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NPEATOBOP

Cnocobnocm opeanuzayuja oa ce npuiacode mypOyiIeHMHUM NPOMeHama Koje
Hacmajy y nocio8HOM OKPYJCerY CY K/bYuHe 3a HWUX08 ONCMAanax. JJonoulerve OUMHUX
NOCIOBHUX 00IVKA C8e uule 3a8ucu 00 UHoOpMayuja Koje Hacmajy y opeanuzayujama u
U38aH WUX. 3a npydcre yeuoa y OumHe NOCIO8He UHGOpMayuje mozy ce ynompeoumu
aramu u memooe nocioeue unmenueenyuje. Mmajyhu mo y euody, mooice ce pehu oa
NOCNIOBHA UHMENUCEHYUJA NPeOCMAsba UHMEPECAHMHO NObe O0abUX UCMPAXCUOarbA.
Inasna momusayuja 3a pao Ha 080j oucepmayuju jecme paseoj Mooela NOCI08He
uHmenuzeHyuje Koju y o03up yuma ymuyaj npoMeHsUsUx gakmopa mypOyieHmHo2
HOCIIO8HO2 OKPYJICera U NPYAHCaA NOOPUIKA NPOYecuMa OOHOUlersd NOCIO8HUX 00NYKA 34
ocmeapusarbe cmpameuKux Yunvesd.

Osom npunuxom ce 3axsamyjem ynpaenuxy Llenmpa 3a kearumem Daxyrmema
unxcervepckux uayka y Kpaezyjesyy, npoghecopy op Cnasky Apcosckom koju mu je
omo2yhuo oa paoum y eeoma KeAIUMemHoj CpeOUutu, OKPYICeH CIMPYYHUM bYOUMA ) 080]
obnacmu u3 Koje je npoucmexia o8a 00OKMopcKa oucepmayuja.

Heuszmepny 3axeannocm oyeyjem npogecopy Op Munaouny Cmegpanosuhy, Ha
ceecmpanoj u Hecebuunoj nomohu, casemuma, npumeddama u NOOPUYU MOKOM uUspaoe
o6e oucepmayuje. thecosa cmpyunocm, 3narbe, UCKYCMB0, cyeecmuje u nOOPUIKA 3HA4AJHO
Cy Oonpunenu Keanumemy caopaicaja oucepmayuje.

3axeamyjem ce npoghecopy op Hanujenu Taouh na noceehenom epemeny, nomohu u
Ha npowupery 6UOUKA U3 MAmMeMamuykoz yeid U npumene meopuje Gaszu cKynoed,
HeusMepHOj NOOPUWYU U CABeMUMa MOKOM uzpaoe o8e OOKmMopcke oucepmayuje.

3axsamyjem ce menmopy, npoghecopy op Munany Epuhy, na casemuma, npumeobama
u noopwyu moxom uspaoe ose oucepmayuje. Ilocebno ce 3axseamyjem Ha YKA3aHOM
nogepem)y u noceeheHom epemeny.

3axeamyjem ce doyenmy op Creswcanu Hecmuh, na noceelhienom epemeny, cmpnversy
u nomohu y uspaou dena oucepmayuje Koju ce 00HOCU Ha 001aCm YNPAs/barba NOCIO8HUM
npoyecuma.

Taxohe ce 3axsamyjem u xonecunuyu Ceemnanu Cmojanosuh, koja je npouumana
oucepmayujy, 0ana KOpucHe cyzecmuje u NPYHcala MU HYHY HOOPWIKY MOKOM FeHe
uspaoe. Mnak, Hajeuwie u Hajuckpenuje ce 3axeamyjem Ha Hauem npujamessCcmsy.

Capaonuyuma ILlenmpa 3a keanumem, Daxyimema UHIHCEHEPCKUX HAVYKA Y
Kpaeyjesyy, ce 3axeamyjem ua capaorbu, mexwuukoj noopuiyu u nomohu npuiuxom
APUKYN/bAIbA AHATUBUPAHUX NOOAMAKa U uspaoe oucepmayuje.

OzpomHy 3axeanHocm oyeyjem ceojum pooumensuma, 3a 0y20200ULLrby 8epy y Moje
Mocyhnocmu u xpabperbe moKom 4umasoe Hcugomad.

Y Kpaeyjesyy, jyn 2015. 200. Anexcanoap Bophesuh



PE3UME

PA3BOJ MOJEJIA IIOCJIOBHE HHTEJIMI'EHITUJE 3A4
YIIPAB/BAILE IIEP®OPMAHCAMA I1OC/IOBHHUX ITPOLIECA

VY caBpeMEHOM, AMHAMHUYHOM, IIOCIOBHOM OKpY)K€HY OpraHu3aldje Cy JOLUIe J0
3aKJby4Ka J1a Cy CHPOBH IIOJIAIM PETKO KaJ| 0J OMII0 KaKBe KOPUCTH 3a JIOHOILICHE OJUTyKa
U ynpaBjbame neppopmaHcama IMOCIOBHUX mporeca. Jla Ou TH momamu no0win Ha
BPEIHOCTH MOpajy OMTH mpeTodeHu y uHpopMmanuje. 3a OCTBapHUBaAbE TOT IIMJbA MOXKE Ce
yIOTpEeOUTH TIOCIOBHA MHTEIUTEHIMja, jep OHa o00jeaumbyje CKyNl METOAOJIOTHja |
coTBEPCKHX ajlaTa KOjuMa ce oMoryhyje kopuimheme nmojgataka u3 pa3InduTHX U3BOpA U
HBUXOBO MIPETBapame y HHPpOpMaIyje moTpedHe 3a JOHOMICHE TTOCIIOBHUX OJUTyKa.

[ToromHo mosbe 3a UCTpaKMBama IMPEJICTaBJba HEIOCTOjabe jaCHO M jeIUHCTBEHO
JIe(UHUCAHOT METO/IOJIOIIKOT MPHUCTYIA KOju OM MOTrao OMTH yroTpeOJbEH 3a YIpaBJbambe,
ONITUMHU3AIM]y ¥ npeaBubhame neppopMaHcH MOJOBHUX IIPOIIECa U JOHOUICHE TOCIOBHUX
omryka. Ila je OCHOBHM 3amaTak OBe JOKTOPCKE UCEpTalMje WHTErpaiyja IOCIOBHE
MHTEIUTEHIMje ¥ CUCTEMa yIpaBJbarba IOCIOBHHM MpOLIECHMa Kako OM ce CTBOpHIIA
OCHOBa 3a YIpaBJbalkbe M OJUIyduBame. Y Ty CBPXY j€ pa3BHjeH MOJEN IIOCIIOBHE
MHTEJIUTEHIIN]e KOjU 00jeIibyje BUIIE PAa3TUYUTUX METOJA 3a aHajIu3y, ONTHUMH3AIH]Y U
npensuhame nepGopMaHCH MOCIOBHUX MPOIIECA.

Hay4unu 1musbp TOKTOpCKE ITUCEpTalije jecTe pa3Boj cOPTBEPCKOT peleha MOCIOBHE
WHTCIIUTCHIIN]C 3aCHOBAHO HA MOJIENY KOjU O00jeluIbyje METOJe BHUIICKPHTEPH)jyMCKE
ontuMuzanuje u npeasuhama. CopTBEpCKO pemieme mpyxa MoryhHocT uneHTudukaimje
U ONTHUMU3AIMje KIbyYHUX MHIMKATOpa MeppOpMaHCH TOCIOBHHX IpOIeca KOjU JTOBOJE
o moOosbliaba MeppoOpMaHCH HA HHUBOY YHMTaBE OpraHM3alldje, Kao U ayTOMATCKy
UACHTU(UKAIM]Y YCKUX Tpjla U KpUTHUHUX Tadyaka ca acnekra nepopMaHcH, ONTUMAIHO
U IMHAMWYKO TUTAHUpA-E 3a/laTaka U ajloKalujy pecypca. Mojen u copTBEpCKO pelieme
Cy TECTUPAHHU Y PEATHUM YCIIOBUMA U Ca PEaTHUM I0IaI[iMa.

[lnpHa Tpyna UCTpaXKHBama Cy Malle U Cpe/ilbe OpraHusalvje, jep 4MHe 3HauajaH
CerMeHT cpricke npuBpeze. HcrpaxuBame je nmokpuiao 50 opraHuzaiuja Majie u CpeImne
BenuunHe ca Tepuropuje PemyOnuke CpOuje koje cy cepTu(UKOBaHEe MO 3aXTEeBUMaA
crangapaa 1SO 9001. Ha Taj maumH je o0e30eheHO nma ce y opraHmzanjama BpIIH
yIpaBJbamkbe OPraHU3alMOHUM ITOCIIOBHUM IpOIecuMa.

OO0pana pesynrata W TECTHpame MOJIENa W3BPIICHW Cy NPUMEHOM CO(TBEpPCKOT
pelieha MocIoBHe HHTeIUTeHIMje pa3BujeHor y MATLab okpyxkemy. I1a ce moxe pehun na
pa3BUjeHH MOJEN UuMa TPAKTUYHY TPHUMEHY M Ja C€ MOXKE WCKOPHCTUTH 3a
UICHTUQHUKAIM])Y M ONTUMHU3ALM]y KIbYYHHX MHIMKATOpa mnepHopMaHCH MOCIOBHUX
mporieca Koju J0Boje J0 ToOosbiama mnepPopMaHcH HAa HUBOY YUTaBE OpTraHHU3alldje.
TectupameM Mozena U COpTBEPCKOr pelierma MOTBpl)eHe Cy MOCTaB/bEHE XUIOTEe3e U
YOUEH je TMpoCTOop 3a Jajba yHampehema, Koja Cy TMpeACTaB/beHAa Y 3aKJbYYHUM
pa3marpamHuMa JIOKTOPCKE JTUcepTaInje.

Kayune peuu: nocioBHa UHTEIUTEHIN]a, YIPaBJbake MOCIOBHUM MepdopmaHcama,

MeTpUKa Tpoleca, KJby4YHU HUHAUKATOpU nepdopmaHcu, @a3u CKyHOBH, TE€HETCKU
AITOPUTMH, HEYPOHCKE MPEXKE

[Ipusname: OBa nucepTainyja je HacTajla Kao pe3yaTar ucTpaxusama Ha npojekry UM 44010
Kora puHaHcrpa MUHHCTApCTBO 32 HAYKY M TEXHOJIONLTH pa3Boj Pemybnuke Cpouje.



ABSTRACT

THE DEVELOPMENT OF A BUSINESS INTELLIGENCE MODEL FOR
BUSINESS PROCESS PERFORMANCE MANAGEMENT

In the modern, dynamic, business environment, organizations have come to the
conclusion that the raw data are rarely of any use for decision-making and performance
management business processes. To get value from these data, they must be translated into
information. For the achievement of this objective business intelligence may be used,
because it combines a set of methodologies and software tools that enable the use of data
from various sources and their conversion into information for business decisions making.

Since, there is no clearly defined and unique methodological approach that could be
used to manage, optimize and predict the processes performance and as well to make
business decisions; this is suitable field for research. So the main subject of the doctoral
dissertation the integration of business intelligence tools and business process
management in order to create a basis for management and decision making. In this
purpose, model of business intelligence that combines a number of different methods to
analyze, optimize and predict the performance of business processes will be developed.

The scientific objective of the doctoral dissertation is the development of business
intelligence software solution based on a model that incorporates multi-criteria
optimization and prediction. The software solution provides the ability to identify and
optimize key performance indicators of business processes that lead to improvement of
performance at the level of the entire organization; and automatic identification of
bottlenecks and critical points in terms of performance, optimal, dynamic task planning
and resource allocation. The model and software solutions have been tested in real
conditions and with real data

The target group of the research are small and medium-sized organizations, as an
important segment of the Serbian economy. The survey covered 50 organizations of small
and medium size from the territory of the Republic of Serbia that are certified according to
ISO 9001. In this way, requirement for organizations to perform management of
organizational business processes is provided.

Data analysis and model testing were performed using business intelligence software
solution developed in MATLAB environment. So it can be said that the developed model
has a practical application that can be used for the identification and optimization of key
performance indicators of business processes that lead to improvement of performance at
the level of the entire organization. Model and software solution testing confirmed the
hypothesis and showed a room for further improvement, which are presented in concluding
remarks of doctoral dissertation.

Key words: business intelligence, performance management, metrics, processes, key
performance indicators, fuzzy sets, genetic algorithms, neural networks

Acknowledgment: This dissertation is the result of research on project 111 44010 funded by the
Ministry of Science and Technological Development of the Republic of Serbia.
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Kapakrepuctuke Bl anmata xopumheHux y cucTeMHMa YyHpaBibamba
neppopmancama
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Opabpana He-onTuManHa W onTuManHa yHampehema KPl-oBa 3a 10
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Ilpezsaed kopuwheHux ckpaheHuya u cmpaHux pevu U u3pasda

IPEI'VIEJl KOPUIIRhEHUX CKPAREHUIA U
CTPAHUX PEYUHU U U3PA3A

ACD

Ad hoc
method

AHP
ANP

APQC

BAM

BCA

best in class
Bl

Big data
Big data

BPEL

BPM

BPM*

BPMN

BPR

BSC
BSP
CDM

CPN

CHI'JICCKH

CHIJICCKHU

CHI'JICCKH

CHIJICCKH

CHI'JICCKH

CHIJICCKH

CHI'JICCKH

CHI'JICCKH

CHIJICCKHU

CHI'JICCKH

CHI'JICCKH

CHIJICCKH

CHI'JICCKH

CHI'JICCKH

CHI'JICCKH

CHI'JICCKH

CHI'JICCKH

CHI'JICCKH

CHI'JICCKH

CHIJICCKHU

Activity Cycle Diagram — akTHBHH Jujarpam IHKIyca

MeTto/a K0ja BaXXi caMo 3a HEKH T0jeTHHAYaH CITy4aj

Analytic Hierarchy Process — aHaTUTHYIKY XHjepapXHjCKH MMPOIieC
Analytic Network Process — aHaTuTHIKH MPEKHH TTPOIIEC

American Productivity and Quality Council — amepuuku cager 3a
MPOAYKTUBHOCT U KBaJIUTET

Business Activity Monitoring — Haariename MOCIOBHUX aKTHBHOCTH
Benefit-Cost Analysis — ananu3a TpomikoBa u 6enepura

Haj6osmu y knacu

Business Intelligence — nocinoBHa nHTEIMTEHIIH]a

BEIIMKE KOJMYHMHE MoJaTaKa

Benuke konuunHe nogaraxa

Business Process Execution Language — mociioBHO TPOIECHH
W3BPIIHH jE3UK

Business Performance Management — MeHaIMEHT ITOCIOBHUM
nepdopmancama

Business Process Modelling* — mozxenupare moCIoBHIX mporieca

Business Process Execution Notation — mocioBHO nporecHa U3BpIIHa
HOTaIyja

Business Process Reengineering — peMHXemepHHT TOCTIOBHUX
nporeca

Business Scorecards — cuctem ypaBHOTEKEHHX ITOKa3aTesha
Business System Planning — ninanupame mOCI0BHHX Mpolieca
Colaborative Decisin Making - koabopaTHBHO JJOHOIICHE OTyKa

Colored Petri Nets — o6ojene meTpujeBe Mpexe
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Delfi
method

EDWs
EFD
EIS

EPM

ERP

ETL

eTOM

feedback

feed-
forward

fitness

fitness
function

HIPO

HR

HRM
IDEF
IDEFO

IT

JAD

job sharing

KM

CHI'JICCKH

CHI'JICCKH

CHIJICCKHU

CHI'JICCKH

CHI'JICCKH

CHIJICCKH

CHIJICCKHU

CHIJICCKH

CHIJICCKHU

CHIJICCKH

CHIJICCKHU

CHI'JICCKH

CHI'JICCKH

CHI'JICCKH

CHI'JICCKH

CHIJICCKH

CHI'JICCKH

CHI'JICCKH

CHI'JICCKH

CHIJICCKH

CHIJICCKHU

CHIJICCKHU

Costumer Relationship Management - yrpasisameM 0JHOCHMA ca
KOpuCHUIIUMA

Mertona MMpOoruo3upama

Enterprise Data Warehouses — ckiaauinTe mogataka opranusariuje
Entity-Flow Diagram — nujarpam eHTUTET-Be3a
Executive Information System — u3Bpiau HHPOPMALIMOHYU CHCTEM

Enterprise Performance Management — menaMeHT nepopmancama
OpraHu3aiuje

Enterprise Resource Planning— ynpassbaime pecypcuma mnpemayscha

Extract, Transform and Load — ekcrpakiuja, Tpanchopmaliuja u
YYHATaBakbE

Enhanced Telecom Operations Map — ynanpeleHa Teaekom
OorepanuoHa Maria

moBpaTtHa wH(popmaIyja

Hauu noBe3uBama HEYpOHA Y HEPYOHCKO] MPEKH, YIa3HH CJI0j je
MOBE3aH Ca CKPUBCHUM CJI0j€BUMa M U3JIA3HUM CJIOjeM TaKO Ja CBaKU
HEYpOH Oy/Ie MOBE3aH CaMO ca HEYPOHHMA U3 MPETXOIHHUX CJI0jeBa

ITorogHOCT periema KOT ONTUMH3AITMOHE MeToIe | eHeTCKux
ajropuTama

OyHKIMja 3a ofjpeuBame MOrOHOCTH pelliekha KOT ONTHMHU3AIOHE
Mmertoje ['eHeTCKuX anropurama

Hierarchical Input Process Output — xujepapXujcku MojIel Tporeca
Human Resources — sbyncku pecypcu

Human Resources Management — MeHalIMEeHT JbYACKHM pecypcuMma
Integrated DEFinition — unTerprucana neduaunnmja

Integration DEFinition Objects — unrerpucana nedununmja objexara
Information Technology — nadopmanmnone Texuosoruje

