKOL paja;

e J1a OBY JMCEPTAlMjy, HU Y LIEIWHH, HUTH Y JCJIOBUMa, HUCAM pHjaBJbUBao/Ia Ha

OpyruM (akyiaTeTuMa, HUTH YHUBEP3UTETUMA;

® J1a HUCaM HOBpe,I[I/IO/J'Ia ayTOpCKa IIpaBa, HUTHU 3H0y1'[0Tpe6I/IO/JIa HHTCJICKTYAJIHY

CBOJUHY JAPYTUX JIHIIA.

Jlo3BospaBaM Jla ce o0jaBe MOjU JMYHHU TOJald, KOJU Cy Y BE3U ca ayTOpPCTBOM H
no0ujamkeM aKaJeMCKOI 3Bama JOKTOpa HayKa, Kao IITO Cy UME U Mpe3uMe, FOJIMHAa U MECTO
pohema u natym oadpaHe pada, U TO y Karanory bubmmoreke, IUruTaiHOM PENO3UTOPHjYMY

VYuusepsutera y Humy, kao u y myOnukanujama YHuBep3urera y Humy.

Y Humry, 22/03/2021. roguHe

Aytop nucepranuje Anekcanapa CronsbkoBuh Panhenosuh

[ToTnuc ayropa nucepraiuje
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€JIEKTPOHCKOM OOJIMKY, KOJU caM I[Ipefao/na 3a yHollewe y JIUruTanHu pemno3uTOpujymMm

Yuusepsutera y Humry.

Y Humy, 22/03/2021. roguae

[ToTnuc ayropa nucepraiuje




Yuusepsurer y Humy
ExoHoMmckH ppakyarer
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