Joint Application Development — moBe3anu pa3Boj armkanuja
Heibeme pagHor Mecta

Knowledge Management — MeHaiMeHT 3HaEEM
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know how
KPI

Lean

logs
metadata
MSA
NPD
NSD

OASISI

objective
function

ODS

OLAP
OOA
outsourcing

PEST
ananusa

PESTEL
ananusa

PLM

QMS
RAD

RDW

RFI

RID

CHI'JICCKH

CHI'JICCKH

CHIJICCKHU

CHIJICCKHU

CHI'JICCKH

CHIJICCKHU

CHIJICCKHU

CHI'JICCKH

CHI'JICCKH

CHIJICCKHU

CHIJICCKH

CHI'JICCKHU

CHI'JICCKH

CHIJICCKH

CHI'JICCKH

CHIJICCKH

CHI'JICCKH

CHI'JICCKH

CHI'JICCKH

CHI'JICCKH

CHIJICCKH

CHI'JICCKH

MPAKTUYHO 3HAHE

Key Performance Indicators — kJby4Hu HHANKATOPH MIepHOpMaHCH
CucremaTcka MeTO/Ia 3a ENMMUHAIIN]Y TyOnuTaKa

HuTtepneT 3anucu

Mera nonanu

Modern Structured Analysis — MmoaepHa CTpyKTypHa aHAIN3a

New Product Development — pa3Boj HOBHX IpOHU3BOIa

New Service Development — pa3Boj HOBHX yciyra

Organization for the Advancement of Structured Information
Standards — opranu3zaiuja 3a yHanpelheme CTPYKTYPHHX
I/IH(I)OpMaI_II/IOHI/IX craHmapaa

HurpHa GyHKIHja OITUMU3AIH] e

Operational Data Stores — onepannoHa CKJIaJUINTA TOAaTKa
On-Line Analytical Processing — aHaTuTHYKO MPOIIECYHpame
Object Oriented Analysis — 06jekTHO OpHjeHTHCaHA aHATN3a
JlaBambe onpeljeHora mocia uCropyInouMa

Political, Economic, Social, Technological analysis — ITonmuTnuxa,
ExoHoMmcka, lpymrBeHa, TexHOJIOIIKa aHAIN3a

Political, Economic, Social, Technological, Ethical, Legal analysis —
ITonutnuka, Exonomcka, Jpymireena, TexHonomka, Eruuka, [TpaBaa
aHaJn3a

Product Lifecyce Monitoring — Haariename sKMBOTHOT IIAKIIyca
POM3BOJIa

Quality Management System — cucrem MeHayMeHTa KBaJTUTETOM
Role Activity Diagrams — nmujarpam akTHBHHX yJIora

Real-time Data Warehousing — ckiaguiite mojaraka y peajiHoM
BpEMEHY

Request For Information — 3axres 3a uadopmanmjama

Role Interaction Diagrams — nqujarpaM HHTEpaKTUBHHX YJIOTa
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RMP
SA

SADT

SCM

SCOR

Scorecards
Six Sigma

SLEPT
ananusza

SSA

SWOT
ananusa

TPS
UML

VIF

BHM
BCII
TA
JTII
KOMIT
MCO
CBII
T®B

YIcC

CHI'JICCKH

CHI'JICCKH

CHIJICCKHU

CHIJICCKHU

CHIJICCKHU

CHIJICCKH

CHI'JICCKH

CHI'JICCKH

CHIJICCKHU

CHI'JICCKH

CHIJICCKHU

CHI'JICCKH

CHI'JICCKH

CPIICKH

CPIICKH

CPIICKH

CPIICKH

CPIICKH

CPIICKH

CPIICKH

CPIICKH

CPIICKH

Risk Management Plan — rmian MeHaiIMeHTa PU3HKOM
System Analysis - Cucrem AHanusa

Structured Analysis and Design Techniques — ctpykrypHa ananusa u
TEXHUKE JTU33jHUPAHA

Supply Chain Management — MeHayMeHT JaHIIMAa CHaOIeBamba

Supply-Chain Operations Reference — pedepentaun moeln naHamna
cHaOeBama

AJnar 3a mpuKa3uBamke CTPYKTYPUPAHHUX H3BjEIITaja
Ckyn TexHHUKa U ajaTa 3a yHarnpeheme mporeca

Social, Legal, Environmental & Ethical, Political, Technological
analysis — Ilpymtsena, [Ipasua, Exonomka u Etnuka, [Tonutrdka,
TexHoOIIOMIKA aHAIN3a

Structural System Analysis — cTpykTypHa crcTeMCKa aHaIM3a

Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats — anasnusa cHara,
C1abO0CTH, MAHCH U TIPETHHI

Transaction Processing Systems — TpaHCakIIMOHHU MPOLIECHH CUCTEM
Unified Modeling Language — o0jenumeHn je3uK 3a MOJICTIOBabE

Variance Inflation Factors — ¢akrop xoju ykasyje Ha
MYJTHKOJIMHEAPHOCT n3Mel)y He3aBUCHUX MTPOMEHIbUBUX

Bemrrauke Heyponcke Mpexe

Bume-Crnojuu Ilepuentpon

I'enercku Anropuram

Hujarpam Toxosa IlogaTaka
Knacudukanmonun Oxsupuu Mogen Iporeca
Marne u Cpenme Opranuzanuje

Crparemxu buznuc Ilnana

Tpoyraonu ®a3uu Bpojeu

Yupasssame [locioBaom Crparerujom
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1. YBOI

Y caBpeMEHOM NPOMEHJBHMBOM TIIOCIOBHOM OKpPYKEHbY, [IOHOIICHE IMOCIOBHUX OJJIyKa Vy
OpraHm3anyjaMa je MOCTal0 3HATHO KOMIUIMKOBaHH]je, Oap mo Opojy yTumajHux QaxTtopa Koje je
noTpeOHO y3eTH y 003up. PazHoBpcHOCT dakTopa Koje je MOTpeOHO Pa3sMOTPUTH M KOJIHYUHA
nHOpMaIMja Ha OCHOBY KOjHX je MOTPEOHO TOHETH OJUIYKE CY Y KOHCTAaHTHOM MOPAacTy. Y TaKBOM
OKpyXemy, ca cBe BehmM OpojeM yTumajHHX (QakTopa, MEHallepu OpraHu3aldja Mopajy Aa
nedunuiry oaroeapajyhie mnpuHIMIE, TOCTYIKE, METOAC M METOJOJOorHje 3a yHampeheme
KBAJIUTETa W NMEepPOPMAHCH Y CBE acleKTe IOCIOBHHX aKTUBHOCTH opraHu3anuja. Camo momohy
TaKBOI' MPHUCTYyIIa MOTY J1a OJATOBOpE Ha M3a30BE KOje MOCTaBJba KOHKYpPEHIMja W Jla YHampene
KOMIICTUTUBHOCT cBojux opranm3aimja (Pintelon et al., 2006). KommnerutuBHOCT OpraHu3anuja
3aBUCH W O] arMJIHOCTH JIOHOCHOIIA OJJIyKa M OCTAIMX WIAHOBA OpraHM3alyja Ja yCHOCTaBe
MPOAaKTHBHE CTpaTellKe WHHUIUjaTHBE 3a pa3Boj HOBUX KBAJUTETHHX MNPOM3BOJA W yCIyra u
CIOCOOHOCTH Ja yCIIOCTaBe, Mepe W mpare oaroBapajyhe opranmsammone mporece. Taxohe, y
TOTJIe Ty OAPKUBOCTH, pPacTa M KOMIIETUTHBHOCTH, TIOTPEOHO je 1a ce opranmuzanyje GoKycrupajy Ha
CMamelhe TPOIIKOBA, MoBehame MPOAYKTUBHOCTH, KBAIUTETA, MIPYKAke TapaHIfja 3a MOIITOBAkE
pokoBa u moBehame 3am0BoJbCTBa KOpucHHKa (Boyer & Lewis, 2002). Ilpu TOM, CIIOKEHOCT
HMHTCPHUX M CKCTCPpHUX TIponeca MW AOCTYIHOCT BCJIIMKC KOJIUYHWHE I/IH(bOpMaHI/Ija yTHU4y€ Ha
noeehame KOMIUIEKCHOCTH TIpolieca OIy4YrBama y opranusamnuju. Omiyke Mopajy OUTH TOHETe He
caMo Ha OCHOBY MH(pOpMaIHja J0O0UjeHnX Ha OCHOBY CTPYKTYpPHPAaHUX TPAaHCAKIMOHUX IOJaTaKa,
Beh ¥ Ha OCHOBY mojaraka JOCTYIHHX Ha IPYyrMM MecTHMa (MHTEpHETY, MOCIOBHMM e-mail
nopyKaMa, MHTEPHUM JIOKYMEHTHMa, UTIL.).

JloHoIIIeHk-e MOCIIOBHUX OJJIyKa 3aXTE€Ba Pa3B0j, MMIICMEHTAIM]y M MHTErPallijy TEXHUKA U ajlaTa
3a MOJPUIKY Npolecy OJIy4nBama, Kako Oum Omwio moryhe Hocutm ce ca TypOyJIeHTHUM
NpoMeHaMa W JIPYTUM H3a30BUMa. Y Ty CBPXY MOTY C€ UCKOPHCTHTH TEXHHKE U ajaTh MOCIOBHE
unrenurenndje (edr. Business Intelligence — BI). IMocioBHa WHTENUreHIMja obOjeanbyje CKyI
METOJI0NIOTHja B COPTBEPCKUX ajlaTa KojuMa ce oMoryhyje kopuiheme mojaTaka u3 pa3InduTHX
CKJIaJUINTA TI0/laTaka U BUXOBO MpeTBapame y nHpopMalrje noTpedHe 3a JOHOIICHE TOCIOBHHX
omtyka. [Ipema ToMe, MOCIOBHA MHTENMICHIMja MEHalepuMa Ipyka MoryhHocT ga ce moseha
KOMITETUTHBHOCT OpraHM3aliidje W Jia ce y Mpollec JOHONICHka OJIyKa YKJbyde CBH YTHUIIAjHU
¢bakTopu, Koju ce 0Oa3upajy Ha HMHTErpaldju CTPYKTYPHPaHHX W HECTPYKTYPUPaHUX H3BOpa
uHpOpMaImja.

VBohewe u kopuuiheme MOCIOBHE MHTEIMICHIMjE Y YCICIIHHNM OpraHu3aldjaMa jaBjba ce Kao
MoCJIoOBHAa moTpeba M OATOBOP Ha JIOMHHAHTHO EKCTepHE yTHIlajHe (akTope, Kao IMITO CY:
riobanu3aiyja, nmosehaHa OYeKHBama MOTPOIAYa W/MIM KOPHUCHHKA, arpeCHMBHAa KOHKYpEHIIH]a,
yIpYXKHBamba WIN IpUIajamba, pa3Boj TUCTPUOYTUBHHX KaHala W IMOHYJE NPOW3BOJA U YCIyTa.
VYaumajyhu y o63up cBe yTHIajHe (hakTope, MPUMEHOM IOCIOBHE WHTEIUIEHIIMjE OCTBapyje ce
MoryhHOCT AUCTPHOYIIHje POU3BOA U YCIyTra Ha BUCOKOM, KOH3UCTCHTHOM U OUYSKHBAHOM HUBOY
kBanmTera. Camo Tako je Moryhe npuByhu naxxmy u 3apkaTv KOPUCHHUKE M TIOCIOBHE apTHEPE.
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He mocrtoju jacHo aeduHuMcaH Monen 3aCHOBaH Ha TeXHHKama W amatuma Bl koju o0jenumyje
yIpaBibamke, paHTHpame, ONTUMHU3AIM]y IeppopMaHCH Tpoleca W MpeaBuljarbe MOCIOBHUX
neppopMaHCcH opraHu3ainyje. 3aTo je MOTPeOHO Pa3BUTH TaKaB MOJEI 3a MPYXKambe IMOJAPIIKES
JIOHOCHOIIUMA OJUTyKa, Kaja je OTPeOHO JOHETH KPUTHYHE W MPaBOBPEMEHE OJTyKe Y CKIIAAy ca
IUJbAHUM BpeIHOCTHMAa IMOCIOBHHX mneppopmancn. Ha ocHoBy Mopmena Ouhe pasBujeHO
copTtBepcko Bl pememe 3a moapiiky MEHAMEHT THMOBHMA Yy MpOIECMMa OJJIyYUBamba y
opraam3anujaMa. [IpoBepa BajraHOCTHM W [IOKa3WBame IIOCTABJHEHUX TBPIHBU Omhe w3BpIIeHe
MPUMEHOM MOJIeJia Y OpraHu3aiujama.

1.1 llusb ucTpaKuBama

OcHOBHM 1IMJb JIOKTOPCKE JHCepTalije jecTe HHTerpanyja ajaTta ¥ TEXHHKa IOCJIOBHE
UHTCIIUTCHIIMje ca YIpaBbalbeM MOCIoBHUM Tmepdopmancama (eur. Business Performance
Management — BPM) y peannom BpemeHny. Kako 6u ce oBaj 1usb ocTBapro Ouhe pasBujeH Mopen
IIOCJIOBHE HMHTEIHMICHIMjE 3a YIpaBibamke mepdopmMaHcaMa IOCIOBHHX IIpOIeca, 3aCHOBAH Ha
CaBpeMEHHM HayYHHM MeTojama W mpuctynuMa. Ha Taj HaumH Owmhe omoryheHo KBajWTETHHje
yIpaBJbamke MpoLecuMa Kpo3 00jeHibaBamke BHIIE Pa3TUUUTUX (QYHKIMja Kao IITO Cy aHau3a,
HaATJIeNamke, KOHTPOJA, aanTainja, onTuMu3andja u npensuhame. C 003upoM Ja TOCIOBHE U
npolecHe nepdopMance, KojuMma Tpeba yrnpaBibaTH, YKa3yjy Ha TO KOJMKO OpraHHu3aluje 100po
MOCIyjy, OJHOCHO Ha TO KOJHKO C€ IMpOIeCH JI00po peanusyjy, Ouhie pasBHjeH Moaen KOju
oMoryhaBa sma ce muMa ymnpasiba. [Ipu Tome, MOXKE Ce NMPETIIOCTAaBHTH Ja HAaYMH Ha KOjU Ce
MPOLIECH Pealin3yjy yTHYe MO3UTUBHO WJIM HETaTMBHO HA pealin3allijy IUIaHUPAHUX MOCIOBHHUX
MJbEBA, KCKAa3aHUX KPO3 IOCIOBHE Tep(opMaHce OpraHu3anyje.

Jla Ou mpollecHUM U TIOCJIOBHUM mepdopmaHcaMa MO0 ehUKacHO Jia ce yrpaBjba MOTPEOHO je
npoHahy Ha4YMH J1a ce OHE Mepe, jep ce BIXOBUM MEpEHheM IOCTIKE: 00Jbe pa3yMeBame mpolieca,
0oJpa KOHTpoONa W 0OJbe JIENerHpame OJrOBOPHOCTH. Mepeme mepdopMaHCH Iporeca He Ou
Tpebano camo cebu ma Oyme 1wib, Beh OCHOBa 3a yTBphHBame HapeIHUX KOpaka [eIoBamba.
Nmajyhu To y By, MOTpeOHO je Ha OCHOBY YTBphEHHX IMOCIOBHUX repdopMaHcH aehUHUCATH
nepopMaHce mpolieca, Tako Aa MOOOJbIIAkE NMPOLECHUX NMephOopMaHCH AOBEAE 10 MOOOJbIIaka
nocyioBHUX rneppopmancu. OCHOBHE aKTUBHOCTH Mepema 00yXBarTajy CakyIllbame, MPUIPEMY H
aHanmM3y MoJlaTaka ca IWbeM MOo0OJblIaka KBAIUTETa W €(PUKACHOCTH YIPaBJbamba MOCIOBHAM
nephopmMaHcama U MOCTH3amka MOCTABJFEHUX [IMJBEBA NIPOIIeca U OPraHU3alldje Y [eIHHH.

[IponecHe nepdopmance MOTY ce MEPUTH MPEKO KIbYYHUX UHIuKaTopa nephopmancu (enr. Key
Performance Indicators — KPIs). Ha Taj nauun, je moryhe npexo KPIl-oBa meputn kBammrer
peanuzanyje mpoleca, KOju C€ AUPEKTHO OJpa)kaBa Ha MOCTH3ame IOCTABJbEHHX LUJbEBa. 3a
neQuHUCame METpUKE, Tj. 32 yrBphuBame u nedunucame KPIl-oBa umje je BpemHocTH moTpeOHO
MEpUTH, Yy OKBHpY JucepTauuje Ouhe H3BpLICHA IEKOMIIO3MLHMja Mpoleca Ha IMOTIPOLEece.
Jexommno3suiiyja hie Oty U3BpIIeHa HaJl TOCIIOBHUM IPOLIECUMA!

e pa3BOj HOBHX yCIyTa,
e  yIpaBJbama NOCIOBHOM CTPATETHjOM, H
e  yhIpaBJbama JbYICKHM pPecypcuMa.

CBeoOyxBaTHa JEKOMIIO3HUIIMja IIOCMaTpaHUX MOCIOBHUX Mpolieca Ha moTnponece 6uhe u3BpieHa
3a opraHuzaiyje Maie U cpeame Bennyrae. C 003upom Ha To 1a HajBehu Opoj 3amociIeHuX pagu y
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opraHuzalyjama OBOT THIIA, Majie W Cpelibe OpraHuzanuje uMmajy Hajehm 3Ha4aj 3a CpIICKY
HPHUBpPEY, 1A Cy CAMHUM THM M IIWJbHA IPyIIa OBE AUCEPTALHje.

Haxkon u3Bpiene aexkommnosunuje, 6uhe yrBphena penaTiBHa BaKHOCT CBAKOT MPOLECca, lbUXOBUX
nmotriporieca u oaroapajyhux KPl-oBa. Ilogamm moTpeOHM 3a MEeKOMMO3WIM]Y Tporeca M
yTIBphUBame pelaTUBHUX BaXHOCTU Mpoleca, MOTIPOIeca, PeTaTUBHUX BAXKHOCTH M BPEIHOCTH
KPl-oBa, Ouhe npukynspeHr oMohy HOMymEHUX yIHUTHUKA Off CTpPAaHE TON MEHalepa | Jnaepa
MaJIUX W CpeAmuX opraHuzanuja. [Ipm Tome, MPUKYIUBEHM NOJAlKd MOTY OWUTH CyOjeKTHBHHU,
HEMpEeM3HA ¥ HEeW3BECHH HAa MHOTO Pa3lIMYMTUX HAuWHa, jep Mpe CBera 3aBHce O]l MHUIUbCHA
JIOHOCHIIAIA OJTyKa M eKcIiepaTa. 3aTo je MoTpeOHO Y MO/IeT IOCTIOBHE HHTENTCHIIN]€ YKIbYUIUTH
u oMoryhutu kopuinheme TUHIBUCTUYKHX HCKa3a MPUIMKOM YTBphUBama PETaTUBHUX BaKHOCTU
nporieca, mormpotieca u KPI-oBa. ¥ Ty cBpxy Ouhe nckopumhena merona ¢asu JOTHKe.

Ha oBum ocHoBama Moryhe je ocTBapuTH jeaH off KJbyYHUX LIMJbEBA Pa3BHjCHOT MOJIETa IIOCIOBHE
WHTEIUTEHIIMje, a TO je MHTerpaIfja ajara 3a BUIIeTIapaMeTapcKy PerpecHoHy aHaIHu3y, ajlaTa 3a
MpOHAaJaKeHhe ONTUMATTHUX BpeIHOCTH oaroBapajyhux npouecHux KPI-oBa u anara 3a aganranujy
U TnpesBuharbe HUBOA MOCIOBHUX NMEeppOpPMaHCH Ha OCHOBY YTBph)EHHX ONTHMATHUX BPETHOCTH
nporecHux KPI-oBa. Tako ma he Moaen mocay T Kao OCHOBA 3a:

® AyTOMAaTCKy MACHTH(HUKAIHN]Y YCKHX Tpjia B KPUTHYHUX Tayaka ca acrekTa rnephopMaHcH
MIOCJIOBHUX TIpOIeca,

®  ONTUMAJIHO, TUHAMHMYKO IUIaHWpa-E 3ajJaTaka U aJloKalfjy pecypca, koju he JoBecTH 10
KOHTHHYaJIHOT yHarpehema mnpoiieca,

®  DPa3B0j OCHOBE HH(PPACTPYKTYPE 32 PEHHKEIHCPHHT Y PEATHOM BPEMEHY, H

e pa3Boj MeTOJa W ajata T[OCJAOBHE WHTEIMIEHIMje 3a mpeaBuljame MOCIOBHUX
neppopMaHCH Ha OCHOBY H3BPIICHUX yHampelema IOCIOBHHX Mpolleca y OKBHPY
opraHu3aiiyja.

VY3umajyhu y 003up YMm-EHHUIY /a2 MOZEIH MPECTaBIbajy alcTPakUujy pealHor (pu3ndkor cBera,
MOTPEOHO je& HAIIPABUTHU BUIIIE MIPETIIOCTABKHM Kako O ce 70010 Mojien y POpMH y K0jOj Ce Imo3HaTa
CTPYKTypa MOXE KOPHUCTHTH 3a pelllaBame peaqHux mnpobiema. Ha OCHOBY HOBOT pa3BHjeHOT
Mojieia npojekroBahe ce u peanusoBahie ce COPTBEPCKO pelieHhE, OAHOCHO PEIICHE 3a HMOIPIIKY
OJUTy4YHBakbhy O IUJBHUM BPEIHOCTHMA MOCIOBHUX NeppOpMAHCH y OpraHu3alijama.

1.2 TeopHjcke OCHOBE HCTPAKUBAHHA

[Ja 6u oncrane Ha TPXKHUIUTY OpraHu3alje MOpajy Aa uaeHTU(UKYjy, AeuHumy, Mepe, mpare u
no0oJkIaBajy cBoje mporuece. [Iporec je mpurom Moryhe MEpUTH U IPATUTH TPEKO oAroBapajyhux
KPI-oBa, jep je muxoBuUM MepemeM U npahemeM Moryhe OTKpUTH oACTynama u3Mel)y miaHupanux
u peannzoBaHux BpeaHoctu. Bonehu KPl-oBu He Mory Outu camo ¢uHaHcHjcKH mogauu, Beh u
WHJIMKATOPH KOjU TPEJACTaBbajy METPUKY Koja pedieKkTyje eKOHOMCKO CTamke W Harpelak
opraHusainje, Kao 1mTo Cy e(peKTUBHOCT, EPUKACHOCT, 3a0BOJHCTBO KOPHUCHHKA, HHOBATHBHOCT,
ylleo Ha TPXKUINTY W kBanurteT. CBe BWIIE MEHAllepa y CBOjUM OpraHM3IHMjamMa MepH H IpaTu
Hepunancujcke KPI-oBe u ycrocTaBiba HOBE KOMIIETUTHBHE cTparervje. [Ipema Tome, Mepeme U
npahewe KPl-oBa wu mnocnoBHux mepdopMaHcH TpeAcTaB/ba OCHOBY 3a  yIpaBibame
nepdopMaHcaMa MOCIOBHUX Tporeca. [lopen Mepema n mpahema, yrnpasibame nepdopmaHcama
MOCJIOBHUX Mpolieca YKJbydyje akTUBHOCTH Koje oMoryhaBajy Aa ce IHJbeBH OpraHu3alyje CTaTHO
ucymanajy. [log mpermocTaBkoOM J1a TIOCTIOBHE TepdopmaHce 3aBHCE O CIIOCOOHOCTH N1a ce y
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OKBHPY OpraHM3allMOHMX Ipolieca MOCTUTHY 3alpTanu mubeBd (Shaw et al., 2007), motpedHo je
NPUMEHHTH HOBE TPHCTYIE W pellera 3a yNnpaBibamke NMpolecuMa M yHampeheme nepdopmancu
HOCJIOBamA.

JemaH o1 OCHOBHMX IpeTyciioBa 3a IIPHUMEHY HOBUX IPHUCTYIA U peleha, MOXKe OUTH Te(HHUCAE
MoJena TIOCIIOBHE MHTENWTEHIMje 3a yIpaBjbamke INeppopMaHcamMa U HIACHTU(HKAIH)a
¢uHAHCHjCKMX W HEe(PHHAHCHjCKMX IIOKaszaTejha TOCIOBama. Ha OCHOBY mperiema jureparype
yTBphEeHO je Aa ce y yCIEeHIHWM OpraHu3alujaMa KopucTe Beh oKa3aHW MOCTYIIM yNpaBibamba
nepdopmMaHcama, Kao INTO Cy CTpaTelIKe Male W CHCTEMH YPaBHOTEKEHUX IOKazaTesba (EHT.
Business Scorecards — BSC) (Kaplan & Norton, 2004; Kaplan & Norton, 2006; Kaplan & Norton,
2008). Y okBUpY OBUX IOCTyIaka OuUpajy ce Mepe y BUAY oJropapajyhux mokazarespa (Moryhe —
KPl-oBa), koju ce kopucre Kako OM ce KBaHTH(PHUKOBAIN MEHAIEPCKH IWheBH. llpaBuiiHO
neuHMCAaHN WHIMKATOPH MOTY Ja YKaXy Ha OjAcTymama u3Mmely TPeHYTHHX M JKeJbEHHX
MPOIIECHUX H MOCIOBHUX TephOPMaHCH U Ja YKaXy Ha MpaBIie Ka ’UX0BoM mobosbmmamy (Muchiri
et al., 2011). Jlonocuonuma o/yTyka U MEHaleprMa je TO BeoMa OMTHO, jep MM omoryhaBa ma
nponal)y ycka rpiia u yTBpJie akTHBHOCTH 32 BUXOBO penraBame. [lomohy oBux mepa yka3syje ce Ha
KpUTHYHE (haKTOpe Yycrexa, Tako Ja OpraHu3aldje HHUCY OTrpaHWYeHEe Ha TpPaJWIHOHAIHE
¢uHAHCHjCKe MeTpHUKe TMoka3atesbe, Beh je moryhe crehm Oosbm yBHA y mporece W TOCIOBHE
nepdopmance. Mmak, yak W KOJX OpraHu3aldja Koje JOHOCE J00pe OJUIyKe Ha OCHOBY
ne(UHUCAaHNX TIOCTYyTaKa M MHINKATOpa, jaBJba Ce TEHMCHIH]ja 3aHeMapruBamka MOTYhrX mpobiema
MOTLCHUBaka MOCTOjefinx M3a30Ba KOjU Ce OJHOCE Ha IMOY3IaHOCT NPUKYIUbamka, Je(QUHUCAbA,
UHTETpalje ¥ OleHhHBamba MoJaTaka MOTPpeOHMX 3a M3BEIITaBambe y Be3W ca mnepdopmaHcama.
VYnpaBo 0BO mojpydje je OTBOPEHO 3a NPUMEHY HOBHX pelIea, Koja cy 0a3upaHa Ha METoJama,
copTBepUMa W pEUICHUMA IOCIOBHE HWHTEIUTCHIMje. AJIaTH TIOCJIOBHE WHTCIIMICHIIUjE 3a
eKCTpaKinjy, TpanchopManujy u yuumrtaBame (enr. Extract, Transform and Load — ETL)
omoryhaBajy cenekiujy u3Bopa U MPHUKYIIJbakhe IMoIaTaKa U3 0AroBapajyhnux mocaioBHUX CUCTEMA;
neQuHUCakbe KOH3MCTEHTHUX TIOAaTaka, MpH 4YeMy C€ YKIamajy HepelieBaHTHU MOJald U
npoBepaBa HHUXOBA IMPEIM3HOCT, W MHTETPaldjy YHOCOM CTPYKTYpHUpaHMX TojaTaka y Oase
nojaraka. CBakd KOpak YKJbydyje TyMademe, OLCHHBakE U CTBapame oArorapajyhe cTpykrype
HaJ| MoJanuMa, Bol)eHe HMJbeBMMa M Hamepama opraHusanuje. IIpumpemsbeHa 0asza ce 3aTuM
CTaBJba Ha pacriojiaramke 1 MPUMEHY ajlaTa 3a Kpeupame ynura. Peniema nocioBHe HHTEIUTSHIIN]e
3a MPHUKYIJbahE M0JaTaKa, 3a Pa3iuKy OJ MaHYEIHOT, CKYIOT U TJIOMa3HOT, HAYMHA MPUKYTIJbakha
nojIaTaka, MpeJCTaBJbajy jeIHOCTaBHHjE pElICHe 3a ymnpaBibambe neppopmancama (Williams &
Williams, 2007).

[IpumeHa TOCIOBHE MHTENMTCHLM]E 3a MpYXamke MOJIPUIKE YIpaBibalky IOCIOBHUM
nepdopmancama, 00Wja CBe BHIIEC Ha TEXKWHH W 3Ha4ajy 300r cBe OpiKer pas3Boja caBpeMEHHX
texuosoruja (Elbashir et al., 2008; Ghazanfari et al., 2011; Vuksié et al., 2013; 1sik et al., 2013;
Popovic et al., 2014). TlocTu3ame )ebEHOT BUCOKOT HHBOA MOCIOBHUX Mep(OpMaHCH 3aBHCH OJT
CIIOCOOHOCTH CBHX TOCJIOBHHX IpoIleca OpraHu3alyje Jia MMOCTUTHY 3aJiaTe TOCJIOBHE IHJHEBE
(Shaw et al., 2007; Martinez-Simarro et al., 2015), na KBaJIMTET MOCIOBHUX MpOIeca NPeICTaBba
HEHTPaJIHy TadKy, Kaja je TOCTH3ame JKEJhEHUX OPraHH3alMOHUX NepPOpMaHCH y ITHTAbY.
VY3umajyhu y 003up oBe unmeHHIE MOTPEOHO je mpoHahu Ha4yMHE 3a ITO OOJBM Pa3BOj MOJEIa
MOCJIOBHE HMHTCIIUTEHITHje, KOju he o0jequHUTH yNpaBibambe ITOCIOBHAM ¥ IPOICCHUM
neppopmancama. TakaB MOJIeI TOCIOBHE MHTEINTEHIN]E C€ MOKE€ HCKOPHCTHTH Kao MOJPIIKA 3a
aHaJIM3y, ONTHMU3ALN]Y U TpeaBrlame Y OKBUPY MOCTYIKA YIPaBJbakha MPOLECHUM H MOCIOBHUM
nepopMaHcaMa y peaTHOM BpEeMEHY.
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CappeMeHe OpraHu3aidje MPENo3Hajy U KOPUCTE TOCIOBHY WHTEIUTCHIIU]Y Kao JEO IOJPIIKES
yhnpaBibama mnepdopmaHcaMa. 3a Te opraHu3amnuje yckiahupame m3Mel)y CTpaTemKux IHbeBa U
peamHHuX pe3yliTaTa IOCTaje PeajHOCT jep ce KOpUCTe WHQOpMalyje 3a CTBapame CTpaTellKe
npeauocta (Williams & Williams, 2007).

MHoro6pojau (akTopu yTHUYY Ha yIpaBibambe MpolecuMa U MOCIOBHUM nepopmancama. OHH ce
KOHCTaHTHO MeEmajy, Ma je HUXOB YTHIlQ] MOTPeOHO MPaTUTH. Y THIQjHU MPOMEHJFUBU (PaKTOpPH
3aXTeBajy aJcKBaTHO MPABOBPEMEHO PEaroBame, Kako y TEXHUYKOM M OPraHU3allHOHOM CMHCIY,
TaKo M y TOTJiefy M3MEHE IOCIOBHE cTpaTeruje yommre. 3a yrBphuBame yTuiaja Koje daxropu
MOTy WMaTH Ha pealm3anujy mporeca u aeduHHCAme aJeKBaTHUX peakilja, ITOCIOBHA
WHTEJIMTeHIIMja TIPE/ICTaB/ba jEAHOCTaBHO peliemhe. AJlaTH IIOCIIOBHE WHTEJHWICHIHUje 3a
W3BEITaBamke, aHAIM3Y TPEH/IOBA, mopeleme ca KOHKYPEHIINjOM U yTBphHBame yTumaja gaxropa
ce BPJIO YEeCTO KOpPHCTE, JIOK Cy aJanTHBHU alaTH 3a ONTHMH3ALMjy W NpeaBubame, KOju MOTy
MOCIY)KUTH 3a yTBphUBame aJecKBaTHUX IMPEBCHTUBHUX peakiidja, ciabuje OWiau y yrnoTpeOw.
CamuM THM J1aJhba HCTPaKHBAMa y 00JIACTH MHTETPAIMje MOCIOBHE MHTEIUTCHIN]E M YIPABIbamba
nepopMaHcaMa je TOTPeOHO M3BPIIMTU y TMpaBIly NMPUMEHE alanTUBHUX ajata. Ha Taj HauwmH
ouhe omoryheno mnakme mpuiarohaBame MOCIOBHE CTpaTervjeé HOBHM YCIOBHMAa W TPEHIOBHUMA
KOj€ IUKTHPA]y OKOJIMHA U TPIKHIITE.

1.3 OcHoBHE XMMIIOTE3E

OCHOBHE XHUIIOTE3¢ Off KOjHX C€ MOJIa3u Ha OCHOBY IMJba UCTPAXKHMBaba JOKTOPCKE TUCEpTAlnje
cy:

1. Moczyhe je ocmeapumu aymomamcky uoeHmu@uxkauujy yckux 2paa u KpumuiHux
mauaka ca acnekma nepgopmancu, Kao u ONMUMATHO, OUHAMUYKO NIAHUDATbE
3a0amaxa u anoxayujy pecypca unmezpayujom konyenama Bl u BPM.

YcnocraBibambeM NMPUPOIHE Be3e H3Mel)y TIOCIOBHE HHTEIIUTEHIIN]E U YIIpaBibamba neppopmancama
Moryhe je ocTBapuTH Moy3aHo HHGOPMUCakE U Opxke oayunBame. [lotpeda 3a unrerparujom Bl
¥ yIpaBJbama nepopmMancama, ClIein U3 YHIHCHHUIIE J1a 3ajSJHO MPEACTaBIbajy MOCT KOjU TTOBE3Yje
CUPOBE MOJaTKe M Tpolece oryunBama. OcHOBHH Iib Bl je ga 00e30enu mpaBoBpeMeHY U
KBAJIUTETHY WHQOpPMalMjy MeHallepuMa YyKJbYYEHHM Yy IIpolece JOHOIIeHma OJJIyKa,
aHAIM3UPakbEeM BEJIMKE KOJIMYMHE MOJaTaKa y Be3W OpraHu3allije W HEeHUX aKTHBHOCTH. Bl Hymu
ayiaTe HEOITXOJHE 3a yHarnpeheme npoiieca oTydrBamka y OpraHu3aiyjama, am ¢ 003UpoM Jia Huje
noBe3aHa ca crparerujom opranuzanuje (Frolick & Ariyachandra, 2006) ne moxe na 06e30ean
CHUCTEMaTCKa CpEJICTBAa 3a IUIAHWpame, HaJrIelame, KOHTPOIY M YIpaBbamkbe OCTBAPHBaMA
crparemkux mocioBHuX ImibeBa (Cokins, 2013). OcrtBapuBame neUHHCAHUX CTPATEHIKHX
MJbEBA MEHallepuMa MoXe OUTH OMOryheHo ymoTrpeOoM MHTErpHCaHOr CKyINa YIPaBJbauKuX H
aHaTUTHYKKX Tpoiieca, Tj. BPM. BPM ynampehyje Bl y nBa mpasua: (1) BPM je ycmepen Ha
npyKame TMOAPIIKE MPOIECHO OpHjeHTHCaHUM opranu3aijama; (2) BPM o6e36elhyje 3aTBopeHy
NeTJby MOAPIIKE KOja IOBE3yje CTpaTerujy, METPHKY, AW3ajH mpoleca M peanusanujy ca Bl
(Melchert et al., 2004). BPM Bpiuu HMKIMYHY e€BajyallMjy HampeaKa Ka OpraHu3alliOHUM
mwbeBnMa nomohy KPl-oBa (Calumo Group, 2009). Ilpaktumuyno cBaka Beha opraHu3anuja
moceayje mporece (MIaHoOBe OylieTa, neTajbHe TIaHOBE, M3BPIIHE TUIAHOBE, MEPEHha) KOjH Iajby
noBpatHe HH(popMalje MeHallepuMa KOju Kpeupajy CTpaTelike U onepaunone mianose. OHO mTo
BPM omoryhaBa jecte jeman OKBUp 3a MHTETpaldjy OBHX IpOLECa, METOAOJIOTHja, METPUKA H
cucrema y o0muky jemunctBeHor pemema (Glykas, 2013). Jloxk ce BPM mpucrymom y
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opraHu3aiujama moyiasd ofo3ro Ha jgone (eHr. TOp-down), Tako IITO ce CTpaTerdja IperBapa y
KPIl-oBe, ma ce 3aTiM MpHCTyIa MPUKYIJbalky MogaTaka, Bl mprcTymom mosasu ce 010310 HaBHUIIIe
TaKo LITO Ce MOJaluy NPUKYIJbajy W3 MOCIOBHHUX aljMKaluWja, CKIaJuIlTHMa NoAaTaka U Ipyrux
W3BOpa W HAa Kpajy TIpeTBapajy y cMucieHe MmeHanepcke uHdopmarmje. Mako cy Bl u BPM
pasiuuuTe AUCHUILUIMHE, KOjUMa Ce 9eCTO OJIBOjEHO yIpaBihba y OpTaHW3alllj1, IbIX0Ba IpaBa MOh
JIeKH Y BUXOBOj MHTErPaLlUju y BUIY KOHTHHYaJIHOT mporecHor mozena (Dresner, 2008). Moxe
ce pehu, ma je anraxoBame Bl ka ocTBapuBamy cTpaTemkux IMJbeBa MOTryhe caMo ako ce
ynoTpebsbaBa 3ajeqHo ca BPM-om.

Wnaterpammjom konnenta Bl m BPM moryhe je octBaputu mpersien mepdopmMaHCH y peaTHOM
BpEMEHY, Y HEKHM CIIydajeBHMa Yak U npensuhame Oyayhux pesynrata. [locioBHa HHTETUreHIIH)a
ce KOPHUCTH 3a WACHTHU(UKAIHWjy TMpodiieMa Tpe HHUXOBOT jaBJbama, Ma je Moryhe OTKpUTH H
UCIIPaBUTH MOTEHIMjaIHEe TPOoOIeMe MPOAKTHBHO, a HE HAKOH HH-MXOBOT ITI0jaBJbHBama. bamr xao
mro BPM mpatu oacrymama kako Ou M3BpIIMO uaeHTHU(UKAIM]y mpodiieMa 4uM ce mojase, Bl
MOK€ HM3BELITABATH y BE3W Ca HEyCarJalleHOCTUMa YHYTap IMOCIOBHUX IIpoIieca Kako O ce
oMmoryhmiio paHo OTKpHBame mpobOiema. Ha Taj HaumH je Moryhe OCTBapuTH ayTOMAaTCKy
UICHTU(UKAIM]Y YCKHX Tpjla W KPUTHYHUX Tadaka ca acrmekra neppopMaHcH. AyTomarcka
uaeHTH(UKANMja YCKUX Tplia U KPUTHYHHUX Tadaka Moxke OuTu Opka W TOy3daHHWja, Kaja Cy y
opraHm3alMjamMa KOpUCTe M3BEIITaju U aHanu3e, Hactanu npumenom Bl anata (Bosilj Vuksic et al.,
2013). Ynorpeba MOCIOBHE MHTENHWTEHIHMjE 3a aHATU3y €()UKACHOCTH y MOCIOBHHM MpPOIECHMa
omoryhaBa opraHu3zaijamMa Jia MoBeXy (DMHAHCHjCKH y4YMHaK ca edukacHomrhy mporeca. Kpo3
TIOCJIOBHY MHTEJMICHIIMjy, M3BEINTABA-€ M aHAIM3a IOJaTaKa I0CTajy KOH3UCTEHTHH Y IIEJNOj
opranmzarmju (Lonnqvist & Pirttimaki, 2006).

be3 o003upa Ha BeAMYMHY OpraHu3aldje, NPUMEHa MoJea IOCIOBHE WHTEIHUICHIMje 3a
yhpaBibame nepdhopMancama Moxe OUTH 3HauajHa. Benrke opranu3zaiyje OCHUBAjYy U OJIeJbeHha 32
Bl (Laursen & Thorland, 2010). J{o6po pa3BHjeHO WHTETpPHCAHO pelielme uMa cieaehe
kapaktepuctuke (Turban et al., 2011):

e noxaynapHocT u3Mel)y HajBUIINX CTPATELIKUX [IMJbEBA U ONIEPATUBHUX WHUIIN)AaTHBA,

® MpaBOBpeMeHY HICHTU(UKALM]Y TOCIOBHUX MOT'YHHOCTH 1 npo0iema,

e oapehuBame NpHOPHUTETA U ATOKALH]Y pecypca Ha OCHOBY THX IPHOPHUTETA,

® [POMEHY MoKa3aTesba NepPOpMaHCH Kaa ce€ OCHOBHM IPOLECH U CTpaTEruje NpoMeHe,

e  pasrpaHHYaBar-€ OJrOBOPHOCTH, pa3yMeBame nephopMaHcH y OHOCY Ha OJITOBOPHOCTU U
HarpaljuBame ¥ Nperno3HaBame JocTUrHyha,

e mpeay3uMame akiyja 3a HoOoJbIIAke MPoLeca U NMpOoIeypa Kajia MoJaly TO ONpaBaaBajy,
u

¢ [0Y3JaHO U IPABOBPEMEHO IUIAHUPAE U MpeaBulame.

Bl omoryhyje opranusanujama na 0yay npoakTuBHe Kpo3s: (1) mpyxame HOApIIKe 3ar0CIeHuMa Y
Clly4ajy KOHTHHYMpaHUX MpoLeHa, Mo0oJblIaka U ONTUMH3aLHUje nepdopMaHCH OopraHusanvje u
nporieca M (2) JOCTaBJbakhe KPUTHYHHMX TOCIOBHHX HH(pOpMaldja MEHAllepuMa 3a ONTHMAITHO,
JUHAMHUYKO IUIaHMpamke 3ajaTaka W aJoKalujy pecypca HHTerpauujoM Konuemara Bl u BPM
(Bosilj Vuksi¢ et al., 2013). AyromaTtcka uaeHTH(UKaNMja YCKUX Tpjia U KPUTUYHUX Tadaka ca
acnekrta KPI BpegHocTu 06e30ehyje npy $hasy y pyHKIMOHKCAKY MOJIE/Ia HHTErPpalitje MOCIOBHE
MHTEJIMTeHIINje U CHCTEMa YIIPaBJbamka MOCIOBHUM IIpoIlecuMa.
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Osga xumnore3a he na/be OGUTH Npe/cTaB/beHa JETa/bHOM aHAJIM30M PEIEBaHTHE JINTEpaType Koja ce
onHOCH Ha WHTerpanujy konuemnarta Bl u BPM, kao u ananm3om pesynrtaTta 1001jeHUX TECTHPAHEM
HOBOT MHTETPHCAHOT MOJIENA.

2. Mozyhe je uoenmughuxosamu ymuyajue pakmope 3a pazeoj ocHosne ungpacmpyxmype
PeunIcerbepunza y peaiinom epemeny, npu yemy nHocmoju 3Hauajua Kopeaayuja uzmely
HUGOA NpUMENe NOC/I06He UHMeNUZEHIUje U CROCOOHOCIU Uu360ferba peuHicerepunza
npouecay peaiHom epemeny.

MepemeM U mnocTH3ameM LubaHuX BpegHocT KPl-oBa koju ce omHoce Ha eduKacHOCT,
MPOAYKTUBHOCT, KOHTPOIIy, pearoBame ¥ IO00OJbIIae, OpraHu3aldje MOTy [a TpaTe CBOje
nporiece u yrBphyjy yrunajue daxtope (Kaplan & Norton, 2008). 3a mepeme u npaheme KPI-oBa
U ynpasJbame neppopMaHcamMa opraHu3aiyja MoKe ce IPUMEHUTH Pelliehe 3aCHOBAaHO Ha allaTHMa
MOCIIOBHE MHTEIUTEHITHje. AJTaTh IMOCIOBHE WHTENUTEHIIN]E TIPYKajy peleBaHTHe HHOpMaInuje 1
onrosapajyhe aHamuTHYKe CHOCOOHOCTH 3a aHaiu3e W W3BemTaBama. Bl mpyxa moryhnoct
uaeHTr(UKOBaIyje Jomuje u 0oJbe panrupanux KPI-oBa U yTUIajHUX (aKTopa KOjU Cy JOBEIH JI0
tora. OcHOBa 3a miueHTH(HUKOBame Mepeme U mpaheme KPl-oBa m yrumajuux ¢akropa Omhe
JICKOMIIO3HIIMja Mpolieca Ha oaroBapajyhe mornporiece, uneHTrudukanuja nponecaunx KPIl-oBa u
nocnoBHUX nepdopmancu. Mmajyhm HaBeneHo y BHOy, Y TIpOIEC JOHOIIEHma Ominyka Owmhe
VKJbYYEHH CBH WACHTH(GUKOBAaHM YTUIAjHU (aKTOpU KoOju ce Oa3upajy Ha HWHTErpalnuju
CTPYKTypUpaHUX U3BOpa WH(pOpMAITHja.

Bapujanuje yrunajaux dakropa MOry m3a3BaTH MPOMEHE Yy pealn3alldjy Tpoleca, Ha Koje je
noTpeOHO pearoBaTd paJWKaIHO, y OIEPaTUBHOM M OpPraHM3alMOHOM CMHUCITY. PagukamHum
pearoBameM Mory ce noctuhm yHampehema KOJ KpUTHYHHMX TpeHyTHuX BpeaHoctd KPIl-oBa u
nocyioBHux nepdopmancu (Asika & Awolusi, 2013). Tpukymibame 1 aHaau3a HHGOPMAIHja Y BE3H
ca KPl-oBuMma, yTunajaum (akTopuMa U CTPYKTYPOM Tpolieca MpeACTaBibajy BaKaH KOPaK MpU
UIeHTUUKAIMjH W CeJEKIMju mporeca 3a peamsaju (Attaran, 2004). Tako aa NpUKYIIbame
nojaraka W OAroBapajyhie aHamuze, Koje je Moryhe wM3BpIIMTH TIOMONYy Mojiena TOCIOBHE
UHTEIIUICHIIM]je  TIPEJCTaBJbajy  0OpYy OCHOBY 3a  YCIIOCTaBJbamkbe  HMH(PACTPYKType
PEHHKCHEPUHTA.

[TocnoBHa uHTENUreHmuja omMoryhyje CKIQJMINTEHE I0JIaTaka, KOHTPOJIHE Tadlle M HampeaHe
MoryhHOCTH W3BeLITaBama, aKTUBHOT HaJrje[ama, ONTUMH3auuje, npeapuhama U aganrtamuje.
Cge 1mTo je motpebHo 3a oxpehusame panrosa KPIl-oBa, panrosa mpoiieca, paHroBa moTiporeca u
npeasuhame MOCIOBHUX MephOpMaHCH U PELU3HMje YTBphUBamke YTHLAJHUX (akTopa.

Oga xunote3a he OUTH pOBEpEHA MPUMEHOM O/Ir0Bapajyhux MeTo/1a HCTPAXKKMBAbA M TECTUPAHA Y
aHaJIM3MPaHUM OpraHHu3alfjama.

3. Ilocmampanu npobnemu mozy ce Kapakmepucamu Kao OUHAMUYKU RPOOIeMU Koju ce
MOZy pewiumu GUUEKPUMEPUJYMCKOM oOnmumuzayujom ropuuwiherwem zenemckoz
anzopumma u npeosuljarvem nomohy eewtmauxux HeypoHCKUX mpeica.

Oga xunore3a he OUTH MpeaMeT oceOHOT pa3MaTpama, ¢ 003UpPOM Ha TO Jia je MOTPeOHO Pa3BUTH
MOJENl TOCJIOBHE HWHTEIHUICHIUje 3a TMOAPIIKY OJUIyYMBamby O IIOCIOBHUM U MPOLECHUM
nepopMaHcaMa M Ha Taj HAUYWH MCIYHHUTH 3aXTeBe TeMe OBe aucepranuje. [Ja Ou ce 3axTeB
UCITYHHO peIleHh-e¢ 3aCHOBaHO Ha MPUMEHH ajaTa MOCIOBHE HHTEIUTECHIN]€ 32 BUIIEKPUTEPH] YMCKY
ONTUMH3ALN]Y U TpeaBuhame Mopa OUTH WHTEPAKTHBHO, (PJIEKCHOMIHO W e CBera aJalTHBHO,
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jep ce Ha Taj HAaYMH MOTY PEUIMTH NPOOJIIEMH KOjU Cy OKapaKTepUCAHH KAo IUHAMHYKH, Tj.
Mpo0OJIeMH Koje KapakTepuIry Op3e MpoMeHe yina3HuX MojaTaka y TOKy BpeMeHa. TakaB Momen
Tpeba J1a MOTIOMOTHE TOHOIICHE OJTyKa Y MMM M CPEIIIbHM OpraHu3alijaMa, Ha CBUM HUBOMMA
yIpaBJbamka OJ1 CTPATEIIKOT, MPEeKo TakTHIKOr 10 oneparuBHor (Ghattas et al., 2014). Mogen he
caap)KaTH CBe MOTpeOHE yiIa3He BEIMYMHE W onepaThBHa orpanumvema (Soffer & Wand, 2005).
OnTumarHa peniewma koja he ourn godujena momohy mozena npunanajy I[lapeto ckymy periema.
ITapeto ckynm je ckym melycoOHO HETOMHWHAHTHUX pellerma, W3 KOjer MeHallepd Ha OCHOBY
UCKYCTBa M TallUT 3Hama OWpajy HajIpuUKIanHuje peumeme. Ha OCHOBY HajmpuUKIaTHUjUX
ONTHMAJHHUX pellema Bpmwmhe ce oxaroeapajyha mnpensuhama 3a mnocrtojehe mpobieme.
Kopumhemem momaraka ©3 TOCMaTpaHWX OpraHM3aldja ©W OAroBapajyher KOPHCHUYKOT
untepdejca, moxen he OuTH mpeTodyeH y onaropapajyhe cOpTBEpCKO pelIeHe, jeIHOCTaBHO 3a
kopuiheme y nmporecuma oryunBama. [lomany koju he ce nobujatu Ha uznaly, mohu he ma Oymy
npelcTaB/beHn Tpaduyky, na je moryhe octBaputu Op3y W Jlaky aHanu3y Oymyhux TpeHmoBa
Pa3IMUYUTUX PEIICHA.

Oga xunore3a he OuTH MpoBepeHa MPUMEHOM MOJIENa 3a pPelllaBamke MpodieMa KOju ce OJHOCE Ha
NocIoBHE nepdopMance y aHaIM3UpaHUM OpraHHu3aldjama.

1.4 MeToae ucTtpakuBama

Y oxBupy oBor paga Ouhe nckopumheHo BUIIE pa3InYuTHX METO/A, IOYEB O METO/ia 32 aHAIHU3Y
U JICKOMITO3MIIN]Y CIOXKEeHUX Tporieca. [Ipomecn he OWTH aHaMM3UpaHW y CKIIAAY ca 3aXTeBHMa
peneBantHuX 1SO cranmapga. 3a gekoMmnosuiyjy mporeca he Outu kopuintheHa CTPYKTypHA
ananmm3a cucrema (enr. Structural System Analysis — SSA), ka0 MeTOMOJIONIKHM IOCTYIaK 3a
onpehuBame TOKOBa TOJaTaka y OKBHPY IIpolleca, YMME C€ Taj MpOIeC pasjelvmaBa Ha
oxaroeapajyhe moTtmporiece W aKTHMBHOCTH 10 TOTpeOHOr HmMBoa aetasbHocTH (Yourdon, 1989).
JlekoMIOHOBame M aHanu3a fie OMTH W3BpIICHA Paad yTBphUBama MOCIOBHHUX U MPOIECHUX
neppopMaHCH MAJTUX U CPEIEbUX OpraHu3allija, Ha CBEOOyXBaTHOM HUBOY.

[Ipeocrane merome koje he OuTm KopuiiheHe y HCTpakMBamkby TOKOM H3palie OBE JOKTOPCKE
qucepranje cy oOjeiMmeHe Y OKBUPY MOJeNia 3acHOBAaHOI Ha KOHIENTUMAa TIOCIIOBHE
UHTEIIMIeHI]e ¥ yIpaBibamba MOCIOBHUM nepdopmancama. IlpBa ox THX Merona jecte Merona
HAYYHOT TPHKYIUbalka pEaHUX Tojaraka W3 opraHusanuja. [lomamm koje Tpeba moOuTH M3
opraHusaiyja, peJcTaBbajy MHIbEHA OPraHU3aIlIOHUX TOIl MEHaliepa u ekcriepata. MeljyTum,
MOJ TMPETIOCTAaBKOM Ja TH mojaud Hehe OuTH numieHH cyOjeKTMBHOCTH, HeoxapeheHoctn u
HEU3BeCHOCTH, Ouhie ymoTpeOsbeHa Meroma Teopuje (da3u CKymoBa, Koja o0e30ehyje crpor
MaTeMaTHyku okBup. Ha Taj Haumn he Outn omoryheHo na HeoapeheHu momany OyAy MPEenu3Ho U
puroposHo npoydvapanu. [lakiae, meroma (asu ckymoBa he Outu uckopuiheHa Ja HeEjaCHUM
KOHIIENITMMa Ja MaTeMaTHuku cmucao. I[Ipeocrame wmerone koje he Outm kopuinheHe
noJpa3yMeBajy Ja ce MmpoOjieM yhpaBjbakba I[OCIOBHUM M HPOLECHUM mepdopMaHcaMa
opraHu3aiija, MOXe IoCMaTpaTu Kao Mpo0jieM BUIlle—KpuTepujyMcke ontuMu3saiyje (Marques et
al., 2011). IIpurtom, onTuMu3zanujom je Mmoryhe naeHTUGHUKOBaTH BpeIHOCTH mobospinama KPI-oBa
nporecHux neppopmancu. OntumanHo noOoseiiame BpenHoctd KPl-oBa mpumenom mertoje
BHUIIIE-KPUTEPHjYMCKE ONTUMH3aIMje ToOuhe ce pecrieKTOBAmkEeM BUILE Pa3IMUUTHX (QaKkTopa KOju
MehycoOHO Mory OUTH Yy KOH(IUKTY.

3a BHIIC-KPUTPHjYMCKY ONTUMH3aLKjy Moryhe je ynorpebutu nocrojehe caBpeMeHe XeyprCTHUKE
METO/E, Kao IITO Cy: METO/Ia €BOyLIMOHOT MIPOTpaMupama, METoIa KOJIOHH]j€ MpaBa, METo/ia poja
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muena, METoja palliTpKaHe MpeTpare, MeToJa CHMYJIMPAHOT Kajbekha, MeToma Taly mperpare,
METO/Ia UTepaTHBHE JIOKAHE TpeTpare, MeToJla CTOXaCTHYKE JIOKAJIHE TpeTpare, Meroja BoleHe
JIOKAJTHE TpeTpare, METo/a TeHETCKUX aropurama, uT/.

Ha ocuHoBy yTBpheHmx omnThMamHMX TOOOJbIIama Ipoleca, Moryhe je W3BpIINTH onapeheHa
npensuhama. [Ipumena merone npeasuhama Moryha je 3a mporece Koju Cy y TOKY, IPH YeMY Ce
MOTy HIeHTH(HKOBAaTH Moryha WIIYeKWBama WINM HEKeJbeHa MoHamama. [pensuhame ce Moxke
nocMaTpaTu M3 MeHayepcke (mpensubame Aa nu he ycmyra OMTH y CKIIaay ca TMOCTUTHYTUM
noroBopoM ca kopucaukom) u |IT nmepcnekruse (npeasubame na nu he oapehenn IT pecypc outn
yKJbydeH y peanm3aijy mporeca win ue) (Turban et al., 2011). Kako 6u mpeaBubame Ouiio
(YHKIIMOHAIHO, MTOTPEOHO € ,,ucmpeHupamu’ HEKOJIMKO OCHOBHHMX Mojeia npeasuhama momohy
onrosapajyhe merone m moctojehmx mojaraka. 3a BpeMe OBOT TpoIleca, MPEAUKIIMOHH MOMIET
Y4 KaKo Ja peIBUIN H3la3He nHpopMaIlije Ha OCHOBY 3aJ[aTHX YJIa3HUX HHQOpMaIHja.

3a npensubama je Moryhe nckopuctuTi nocrojehe kKiacwdHe W CaBpeMEHE METOJle Kao IITO CY:
JUHEApHA perpecwja, OWCTaHTHE MeTole, Talelne OJUIyuydBama, CcTabna oaIy4uBama,
KJ1acu(UKaIMoOHa MpaBuiia, HEYPOHCKE MpPEKeE, UT/I.

VY 0BOj AmcepTalMjy BUIIC-KPUTEPHjyMCKa ONTHMHU3anHja he ce peann3oBaTH MPUMEHOM METOE
reHerckux anropurtama (I'A) m MeTone BUIemapaMeTapcKe perpecroHe aHau3e 3a yTBphuBame
mbHUX (yHKnyja. [Ipensuhame BpeHOCTH NOCIOBHUX nepopMancu 6uhe W3BPILICHO MPUMEHOM
BEIITAaYKUX HeypoHCkux Mmpexka (BHM). I'maBHa mpeaHOCT CIIOMEHYTHX TEXHUKA jeé TO IITO
MIpeJICTaBJbajy POOYCTHE anare 3a OJUTy4HBame y peaqHuM cutyarnujama. [lomohy mux je moryhe
TPETUPATH Pa3IMYUTE TUTIOBE MpobieMa W KpUTEepHjyMa, pa3linuuTe METPUKEe, Kao U cllydaje Kajaa
KpUTEepHjyMe TpeOa KBAIMTATUBHO ONMHUCATH ITOMONY JMHIBHCTHYKHMX MCKa3a, WIM Kajaa Tpeda
KOPUCTHTH Pa3IMINUTe CKaje NPUINKOM OLIEHE KpUTEepH]jyMa.

1.5 OueKkuBaHu pe3yJaraTn

MoTHB 3a pealH3aldjy HCTpaKMBamka OBE JHCepTalfje je HEeNoCTOojambe HEABOCMHCICHOT
HPHUCTYIIa KOjU TIOBE3Yje YIpaBJbakbe MPOIleCHMa M IMOCIOBHUM IepdopMaHcaMa OpraHusanyje, Ha
ocHOBY ycriocTBJbeHUX KPI-oBa.

JlonmpuHOC OBE JOKTOPCKE TUCEpTaldje Oriena ce y Kpeupamy oarosapajyher Mojena mociiOBHE
MHTEIIMTCHIIMje 3a yIpaB/baibe MNpolleCMMa W IOCAOBHUM IniepdopmaHcama. Ymorpeda Mojeia
MOCJIOBHE MHTEIIMICHIIM]jE 3a YIIPaB/bamkbe MOCIOBHUM IeppopMaHcaMa MOXe OUTH O KJbYYHOT
3Hauaja 3a MoOoJbIIAKkE U MOCTU3akhe KOHKYPEHTCKE MO3UIlHje OpTaHn3alldje Ha TpxUITy. Moaen
MOCJIOBHE MHTENHUIeHIMje he OUTH HaMEHEH MalMM W CPEImbUM OpraHusaidjama, 0e3 o03upa Ha
TEXHOJIONIKE U COILHWjaIHE CenU(DPUIHOCTH. YTOTpeOOM MoJena MOCIOBHE MHTENHUreHIuje Ouhe
00e30eheHe mpaBoBpeMeHe HH(pOpMaIHje, KOje Ce MOI'Y HCKOPUCTHUTH 3a Kpeupame Oorare u
MpelU3He aHAJTUTHKE 33 Halrlie[ame U ylpaBbambe IOCIOBHUM MPOIECHMa M 3a yTBPHHUBaMHE
e(heKTUBHOCTH U e(DMKACHOCTHU Ipolleca M TOCIOBama. YIpaBJbamkhe MOCIOBHUM TepdopMaHcama
Ouhe M3BPIIEHO MPUMEHOM MOJIENa TIOCIIOBHE MHTEIIUTEHIIHjE 32 UIACHTH(QHKAIIN]Y, OIICHUBAhE U
panrupame nporecHux KPIl-oBa, mpukasuBame BUXOBUX CTAPUX U TPEHYTHUX BPEAHOCTH, Kao U
3a npenBulamke HIBOA IMMOCIOBHUX TIEPPOPMaHCH.

[IpakTuyHa npuMeHa Moea OCIOBHE UHTEIIUTCHIIN]E OTJIe/ia C€ Y KOHTHHYHUPAHOM BPEIHOBAMY
nponecanx KPl-oBa, ka0 um mpexy3mmamy oarorapajyhmx mepa 3a MoOOJbIIAkE YKYITHOT TOKA
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nporeca. Ortyma mnpoucTude MOTyhHOCT mpoOjeKTOoBama COQPTBEPCKOr pellemha IOCIOBHE
WHTEeNUTeHnyje kKoju he omoryhutn moapmky ehekTuBHHUjO] 00paan MPHUKYIIJFEHUX MOJATaKa H
YMHOTOME MpEUU3HHjeM 3aK/byulBamy H JeQUHHCAKY KBAIWTETA YIPaBJbamba IIOCIOBHUM
mporecuMa. 3a CBe aHalM3upaHe mporece Omhe omoryheno oapehuBame HHXOBE BaKHOCTH,
BaXHOCTH BUX0BUX noTiporeca u KPI-oBa. CodTBepcko pememe he mohn ga ce nckopucTu 3a:

e (Jopmupame BHIIETIAPAMETAPCKUX PETPECHOHUX Mojeia, Tj. 3a (Qopmupame (QyHKIH]ja
1IMJba, Ha OCHOBY KOjux he ce yrBphuBaTn ontumManHa mobossimama KPI-oBa,

e mpuka3 [lapero ontumanaux nodoJseiama KPI-oBa,

e mpuka3 yrBpheHux panrosa KPl-oBa,

e [pHKa3 yTBpjeHHX paHroBa MOTHpoIIEca,

e T1puka3 paHra nopehema MOTIpolleca OJa0paHUX OpraHM3alMja Ca CPEIHBUM PaHTOM
MOTIIPOIIEca 3a CBE OpraHu3aInnje y BUIy rpaduka,

e Tmpuka3 paHra mopehema ToOTIpoleca 0omadpaHWX OpraHM3alHja Ca CPEIHBUM PaHTOM
MOTIIPOILIeCca 3a CBE OpraHu3alMje y BUIy qujarpama (GyHKIHja,

® [IpHKa3 paHra opraHu3alyja Ha OCHOBY ITOCIOBHUX NepdOopMaHcH,

e TIpuKa3 onTEMaTHUX noboseinama KPI-oBa, n

e Tqpuka3 mnpenBubama yHanpehema mociaoBHHX THeppopMaHCH HAa OCHOBY ONTHMATHUX
yHanpehema KPIl-oBa 3a ogabpane oprannzamnuje.

Ha ocHoBy yTBphenux ontumannux mnobOoseinama KPl-oBa u mpensubhama HHMBOA TOCIOBHUX
nepdopmancu, ouhe Moryhe na ce mporieHN yTUIAj KBAIUTETa pealn3allrje Iporeca Ha MOCIOBHE
nepdopmance.

1.6 OxBUPHH caap:Kaj qucepTanmje

Jokropcka qucepTaiyja u3jioxkeHa je y cieaehnM noraaBbuMa;

1. Yeooua pazmamparsa. Y oBOM moriasby Je(HHHCAH je TIPEeIMET AUCEPTaLUje, OOUM U
Wb MCTPaXKHMBama. JlaTe Cy TEOpHjCKe OCHOBE MHTErpallyje MOCIOBHE MHTCIUTCHIINjE U
yhpaB/baka MpolecuMa W TOCIOBHUM mepdopmancaMa. [IpeacraBibeHe Cy MOJIa3He
XHUIOTE3e, OCHOBHE NeuHUIMje W o0jallbermha MOjMOBa HEONXOJHHX 32 Pa3yMEBambe
npoOieMa Koju aucepraruja Tpetupa. OnrcaHe ¢y METOIe HCTPAKUBAA U MPEICTABHEHU
OUCKWBAHM pe3yiTaTH jaucepranmje. Ha kpajy yBomHOr pa3MaTparma je JaT OKBHUPHH
caJpiKaj Iucepraiuje.

2. Teopujcke ocnoée KoHuenma Rnoci08He uHMmenUucehyuje. Y OBOM TIOTJIaBJby CY
NpE/ICTaB/beHE OCHOBE IOCIOBHE HHTEHreHimje. JeduHucane cy TpajuilMOHATHA U
aJlaniTUBHA TIOCJIOBHA HMHTENHWreHnuja. JlaT je mperjeq TeXHHWKa, ajaTa M MeTola Koje
NpUNanajy TPaauIOHATHOM W aJalTHBHOM KOHIICTITY IIOCJIOBHE HHTenureHnuje. Ha
OCHOBY yTBph)eHe pocamaimbe nIpuMeHe 00pa3IoKeH je 3Hauaj MMOCIOBHE MHTEIMICHIIH]jE
3a OpraHm3aldje, ca acleKkTa INPHKYIUbamkba, pa3yMeBama M IOBE3MBamba IOCIOBHUX
nojiataka Kako OM ce IpyXuia MOJpIIKAa MpollecMMa oJyTydnBama. JledhuHucanu cy
OCHOBHH KOpaIl¥ UMIUIEMEHTAIMje TTOCJIOBHE MHTEIMIeHIMje U (AaKTOpU KOjH YTHYy Ha
ucty. Pazmarpana je 10 cajga u3BpIleHa MPUMEHA MMOCIOBHE WHTEIUTEHIIMjE Y TPOIeCUMa
KOJH C€ OJIBHjajy y OpTaHHu3aIfjama.
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Jeunucarme 3axmeea 3a unmezpauujy moxKoea nooamaxka Kao OCHoge Mmooed
nocnogne unmenuzenyuje. Y OBOM IIOINIaB/by JaTe€ Cy OCHOBE M IPEICTABJbEH 3HAUaj
MPOILIECHOT MPUCTYIIA 3a HHTETPAlKjy TOKOBA MoJaTaka U Mepemke IepPopMaHCcH IpoLeca.
[pencraBiben je mporecHH MpUCTyNn Kao 3axteB cranaapaa 1SO 9001. Tlpukazane cy
MeTOJIe 3a MoJenupame mporieca. [IpencraBibeH je 3Hadaj mepema mnepdopmaHcH, Kao
jeaHor o (yHIAMEHTATHMX NPHUHLMIA MEHalIMEHTa. V3BpIlieHe cy ICKOMIO3WIHja U
aHanM3a ogadpaHuX Mpoleca Ha MOTHPOoLEece, MPUMEHOM IIPOLECHOT PUCTYNA. Y TBpheH!
MOTHPOIIECH TOCMATPaHUX Tpoleca M HWUXOBE AaKTUBHOCTH Cy IpHKa3aHe IOMOhy
IyjarpaMa TOKOBa mMojaraka. [[puMeHOM HpoLecHOr MpHCTyNa YTBphHEHU cy Aujarpamu
TOKOBa TOJaTaka Koju mormomMaxy uaeHtudukanujy KPl-oBa mortmpomeca 3a mane u
Cpebe OpraHu3alyje.

Mooenu unmezpayuje nocioene unmenuZeHYuje U ynpaemwara nepgopmancama
npoueca u opzanuzayuja. Y OBOM IOTJIABJbY MpPEICTAaBJLEHE CY OCHOBE MOJCIHPamba
CIIO’)KEHMX OpraHM3alliOHMX JWHAMUYKHX CHCTeMa, TNpH 4YeMy cy YyTBphene ¢ase
MoOJeNnupamka U HUBOM NETAJbHOCTH JUHAMHYKHUX cuctema. llpencraBibeHe cy ocHoBe
KOHIICTITa MOJICJIMPakha OPraHu3aIllMOHUX Ipolieca, yTBpheHa je morpeda u Jat je mperiesn
TEXHUKAa 32 HHUXOBY HMIUIEMEHTAlMjy, Kao M OCHOBE MHTErpaluje IOCIOBHE
WHTEJIMTeHIINje W yIpaBJbakba OpraHu3aloHNM MepdopMaHcama, a 3aTUM Cy yTBpheHe
notTpeda ¥ OCHOBE MMILUIEMEHTAIIMje TaKBOT cucTeMa. Jlat je mperien nmocrojehnx Momaena
MHTErpalyje NOCIOBHE MHTEIUICHLIM]E U yIpaBibaba OPraHU3aluOHUM nepdopmaHcama.
YTBpheHe cy MeTojie BUIIIe—KPUTEPHjyMCKE ONTHMHU3AIMje U TIpeBuljamba KO yIpaBibamba
NoCIOBHUM nepdopmancama. llpeacraBibeHe Cy OCHOBE M Pa3iio3H 3a ymorpedy Merona
¢a3u JIoruKe, TeHeTCKUX AIrOpUTaMa U HEYPOHCKHX MpeXa y OKBHPY MoOJela IOCIIOBHE
WHTEIIUTCHIIN]C.

Hepunucarwe 1060z modena nocioeHe UHMENUZEHYUje 3a YNPAGbAIbLE NOCIOEHUM
nepgopmancama u nepgopmancama nocnognux npoyeca. llpennoxeH je mopen
MIOCJIOBHE MHTEIMICHIM]€ 3aCHOBaH Ha NPUMEHHU Teopuje (pa3u CKynoBa 3a pellaBambe
npobjeMa HEM3BECHOCTH, TICHETCKHMX aJropuTama 3a pellaBambe IpobjeMa BHIle-
KpPUTEPHjyMCKe OINTHMHU3AIMje U BEIITAYKUX HEYPOHCKUX MpeXa 3a pellaBame npodiiema
npeasubama. LlwbeBH Monena cy paHTHpame OpraHu3aluja, IOCIOBHHUX IIpoleca,
BUXOBHUX TOTIpolieca U oarosapajyhux KPIl-oBa, yrBphuBame onTUMaiHUX BpEIHOCT
noboseiiarka KPl-oBa, kao u mpeasuhame MoOOJbIIAKA MOCIOBHUX IMepPOpMaHCH Ha
OCHOBY yTBpheHux modoseiama KPI-oBa.

Pa3Boj codTBepckor peniema HHTerpanuje MeHaMeHTa HH(OPMANMOHOT CHCTEMA 32
yIpaB/bame MOCIOBHUM NepdopMaHcamMa U nepgopmMaHcaMa nponeca 6a3upaHor Ha
NMoCJI0BHOj MHTenureHuuju. Ha Ga3u mpeanoxeHor mojena pasBHjeHO je codTBepcko
peliema TOCIOBHE HHTenureHiuje npumenom MATLab momohuor amara 3a
BUIIEKPUTEPHjYMCKY ONTHMHU3anMjy W mnpenBubame. [lomohy codTBepckor pemema
Moryhe je paHrupatu opraHusaiidje, BUX0Be mpoiiece, normporece u KPI-ose, yrBpauTu
ontuManHa mnobOoseiaba KPl-oBa u mpemsuaern mnocinoBHe mnepdopmance. 3a CBe
aHaJM3UpaHe Mpolece MPEACTABILEHE CYy HUXOBE BaXXHOCTH, BAXHOCTH IOTIPOLECa H
KPI-oBa. [Topen yTBpheHnX BaXKHOCTH, 32 CBaKH MPOIIEC CY JATH:

MATLab rpapuuku naTepdejcu 3a yHOC penaTUBHUX BaXHOCTH ToTnpoieca 1 KPI-oBa u
yHoc BpenHocti KPI-oBa,

MATLab rpadpuuku wuaTepdejcn 3a (GopMupame BHIIEIAPAMETAPCKUAX PETPECHOHUX
Mozena, Tj. 3a popMupame QyHKITH]a 1THIba,
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e npuka3 [[apeTo onTUMaIHUX peliekha,

e TpuKa3 yTBph)CHHUX paHTOBA MOTHPOIIECa,

e mpuka3 yrBphernux panrosa KPI-oBa,

e Tpuka3 paHra nopehema moTmporieca 0madpaHWX OpraHM3aldja Cca CPEOHUM PAHTOM
MOTIIPOIIECa 32 CBE OpraHm3aInje y BUIy rpaduka,

e nMpuKa3 paHra nopehema mnormporeca oxabpaHUX OpraHu3anyja ca CpeJlbUM PaHTOM
MOTIIPOIIECa 3a CBE OpraHM3allje y BULY Aujarpama (yHKIHja,

e [pHKa3 paHra opraHu3alija Ha OCHOBY MOCIIOBHHX NepdopMaHcH,

e [IpWKa3 ONTHUMATHUX modospmama KPI-oBa, n

e T1puka3 npeasuhama yHampehema TOCIOBHHUX MeppoOpMaHCH HA OCHOBY ONTHMAITHUX
yHampehema KPIl-oBa 3a ogabpane oprannzamnuyje.

Ha ocHOBy yTBphennx ontumanHux mnobOosbmama KPl-oBa u mpensuhama HHBOa
MOCIOBHUX Nepdopmanc, Moryhie je IpOIeHUTH YTHIAj KBAJTUTETa peann3alyje mpoieca
Ha mocioBHe mepdopmance. Ha taj Haumn je mMoryhe MIeHTU(HKOBATH W HMCIPAaBUTH
HEJOCTAaTKe Y peaau3alijy mpoueca U MpoIeHnTH MOTYNHOCTH 3a yHampeleme mocioBama
opraHuzaiiyje.

7. 3axkspydak. Y OKBHPY OBE I'IaBe NPUKa3aHa je NUCKYCHja XUIOTe3a Ha OCHOBY JOOH]EeHIX
pesyntara. McTakHyTa cy orpaHunuema Mojena, JeuHUCAH je JOIPHUHOC AHucepTanuje U
neduHUCAaHU Cy TIpaBu Oyayher ucTpakuBama.

Ha kpajy aucepranmje je nat crnmcak KopHiheHe JuTepaType, Kao U MoTpeOHH MPUI03H.
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2. TEOPUJCKE OCHOBE KOHLEIITA
IHHOCJJIOBHE UHTEJIMT'EHIIUJE

Y oeoj enasu je oam wupu npecied nojma NOCIO8He UHMeETUSEHYUe.
Ilpeocmasmwenu ¢y nojmosu  mpaouyuowaniHe U adanmueHe  NOCIO8HE
uHmenueenyuje u ymepheHu cy HUXO08U OCHOBHU eleMeHmMU U pas3luKe Koje
nocmoje uzmely mux. Ha ocnogy oocadauirve npumene obpaznogicen je 3Hauaj
NOCNI08He UHmMeNUeeHyuje 3a opeanuzayuje ca acnekma npuxkyn/bard, pasymesarsa
U N0Be3UBAA NOCLOBHUX NOOAMAKA KAKO OU ce NpYICUId NOOPUWKA npoyecuma
oonyyusarea. leghunucanu cy Kopayu umniemeHmayuje nocioene unmenuzenyuje
u ¢axmopu koju ymuuy Ha ucmy. Pazmampana je 0o cada usspuieHa npumeHa
NOCA06HE UHMETUSEHYUE Y NPOYeCUMAa Koju ce 008Ujajy y opeanuzayujama.

MeHaMeHT TUMOBH OpraHHU3allyja y CaBpEMEHOM, JMHAMHYHOM, TIOCIOBHOM OKPYKCHY
Cy JIOIIUTH JI0 3aKJbY4YKa Jia Cy CHPOBHU IMOJAIM PETKO KaJl 0j1 OWJIO KAaKBEe KOPHUCTH U JIa j& IhHX0Ba
npaBa BPEIHOCT Kao nHIyTa 3a ananu3sy (Carver & Ritacco, 2006; Michalewicz, 2007). C 063upom
Jla BPEIHOCT W3BPIICHUX aHAM3a HaJ MOJaliMa y MHOTOME YTHYE Ha JIOHOIIEHE BaXKHUX
MOCJIOBHUX OJUTyKa, 3a aHAIW3y IOJaTaka U JIOHOUICHC KBAJIMTETHUX IMOCIOBHUX OJUTyKa, CBE
BHIIIE CE MPUMEIbY]y Pa3JINIUTE TEXHUKE, aJlaTh, METOJIONIOTH]jE U CUCTEMH KOjU TIPYXKajy TOAPIIKY
y mpoilecy ojutyuuBama. CBe TEXHHKE, allaTH, METOJOJOTHjEe U CUCTEMU CY BPEMEHOM PacCiid W
pa3BHjajM ce, a MCHallepuMa OpraHusaiuja ce npyxao cBe Behu Opoj MoryhiHocTH 3a Opxke U
KBAJIMTETHH]E JIOHOIICHE O/yKa. VI3BOpHU HA3UB 3a OBE CUCTeMe OMO je MHGOPMAIMOHU CUCTEM
3a u3BpIIHe aupektope (eHr. Executive Information Systems -EIS). OBu cuctemu cy kacHuje
noyenu Jia omoryhaBajy Bu3yenu3anujy, o0aBemTeha i Mepemne neppopMaHcH, mTo je oMoryhnino
IUXOBY JIaJby €BOJYIH]Y U MPEPACTAhE Y OHO IITO C€ JJaHAC CMATPa MOCIIOBHOM MHTEIUTCHIIH]jOM.
Jlo nmaHac, ce T10jaBUO BEIMKH Opoj KOMEpLHjaJHUX MPOM3BOJAa M YCIY)KHHX —ajiarta
CIELMjIN30BaHUX 32 €KCTPaKLHWjy 3Hara W3 CHPOBHX MojJaraka 1moja okpuwibeM Bl texnomoruje
(Turban et al., 2011). OBu IPOKM3BOAM U YCIIYKHU ajlaTH CITyKe 3a 00pay ONepaliMoOHMX IMogaTaKa
u 00e30ehyjy moTpeOHO 3Hare y Buay TaOela, pasiMUUTHX THIIOBa rpaduKoHa, AUjarpama U
CIIMYHHX CTATUCTUYKUX M3BEIITA]a.

Paznuuute TexHomoruje cy mmaine 3Ha4ajaH yTHLaj Ha pa3Boj Bl-a, moueBmm ox DSS-a, EIS-a,
CKJIQJIMIITAa TojaTaka, 1o ONn-line anamutmukor mnponecyupama OLAP (enr. Online analytical
processing — OLAP) u pynapewa mnomaraka (enr. data mining). TpenytHo, Bl wmoxe na
UCKOMOMHYje ajaTe W TEeXHUKE 3a CKIAIUINTEHE IoJaraka, pyAapeme Iojaraka, aHaju3y,
ajlanTaiyjy U u3BelTaBame (y Buay oarosapajyhux tabena, rpadukoHa, UTA.) Y jedaH CHUCTEM
(Burstein et al., 2008).

Bl cucrem ce MOke CBpCTaTH y JBE Kareropuje MHGOpPMAIMOHUX CHCTeMa W TO: 1) Kao cucreM
MOJIPINIKE 3a JIOHOUIICHE MOCIOBHUX OJTYKa, KOJI KOjer ¢€ OJUIyYHMBame 3aCHUBA Ha MOCTOjehum
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nocyioBHUM nofanuma Power (2002); uim 2) kao cTpaTeliku HHGOPMALMOHH CHCTEM CIIOCO0aH Jia
00e30enn  ymoTpeOspuBe wH(pOpPManHje Kpo3 [EHTPAJIM30BaHH PETO3UTOPHjYM TIOJaTaKa,
NPUKYIUbEHUX U3 BEJIMKOT Opoja U3BOpa, TpaHCPOPMHUCAHUX Yy cMUCIIeHe HH(popMaluje momohy Bl
anHanmutrykux anata (Rus & Toader, 2008). ¥ o6a ciyuaja undopmaije omoryhyjy mocioBHa
Ca3Hama K0ja BO/Ie Ka KBAIMTETHH]EM JIOHOIIEHY OJUTyKa.

Bl ce cama xopucT na ommiie TEXHOJOTH]E 32 OICHHUBAKE, aHAIN3Y, U3BEIITaBakhE O MOAanMa
OWTHHUM 3a MOCJIOBHY OpraHu3anujy. Bl ykipydyje mmpok crekrap anara U TeXHHKA, YKIby4yjyhu:
ad hoc ymure, usBenitaBame, OLAP, koHTpoTHE Tabie, Taberne, anare 3a mperpare, BU3yelnu3aiiujy.
Osu anatu cy nipe Bl xopumrhenn camoctanto, anmu cy ux Bl mcopyanonm nHTerpricanu y cBoje
Bl cucteme.

IToctoju Behu Opoj meduHHUNKja TOCTOBHE MHTeNureHnuje. Jlureparypa, xoja ce omHocu Ha Bl,
4YecTo ykasyje Ha “nozeny” m3Mely MeHayepcke M TEXHHWYKE Tauke TJIeUINTa, IITO MPOy3pOKYyje
MOCTOjare [Ba MPUCTYTIA TP JAepUHNCAY UCTE.

Menayepcku npuctyn aedunume Bl xao mporec y kojeM ce NpuKyIUbajy MOAANM M3 M WU3BaH
OpraHm3anyje, a 3aTHM HHTETPHIIY ca IHJbEM Ja ce TeHepHIly HH(opMamuje peleBaHTHE 3a
mpoliec JAoHOIIeHa otyka. Bose (2009) je onmucao MeHayepcku noriea Ha Bl kao npouec naBama
mpaBe MHQOpMaIHje MPaBUM JbyIUMa y MPAaBOM TPEHYTKY, KaKO OM MOTIIH Ja JIOHECY OIIYKe Koje
he y kpajmoj nuHMju mnobOospimaTé nepdopmance mpemy3eha. VYmora Bl je na xpewpa
WHQOPMAIIMOHO OKpYKemhe y koMe he OuTh omoryheHo Aa omepanuoHW TOAAIM, MPHKYIJBEHH
oMONy TpaHCAKIIMOHUX MPOIECHUX cucTema (eHr. Transaction Processing Systems — TPS) u
eKCTepHUX M3BOpa, Oyy aHAIM3MpaHH Ca [UJBEM EKCTPAKIHMje CTPATEIIKUX MMOCIOBHUX 3Hama 3a
HOJAPIIKY MEHAIEPCKOM HECTPYKTYPHUPAHOM OJUTy4HBamy. [Iporec omyunBama je CTpyKTypUpaH
aKo ce IMOHaBJbA U aKO j€ PyTUHCKH, a HECTPYKTYpPHpPaH aKo He MOCTOju (pUKCHA MeTo/a 1 BPIIH ce
Ha HEpeNeTUTHBHUM OCHOBaMa. Takole, omyunBame MOXE Ja MMa KapaKTepUCTHKe o0e,
NPETXOHO HaBeJEHE BPCTE OJUTyYHBaF-a U TAaKBO OJUTyYHBAE CE HAa3WBA IONY-CTPYKTYpHPaHUM
omtyunBameM (Isik et al., 2013), v Ko TaKBOT OUTyuHBama mpuMena Bl je moopoora.

Texanuku npuctyn nedunumnre Bl xao cer anara koju noapskasa nporec ouryunBama. Qoxyc Huje
Ha caMOM Tmporiecy, Beh Ha TeXHOJOrWju, aJropuTMHUMa U alaThMa Koju oMmoryhaBajy dyBame,
OIopaBaK, MaHWITyJIallMjy W aHanu3y nojataka W umHpopmarwmja (Petrini & Pozzebon, 2008).
Ranjan (2008) mocmatpa Bl xao cuctem 3a TpaHchopmalimjy mojaTaka U3 HEKOT WM CBHX H3BOpa
nojataka y HoBe WH(pOpMallje TOTpeOHEe 3a IMOCTH3ame IMOCIOBHMX muibeBa. Bl ce Takohe
JeQUHUIIE W Kao TpOoLEeC NPHUKYIJbakha M aHANM3UPakba MHTEPHUX M EKCTEPHUX ITOCIOBHHUX
urdopmarmja (Okkonen et al., 2002).

Haxne, Bl mpencraBba ommTu u3pas Moja YMjUM OKPHUJBEM CE€ Hajla3e CKIAQIuINTa MOJaTaka,
AHAJMTHYKU M afanTHBHK anatd u Mmetomonoruje (Turban et al., 2011). Bl uspas ce xopucru 3a
pa3IMuUTe KOMIjYTEPCKE METO/AE W Ipolece KOju IpeTBapajy mojgarke y uHpopmanuje, a
uHpopMaIje y 3Hambe KOje ce KOHAYHO KOPUCTH J1a TI000JbIIIa OPraHU3aI[MOHO JTOHOIICHE OTyKa
(Lonngvist & Pirttimaki, 2006).
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OcuoBau tuib Bl je na o6e30enn mpaBoBpeMeHy M KBaJUTETHY MH(OpMAaIMjy OHHUMA KOjy Cy
YKJBYYCHH Y TIPOIEC JIOHOILICHa OJTyKa, aHAIN3UPAbeM BEIMKE KOJIWYHMHE MOoJaTaka y Be3d
OpraHusalyje U BeHUX aKTUBHOCTH. AHAIM30M HCTOPHjCKUX M TPEHYTHUX MOJAaTaKa, CUTyaluja u
nepopMaHCH, TOHOCHOIM O/TyKa A00Hjajy BpedHE YBHIE, TAKO Ja MOTY Jia OJUTydyjy Ha OCHOBY
Beher Opoja nHpopMaryja.

Bl mmmp octBapyje: (1) WHTEpakTHBHHM NPHUCTYIIOM MojanmuMma (d4ecTo TOCTOju MOryhHOCT
NPUCTYNa y peajJHOM BpeMEeHY) KOjH Cy PUKYIIJbEHH Ha THEBHOM HUBOY y BUIYy OUTOBa, OpojeBa u
cuMmOona M3 PasIMUUTHX U3Bopa; (2) TpaHchopMamujoM moAaTtaka y wuHpopMmanyje, Tj.
,,OpPTaHU30BaHe MOJIaTKe  MPETXOAHO MpepaljeHe, ounmhene, CI0KeHe y oroBapajyhy cTpykTypy,
0e3 peayaaHTHOCTH, 3aTUM MPETBOPEHE Y 3HAE Tj. ,,MHTerprucane uHpopManuje, mMTo YKIbYdyje
YUCHUIIE U youeHe omHoce uiaMelhy mux; u (3) obe3behuBameM jeTHOCTaBHOT KOPHUCHUYKOT
rpaduukor nHTEpdEjca 3a MPUKA3UBAKHE 3HAA.

2.1 KoHuenTH nocji0BHe HHTEJUTeHIHje

CBe KJby4HE OTyKe y OpraHM3alijamMa HacTalle y IpolecHMa oIy dnBamba Tpeda 1a uMajy 3a b
OCTBapHBam-€ MOCIOBHE CTpaTerdje W opraHuzanuoHux IuibeBa (Simons, 1999). Ca tuM musbem
MOJKe ce IPUCTYNUTH pa3Bojy onarosapajyher Bl cucrema.

Bl cucremu Mory OMTH OMIITH WM CIEIHjaTH30BaHH/BEPTUKAIHN cucTeMu. Ko npBe kareropuje
opranm3anmje anraxyjy tam ICT crpyumaka fa npojekryje u uMmiuieMeHtupa Bl cucrem mpema
nmorpebamMa u 3axTeBUMa uWrTaBe opraHusanuje. C npyre crpane, BeptukamHu Bl cucremu
NpEe/ICTaBJbajy CIENUjalIn30BaHe MaKeTe 32 KOHKPETHY HWHIYCTPHjy, CEKTOp OpraHH3aluje, Ha
npuMep: OaHKapcTBO, OCHUTYpame, MPOHM3BOJILY, 3APABCTBO, MIKOJICTBO, Biaay, UTa. (Rus &
Toader, 2008).

Jenan on ocHOBHUX 3anaraka Bl cuctema jecte ma M3BpIIM €KCTpaKIMjy MOAaTaKa M3 CKIAIMIITa
win 0a3a mojaraka y BUAy HU3BellTaja wiu Tabena. Y opraHuzalmjaMa y KojuMa c€ KOPUCTU
HeHTpanu3oBaHu, TiobamHu Bl cuctem Moryhe je wu3BpmMTH IOKanM3amujy IojAaTaka y
oarosapajyhe cKyroBe  NMpeICTaBUTH UX y BHIYy oaroBapajyhux tadena. Tako na cy TH JIOKaTHH
CKYTIOBH TMOJlaTaKa JOCTYIIHA MEHallepuMa MpHu caMoOM OJuTyunBamy. OBakaB MPUCTYH MpEMEIITa
(GoKyc ca KOHCEH3yCHOT M TUMCKOT JIOHOIICHA OJUTyKa Ha WHIMBHIYaJTHO JOHOLICHE OJUTyKa U
KpeHnpame U30J0BaHKX rpyrna HHpopMamja.

Bl cucrem je mo HeKMM KapakTepUCTHKaMa CIMYaH ONEepalMoHMM WHPOPMALUOHUM CHCTEMHUMA,
aJI 3a Pa3jivKy O] lUXOBOT (JOoKyca Ha Op30 U eMKaCHO M3BPILICHE TPaHCaKIMja, OH 00e30elhyje
Op3 u edukacan npucTyn HHpOpMaLMjamMa 3a aHaIM3y M U3BeluTaBame. [la ce y opranmzanujama
Bl cucrem Moxke mocMaTpaTH M Kao CKYII ajaTta U TEXHOJIOTHja 3a aHaIM3y U M3BELITABAE Y BE3U
ca KPl-oBuma, moTpe6OHUX 3a ofpeljuBame najker mpaslia aenoBama opranuzarje (Turban et al.,
2011). UzBpuene ananuse u popMupanu u3BemTaju y Be3u ca KPl-oBuma Mory oapeanTH npasai
oynyher nenoBama opraHu3aimje, jep oMoryhyjy KOHCOJIMIOBamk€ CBUX PEJICBAHTHHX IOjaTaka
Be3aHux 3a outHe KPIl-oBe 1 n3BpimiHuM MeHayiepuma npyxajy notpedHe cymupane nHpopmMarmje.
BuxoB 3amaTak je Beoma CTpYKTypHpaH, jep 3axTeBa KOHTUHyupaHo npaheme negunucanux KPI-
OBa Kako OW Ce YTBPIMIIO Y KOjOj MEPH CYy MCIYH-E€HH MOCTaB/beHH nJbeBU. 3a npaheme KPI-oBa y
Bl cucremuma nmoTpeOHO je KOPUCTUTH KOHTPOJHE Tabiie, jep oHe oMoryhaBajy: BU3YEIHHU MPHUKa3
KPl-oBa momohy oaroeapajyhux rpaduka, Tj. npyxajy MoryhiHOCT HaArae1amba METPUKE KIbYIHHX
nephopMaHcH; cyMHpame ToAaTaka 3a YTBphuBame KopeHa Mpobiema; W TMperiel] AeTajbHUX
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OMepalMOHUX TOJaTaka KOjU YKa3dyjy Ha TO KOje MHHUIMjaTHBE Tpeba Mpeay3eTH Kako Ou ce
Bpeanoctu KPI-oBa npomenuite y sxesbeHoM mpasity (Tomi¢ & Mili¢, 2013).

Behuna opranmzanuja KOpPHCTH TaKO3BaHE [AWjarHOCTHYKE KOHTPOJHE CHUCTEME Kako Ou
HajATJIenana cBoje mepdopMaHce W KOpWUTOBaja JAEBHjalldje y OOHOCY Ha >XKEJhEHE BPEIHOCTH
nepdopmancu. J{MjarHOCTUYKH KOHTPOJIHH CHUCTEM j€ 1O CBOjOj MPHPOIN KHUOEPHETCKU CHUCTEM,
IITO 3HAYM Ja MMa yJla3He MOAAaTKe, Ipolec 3a TpaHc(opMalyjy ylasHHX y H3Ja3He MOJaTKe,
craniapae win benchmark mapamerpe y oHOCY Ha KOje ce Mopele M3JIa3HM MOJAlM, M KaHalle
noBpatHux uHMopManyja Koju omoryhaBajy na mHpopmamnuje o Bapujauujama u3mely uziaza u
3axTeBa CTaHmapAa Oyay pasMemeHe M Jla Ce Ha OCHOBY WbHX pearyje. Bupryamno wu
WHQOPMATHYKNA CBAKM CUCTEM MOXXE OWTH IHMjarHOCTUYKH KOHTPOJHU CHCTEM ako je moryhe
nomohy mera: (1) yHampes mocTaBUTH IHJBbEBE, (2) MepHUTH H3nase, (3) u3padyHaTH arcCoNyTHE
WIH penaTuBHe Bapwjanuje nepopmancu u (4) uckopuctutu uHMOpMAaIje 0 BapHjarijaMma Kao
MoBpaTHe WH(OpMaIlje 3a U3MEHY yJia3a W/MiIU mpolieca kKako ou nepdopmance Ouiie BpaheHe Ha
MpaBy MyT Ka nedrHuCaHOM IUJby Wiu cTaHnapny. Ckinaauimra mogaraka, BSC, konTpomHne Tabne
nepGopMaHcH, M3BEIITaju MOTY YIpaBO OWUTH JIEJIOBU CUCTEMa y OKBHPY aujarHocTHukor Bl
cucrema 3a Haarnename KPI-oBa.

2.1.1. TpaaMUMOHAJIHH CUCTEMH MOCJIOBHE MHTETUTeHIIN]je

Y KOHTEKCTY MOJIpIIKe MPH JOHOIIEKHY oTyKa, Bl ciucremu npencraBibajy TEXHOIOTH]Y KOja HYIH
peliema 3a MHTErpanyjy 0a3a mojaTaka M aHAJIMTHYKHX aJjilaTa, Koju he Ha pa3IuduTUM
OpraHM3al[MOHUM HUBOMMA 00e30eIuTH AparoleHe nHpopMalmje pyu ToHouenY oamyka (Turban
et al., 2011). Y takBOM cHCTeMy, IIPOIIECH, TEXHOJIOTH]jE, AJIaTH, alTMKAIHje, OAIH, CKIIaIMIITa
rmoJiaTaka, KOHTpPOJIHe Taduie, pa3Hu nokaszaresbu 1 OLAP urpajy 3HauajHy yJiory, ajiu Cy OHH CaMo
CpeJICTBA HE U camMa WHTEIUTeHIMja. TakaB cCUCTeM je TpaauiuoHanHu Bl cuctem.

[Mpumep tpaguumonannor Bl mujarpama ca enementuma moryher Bl pemema mpukasan je Ha
cimnu 2.1. Pememe ce cacroju u3: ETL anara y kome ce momany nMpuKymubajy U3 oAroBapajyhux
MOCJIOBHUX CHCTEMa; CKIQJWIITA TMoJaraka y KOMe ce 4dyBajy ojromapajyhu mopanu aoOujeHn
nomohy ETL anara; amamuTHYkor HHBOa; W onroeapajyhmx amata 3a MpHKa3 KeJbEHUX
nHpOopMaImja.

Pemewe mnpukasaHo Ha ciuou oMoryhaBa opraHuzanyjama Ja KOHCOJHIYjy IIOJAaTKe U3
PaNIMYUTHX W3BOpA, Jla YNPaBlbajy W KBAJIHTETOM W IOCIOBHHUM TIPOIECHMA W Ja W3BPINABAjY
pasHe aHaJIUTHYKE MpopadyHe oMoy WHTEpaKTHBHUX aIUIMKAWOHUX anaTa. TpaannnonanHa Bl
pelema UMajy pa3JInuuTe ciiojeBe, ajau oMoryhaBajy Ha4MH J1a ce CHCTEMH, KOjU Cy CMEIITEHU Y
Pa3IMYUTHM HM3BOPHMA I10JIaTaKa, WHTETPHINY Y jEMHCTBEHO CKJIaquInTe mojaraka. L[wb oe
UHTerpanuje cucrema je nBocTpyku: (1) ma ce kpeupa HM3BOp MHOAaTaka 3a CKIAIMIITCEHE U
AQHAJIMUTHKY KOjH je O/IBOjeH O] TpaIWIMOHAIHUX W3BOpa mojartaka; u (2) ma ce omoryhu uyBame
3acTapenux MojaTaka, aji Tako Jla KOJIMYUHA CadyBaHMUX IM0JlaTaKa HE yTHYe Ha paj] OIePaTHBHUX
CUCTEMA.
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[ W3Bemiraju ]
[

Kontponue Ta6ne] [ OLAP ]
|

[ OpnyunBame ]

Cauka 2.1 Tpamgunmonanuu Bl nujarpam — Unentudukosame nuzajHa Bl pemema (mpeysero u
moaupukosaro u3z Wise, 2012, ctp. 7)

Kama ce wundpactpykTypa ycrmocraBu, oOpraHuzaluja MOXKE pPa3BUTH AaHAJIMTHYKH HHUBO 32
uAeHTH(UKALHM]Y TPEHI0BA, YIIpaBJbamke neppopMaHcama, nperie (UHaHCH]CKUX U3BEILTaja, Wil
MOKE€ Pa3BUTU IIparoBe TOJEPAHIMje pearoBama, Ka0 HAYMH 3a NPABOBPEMEHO YIO30PABAH-E
MeHalepa o Moryhnm npobnemuma. [Ipyxka ce MOoryiHOCT MOHUTOPHHTA TOCTIOBamka Y PEaTHOM

BpEMeHy, Ia je IpHCTyn ynpasibamby KPI-oBuma u ykynHuM nepdopmancama npoaktusan (Wise,
2012).

2.1.2. ATanTUBHH CHCTEMH MOCJIOBHE HHTEJIUTEHIIHje

VYoueHo je na usmel)y 3Hama Koje opranusaiuje noceayjy U JOHOIISHa MPaBUX MOCIOBHUX OJTyKa
nocroju packopak (Michalewicz, 2007). Taj packopak yTHYe Ha CIOCOOHOCT MeHayepa Ja
oJIroBOpe Ha (QyHAaMeHTanHa mociioBHa nurtama (Hrp. llTta je moTpeOHO yunHHTH Kako Ou ce
noeehao npodut? Ilosehane BpemHocTn KPIl-oBa? Cmamunu tpomkoBu?). [TorpedHo je naxie
pa3BHTH pelIeHke Koje MOXKE Ja NPYKH OJIroBOpe W INPENopyKe, a HE caMO BEIHKE KOJIUYUHE
uHpopMaIja y o0nmuKy u3Bemiraja. Kao peynrar jaBiba ce HOBU TPEH]| KOjU Ce Ha3WBa aJIalTHBHA
Bl. ApantuBna Bl Takobhe ykipyuyje mpouec AOHOIIEHa OJUIyKa, ald je OH Oa3upaH Ha
ONITUMH3ALIN] U ¥ TipeaBuhamy (cruka 2.2).

3a pa3nuky o TpaauuuoHaiHe Bl koja oOyxBaTa IMPOKY KaTeropjy aluIMKalMoOHUX MporpaMa u
TEXHOJIOTHja 3a HPUKYIUbamke, CKIAAMINTEHE, aHaIu3y M oMmoryhaBame NpHCTyma MOJanuMa,
amantuBHa Bl 00yxBara u npeUKIMOHE U ONTUMHU3AMOHE TEXHUKE Kako Ou ce omoryhuia n3pana
cHCTEMaA KOjH je croco0aH Ja caM y4M M Ha Taj HaUMH CMambU packopak u3Mel)y 3Hama MeHayepa 1
JIOHOIICEHE MOCIOBHUX OJUTyKa. AnantuBHH Bl cuctemMm ykibydyjy eneMeHTe Kao IITO Cy
pynapeme nojaraka, npeIuKTHBHA MOAETH, peaABulamke, ONTUMH3aLYja U aanTalyja.
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[ OLIAP }

[ W3Bemraju ] ‘ Konrponue Tabne

[ Onrumu3zanmja aE Ipensubhame J
v v

(—[ OuyunBame ]

Cauka 2.2 Anantusau Bl nujarpam — MneatudukoBame nuzajua Bl pemema (npeysero u
moaudurosano u3z Michalewicz, 2007)

E\”—"EENHEN):%

[lomohy anmantuBHe Bl pemaBajy ce peanHu npoOiieMH KOjU MMajy KOMIUIEKCHA OTpaHUuYEH:A,
CMEIITCHN Y IPOMEHJBUBO OKPYKEHE, Ca HEKOIHUKO PA3ITUIUTHX (4€CTO KOH(PIUKTHHUX) IIHJbEBA U
ca BeJIMKHM OpojeM Moryhux peuiema Koje je TEHKOo HadpojaTH. AIanTHBHOCT I0JIaKo A00Wja Ha
MOITYJIAPHOCTH U MIPE/ICTABba BUTAIHY KOMIIOHEHTY CBAKOT MHTEIIMTCHTHOT CUCTEMA, jep j€ TEIIKO
CHCTEM CMarparty ,,MHTEJIMIeHTHUM * aKo He Ioceiyje MoryhHoCT ajganrtanuje — mnpuiarohasama
MIOCMaTPaHoM IpodJeMy.

2.2 EJleMeHTH cHCTeMA NMOCJI0BHE HHTEJUTeHIHje

Tpamuionanau Bl cucreMm moBe3yje deTHpH TJIaBHE KOMIIOHCHTE: YIPaBJbake IOCIOBHUM
nepdopmancama (enr. Business Performance Management - BPM) 3a nHanriename U aHammusy
nephopMaHCcH; CKJIaIUIITe TOAaTaKa, ca M3BOPHHUM IOJAllMa; pyJaperme TojaTaka, Tj. IMakeT
ajaTta 3a MaHUIyJalWjy, MPeTpaXHBamke M aHATU3y MoJaTaka KOju ce Hala3e y CKIaIuINTy; U
aHAJUTHYKE TEXHUKE U METOJIE 3a pellaBame npoodiema. AnantuBHu Bl cucrem, mopes HaBeneHUX
KOMITOHeHaTa TpagunuoHanHux Bl cucrema ykibydyje M ajganTWBHE TEXHHKE W MeETOJE 32
pelaBame nmpodiema.

2.2.1. YnpaB/bama NOCJA0BHUM NepdopMaHcama

3a BPM ce moxe pehu na npencrasiba pesynraTt unrerpauuje DSS-a, EIS-a u Bl-a cauumen on
nporieca, METOJOJIOTHja W allIMKalja Pa3BHjeHUX Ja YIpaBibajy CBEYKYNHUM (UHAHCHjamMa U
omnepaunonuM neppopmancama npenyszeha. BPM mnomaxe opraHusanujama y npeTBapamy
CTpaTeruja M IWJbEBA y IIAHOBE, HAATJICNAmhE OCTBAPCHUX pe3ysiTaTra y OJHOCY Ha Te IIJIAHOBE,
aHaM3u Bapujanuja n3Mel)y oCTBapeHUX W IUIAHWPAHUX pe3yiTara W NpuiarohaBamy HubeBa U
aKTHBHOCTH Kao OJroBOp Ha wu3BpuIieHe aHamm3e. BPM mpencraBiba HajHOBHjU mOpTdhOIHO
aruIMKaIyja U MeToJloNoTHja Koje canpxke Bl apxurexktypy m amare y cBojoj ocHoBu. BPM
npouMpyje Mepeme W npaheme mnpopaje, NpHXoxa, 3aJ0BOJBCTBA KOPHCHHKA, TPOLIKOBA,
npoQUTAOMWITHOCTH M JPYruX WHIUKaTtopa mepopMaHCH YBOhEHEM KOHIENTAa YIpaBibamba H
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noBpatHe nH(popmanuje. Tako ga y ogHocy Ha Tpamuionanne DSS, EIS u Bl, koje monmpxaBajy
eKCTpakiujy uHpOpMaIMja o mojaraka ,,0703710 Ha rope” (eur. bottom-up), BPM o06e30ehyje
MIPUMEHY KOPIIOPATHBHO IIUPE CTPATETHje.

VY ocuoBu BPM-a je cuctem 3a mepeme nepdopmancu. [Ipema Simons-y (1999) cucrem 3a mepeme
nephopMaHCH TOMake MeHaliepuma y rpahemy UMITIEMEHTAI|]e MTOCIOBHE CTPATeryje, TaKo MITO
HOpPEN OCTBAapEHEe pe3ysITaTe ca IIaHUPAHKUM.

YMecTo J1a CTajaHO HAATIIENajy pa3iudyuTe WHTEPHE IMpolece W LUJbaHe BPEIHOCTH M Ja Mopele
CTBapHE pe3yNTaTe ca IUIAHUPAaHUM pe3ylTaTMa, MEHAllepH pPEeIOBHO A00Mjajy H3BEIITaje O
oicTynamuma. Peanne mMepe koje ce noaynapajy ca O4eKHBaHUM ce Jajbe He pa3MaTpajy. A, ako
Ce YCTaHOBHW 3HauYajHUje OACTyName, OHIa MEHAIepPH MOpPajy Ja YJIOXKe BpeMe M IOCBETEe MKy
MpOHANAXEHY y3pOKa OJCTYyIama WU WHUINPA]y oaroBapajyhe momaTtHe mepe. 3a OBy KaTeroOpHjy
pa3BHUjeHa je yuTaBa HHAyCTpuja Bl pemema 3a opranuzaruje.

N3pa3z BPM ce oxgHocu Ha mociioBHe nephopMaHce, METPUKY M TEXHOJIOTHjE KOje OpraHu3aluje
KOpUCTE J1a Mepe, MpaTe W YNpaBibajy MOCIOBHUM mepdopmaHcama. [loctoje Tpu rinaBHe
KOMIIOHEHTe cajpxaHe y BPM-y:

1. cKkynm HMHTErpHCaHWX, 3aTBOPCHHX MCHAICPCKUX W AHATUTHYKHX MpoIeca, MOJIPKaHUX
TEXHOJIOTHjaMa, KOje ce 0JJHOCe Ha (pMHAHCH]CKE U OTlepaIlliOHe aKTUBHOCTH,

2. ajaTd 3a IOCJOBe JC(PUHHCAa CTPATCIIKUX IMJbEBA, A 3aTUM MEPCHC M YIPABIbahe
nephopMaHcamMa Ha OCHOBY THX [IUJbCBA,

3. CKylml OCHOBHHMX IIpoleca, YyKbydyjyhn QUHAHCHjCKO W ONEpalyoHO I[UIaHHpamke,
KOHCOJIMIAIIjy ¥ W3BEIITaBame, MojeNupame, aHammse u npaheme KPIl-oBa, moBe3annx
ca OpraHU3aI[HOHOM CTPATETHjOM.

BPM ce moxe mocmarpath u kao ,,Bl+Ilmanmpame”, nmajyhu 10 y Bumy BPM ce moxe
Npe/cTaBUTH Kao KoHeepreHnuja m3melhy Bl u mnanumpama xa jeHHCTBEHO] MmiaTopMHu, Tj. Ka
UKITYCY TUIaHMpama, Mouutopuury u aHamusu (Calumo Group, 2009). Tlporecu koje BPM
oOyxBaTa HHMCY HOBHMHA. [IpakTMuHO cBaka Beha opraHm3ammja mocejmyje Imporuece KOju IIajby
noBpatHe HH(pOpMalWje MeHallepuMa Ha OCHOBY KOjUXe je Moryhe KpeupaTw CcTpaTelke U
onepauuone miaHoBe. Ono mrTo BPM naje jecre jemaH okBHp 3a MHTErpauyjy OBHX IIpoleca,
METO/0JIOTHja, METPHKA U CUCTEMa Y OOJIMKY jEAMHCTBEHOT pelliekba.

OctBapuBame cTpaTerdja YATaBe OpraHu3alyje Moxke OUTH oslakiiaHo npumeHoMm BPM, jep ce Ha
Taj HAYMH JIAKO MOXKE YOUHTH KaKO pElICHe HEKOT JIOKATHOT Mpo0JeMa, Y3pO4HO MOCIETUIHO
yTh4e Ha cBeyKyIHe nepdopmance opranuzanuje. BPM Huje jenHokparan mpojekar mwin Qokyc
MHTEpECOBama caMo jeJHOr aefa opranusanuje. BPM mpencraBiba KOHTHHYHpaHH CKYI Ipoleca
KOjH, aKO ce M3BOJIe¢ Kako Tpeba, yTHUy Ha OpraHusaiujy oj Bpxa ka aHy. BPM mnomaxe
MEHallepruMa Jia Npeny3My akiuje Kako OM IOCTUIJIM: LUJbEBE, €r3eKyLHjy OpraHu3alloHe
CTpaTerje U Kako Ou UCIyHMIH 3axTeBe crejkxonaepa (Tucker & Dimon, 2009).

[Ipumapna pasznuka nzmel)y BPM u Bl ornena ce y Tome na je BPM moBesan ca crparerujom, 10K
Bl nynu moryhHocTH HeomnxoHe 3a yHanpeheme npolieca oiiydnBama, ajld caM He MOXe OUTH
noBe3aH ca crparerdjoM. 3a pasnuky on BPM xoju mperBapa ctpaternjy y KPI mpe nero mto
noyHe Aa OpuHE O MPUKYIUbEHUM Nojanuma, Bl mpukymnsea JOCTYHHE MOAaTKE O MOCIOBABY Y
aIuIMKalyjaMa 1 CKIaJUIITHMA [I0JIaTaka U BbUX IOKYIIaBa /1a IPEeTBOPU y CMUCIIEHE MEHAIIEPCKe
uopmanmje. Bl u BPM uecto menyjy oaBojeHO y opraHu3alyjy, ajid BUX0Ba MpaBa Moh Jexu y
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wuxoBoj unterpanuju (Dresner, 2008). Anraxosame Bl ka ocTBapuBamy CTpaTEeIIKUX IIHJBEBA j&
Moryhe camo ako ce ymoTpeOspaBa 3ajenHo ca BPM-om. TakBa mHTerpammja cTBapa 3aTBOpEHY
NeTJby Tpolleca KOju YMHE Be3y OJ CTpaTerhje A0 erseKkyluje, ca IIbeM Jla ce ONTUMH3Y]Y
nocnoBHe mepdopmance. lletspa ykasyje Ha To Ja ce omTuManHe nepdopmance Mory moctuhu
MOCTaBJbalbEM IMJbEBA (CTBapame CTpaTerHdje), yCIOCTaB/hakheM WHHUIMjaTHBa W IUIAHOBAa 3a
OCTBapUBamke THX LIJbeBa (IUIAHHpamkE), KOHTPOJIUCAHEM CTBAPHHUX Nep(OpPMaHCH y OJHOCY Ha
MOCTaBJbEHE ITUJbeBE (MOHUTOPHHT, KOHTPOJIA) ¥ U3BPIIaBak-eM KOPEKTUBHUX aKIlHja (IeoBame U
npuarohaBame).

2.2.2. CxJjaaguiuTe nojaraka

Menariepuma cy 3a JIOHOIICHE OJUIyKa NOTpeOHE KOHIM3HE W Moy3naHe uHpopmanuje o
TPEHYTHHM OIlepalnujaMa, TPeHIOBIMAa U MTpoMeHama. Melytum, uHpopmalirje y oprannsannjama
00OWYHO HHCYy KOHIIM3HE W TOYy3[aHe, jep ce TOoMall 3a FHHXOBO (OpMHUpAmE YEeCTO Hajasze
(dparMeHTHCAaHN Ha Pa3NUYUTUM CHCTeMHMa. [[pUMEHOM CKIaJWIITa MoJaTaKka OBa MperpeKa ce
nako mpemotrhyje, jep je mpy’a MOTYRHOCT MHTeTpalyje U OpraHu3allfje mojaTaka Tako a 0ymry
KOH3HUCTCHTHU, NIOY3J1aHN, JOCTYIIHU 3a YUTAILC Y CBAKOM TPCHYTKY M Ha CBaAKOM MECTY.

CknauIiiTe mojaTaka ¥ meroBe pas3indiTe BapHjaHTe MPECTaBbajy TEMeJb CBAKOT CPEIbET UITH
Beher Bl cucrema. Y modveTky, ckilaauInTa MojaTaka cy caapxaia camo UCTOPHjCKe TIOJaTKe KOjU
Cy OWIIM OpPraHW30BaHH U CyMHPaHH, TAKO Ja KPajibl KOPHUCHUIIM JIAKO MOTY Jia TIperienajy Win
BpIlIc MaHHUIMynanuje Hax mnomanuma u uHbopmarmjama (Cooper et al., 2000). Ckmaawmiira
noJiaTaka MpeCcTaBibajy Cy0jeKTHO-OPHjCHTUCAH, HHTETPUCAH, BPEMEHCKH 3aBUCTaH, TPajaH CKYII
nomaraka (Turban, 2011; Eric et al., 2014). /lanac, ckiaguiiTa 1mojaTaka CaapKe W TPCHYTHE
MOJIaTKE U Ha Taj HAYMH oMoryhaBajy moJIPIIKY OJUTyYHBalkhy Y PEATHOM BPEMEHY.

Bl Tpeba xopucTH y 4NTaBOj OpraHMU3aIdjy, a je moTpeOHO MpH pa3Bojy camor periewma Bl, 1j. nmpu
pa3Bojy caMor CKIaJuINTa MojaTaka yKJbYUUTH mTo Behn Opoj Oyayhux kopucHHKa, KOjuMa Cy
nmocioBHe WH(popMaIje OuTHe (MeHaIepH, JOHOCHOIIH O/IITyKa).

VYyemhe KOPUCHUKA y KpEeUpamy CKIAIUINTA j¢ OUTHO jep CKJIaJUINTa IojaTaka MPeIcTaBbajy
jemHy o1 HOBHjUX TEXHOJIOTHja KOje yTHYy Ha CHAary 4uTaBe opranusaiuje (Swanson & Ramiller,
2004). CknaaminTa mojaraka ce cmarpajy ocHoBoMm 3a Behuny Bl wummuiemenTanwuja, jep
NpPE/ICTaBIhajy CKYMOBE MOJaTaka 1 PEMO3UTOPHjyMe UCTOPHjCKUX U TPEHYTHUX MOJaTaKa.

Kopumrheme ckiiamuinTa mogaTaka, Koja ce 0OCBEKaBajy y peannoM Bpemeny (enr. Real-time Data-
Warehousing -RDW) 3ajeqno ca anaTuima u TeXHHKaMma 3a M3BEIITaBabE, IPETpare, ONTUMHU3ALIIN]E
U npensubhama MpeAcTaBjba MpaBH HAYMH 332 BOlEmE MOCIOBHMX mporeca. [loganmu koju cy
CMEIUTEHHU Y CKIAJHIITE NOAAaTaKa Cy KOH3UCTEHTHH U JIAKO C€ MOT'Y JIaTH Ha YBHUJ MEHalleprMa Ha
pasyMJbMB HA4MH, Kako OM WMand IIUpW YBUA y mocjoBHe mpouece. lloganm cy obuuno
CTPYKTYpHUpaHH Yy TakBOM OOJIMKY, Koju omoryhaBa na Oyay JIOCTYIHH 3a aKTHMBHOCTH
aHanmuTHIKOr mpouecyupama (OLAP, mpeTpaxuBame, BpPLICHE YIHTA, M3BELITABAKE U JIPYTH
o0JIHIN aTuTMKaIMja KOjU ce KOPHUCTE TPU OJUTYYMBamy), TaKo Jia je MeHaliepumMa oMoryheHo aa y
peaHOM BpeMeHY YTBpJIE CTambe IMOCIOBamka U Jia Op30 HAeHTU(DUKY]Y Mpodieme, MTO je IPBU U
HajBOKHU]HU KOPaK Ka aHAIMTHYKOM pellaBamy npobiema.
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2.2.2.1. Kapaxmepucmuxe cknaouuwima nodamaxa
YobrnyajeH HauWH 3a ONWCHBamkE CKIAJUINTA IIOaTaka jecTeé KPO3 OIMCUBAIE HErOBUX
kapaktepuctika (Inmon, 2005), a To cy:

Cybjexmua-opujenmucanocm: Cy0jeKTHa OPHjEeHTUCAHOCT OJTHOCH C€ Ha MPEACTaBIbAkE MOIaTaKa
y CaMoOM CKJIaJUIITY, TaKO Jia Cy MOAaly OPTaHM30BaHU y OOJIMKY AETajbHHUX cyOjeKkara u caapike
camo wH(popMalje Koje cy OuTHe moHocHoly ominyka. CyOjeKTHa OpHjeHTHCAaHOCT Tpeba aa
oMoryhu moHOCHOILY OJUTyKa Aa BHAHM Kako C€ MOCIOBHE aKTHBHOCTH OJBHjajy W 3allTO CE TaKo
onBujajy. CxiaauiuTa nojaTaka ce pasiaMKyjy y OAHOCY Ha omepaunuoHe 0a3e mojaraka, jep cy y
BehnHM ciydajeBa omeparpioHe 0a3e MOCJIOBHO OpHjEHTHCAaHE W IMOJNEIICHE TaKo Ja KOPHUCTE
MIOCJIOBHE TPaHCAaKIIMje 3a OcBekaBame 0a3a. CyOjekTHa opujeHTanuja oMoryhasa jacHUjU YBUI Y
MOCIIOBAaE OpraHHU3aIIHje.

Hnumeepucanocm: Ca cy0jeKTHOM OpPHjEHTAIMjOM CKIIQJMIITA YCKO j& TTOBe3aHa M UHTETPUCAHOCT.
[Tomamu koju ce Hajase y CKIAIUINTy MojaTaka Tpeda ga Oyay KOH3MCTEHTHH W WHTETPHCAaHH,
MaKo Cy MPOUCTEKIM M3 Pa3NUUMTHX H3BOopa. MehyTum, Ty ce MOry jaBUTH KOH(DIUKTH KOjU
HACTajy ycieJ] MCTUX MMEHA PA3IMYUTHX MOAaTaKa WIM MPOTUBYPEUYHOCTH H3Mely pazimanTHX
jenuHUIA Mepa. 3a CKJIAIUINITE MoJaTaka je OWTHO Na ce TH KOH(IUKTH pelle, Kako Ou Omio
uHTEerpucano. HWBO MHTerpamuje mojaraka 3a aHaJMTUYKO OJJY4YHBame je Moryhe m3MepuTu
nomohy nBa uuaukaropa (Lenzerini, 2002): 1) HauuHa WHTErpalyje mogaraka (1a Jid ce MOJaIu
Hallaze pacyTH CByZa, 1o 0a3ama mojaraka, Tabenama, oOMYHMM JaTOTeKama, arjihKanyjama 3a
IUTAHUPakE pecypca WM Cy MOTIYHO WHTETPUCAHHU, IITO OMOryhaBa TPEHYTHO HM3BEIITABAIE U
aHanm3y ), 2) MelycoOHe KOH3MCTEeHTHOCTH IoJJaTaKa U3 pa3InuuTuX U3BOpa I01aTaka.

Bpemencka 3asucnocm (spemencke cepuje): BpeMeHCKe cepHje CiIyKe 3a JeTeKTOBaHkE TPEHAOBA,
JeBHjalyja, IyropouHHUX Be3a 3a npeasuhame, nopeheme 1 Ha Kpajy 3a JOHOLICHE OAJIyKa, a ce y
CKJIaUIITHMa TI0IaTaKa dyBajy MoJIali U3 MpeTXoaHor nepuoja. CBako CKIIAAMIITE TTOAaTaKa NMa
BPEMEHCKY AMMEH3Mjy KBajuTeTa. Bpeme mpeicraBiba BaXHY AMMEH3H]y Koja Tpeba ma Oyne
NoJpKaHa Off CTpaHe cBakor ckianuiuTta. Kaga ce Bpmie ananuse, nogamnu u3 Beher Opoja nzBopa
caZip’ke M BpeMEeHCKe Tauke Y KojuMa ce IocMarTpajy (IHEBHE, HelleJbHE, MECEUHE).

Lyeompajunocm: OBa KapaKTepHCTHKA YKa3yje Ha TO Jia KOPUCHHIIU TTOJIATKE Y CKIAJUINTY HE MOTY
Jla Memhajy 1 aXypupajy. 3acTapesu mojany Mory aa ce ojx0ale, a CBe IPOMEHE ce OHJa 1yBajy Kao
HOBH ITOJIAIIH.

JonatHe kapakTepUCTUKE CKIIAAMINITA [T01aTaKa Koje ce MOTy yOouuTH cy ciezehe:

Yemepenocm ka Hnmepuemy: Cxnaaumra mojaTaka cy pa3BHjeHa Tako Jia Mpyke MoryhHocCT
e(pUKaCHOT pauyHapPCKOT OKpy>Kema 3a IHTepHeT atumkanuyje.

Penayuonannocm/Mynmuoumensuonarnocm: CTpyKTypa Koja c€ KOPUCTH KOJ CKJIaJUILITa
NoJaTaKa jecTe WM pelalioHa Wi MyITHANMEH3MOHaHa. Penannona cTpykrypa ce ocTBapyje y
BUJy IMOBE3aHUX Tabesa, JOK Ce MYJTHAMMEH3MOHAJIHA OCTBAapyje y BUAY KOLKHM 4Hje hemuje
caZip’ke MepHE BPEAHOCTH, a MBHILIE AeHUHUITY AUMEH3H]j€ OAaTaKa.

Knujenm/cepgep: Kon cknaaumra mojaraka ce KOPHCTH apXHTEKTypa KIIUjeHT/CepBep, jep OHa
oMoryhaBa naKkImm NpucTyn KpajibuM KOPUCHULIMMA.
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Jlocmynwocm  nodamax y peannom 6pemery. HoBHWja ckmamuimira mnonmataka 00e30ehyjy
NpaBOBPEMEHE, HJIM aKTHBHE MPHUCTYIIE MmoganuMa u aHaautuake moryhuoctu (Basu, 2003; Bonde
& Kuckuk, 2004).

Memanodayu: Cxknaanmmre mogataka capu MeTarnonaTke (oJaTKe o MoAanrMa) O TOMe Kako Cy
MOJaly OPTaHU30BaHH U O TOME KaKo Jia Ce KOPHCTE.

Cruragumrere MoJaTaka je OWCIUIUIMHA KOja pe3yiaTHpa aluIuKandjamMa Koje MOTIIOMaXy
JIOHOIIEHE 0JUTyKa, OMOoTyhyje MOTIyH MPUCTYI NOCIOBHIM WHpOpPMaljamMa U Kpeupame yBUIA Y
nocioBame. Tpu OCHOBHA THNA CKIaauiiTa mojgaraka cy datamart-osu (enr. Datamarts),
oreparrona ckiaaauinTa mojgaraka (eur. Operational data stores - ODSS) u ckmauiTa mojaraka
opranum3armja (enr. Enterprise Data Warehouses - EDW5).

2.2.2.2. Datamart-osu

ITomiTo CKIaAMINTA MOJaTaka KOMOMHYjy 6a3e mojaraka Kpo3 YuTaBy opranusaiyjy, datamart-osu
cy obuuHo Mamu u (okycupanu Ha oapehenm cyOjekar wim cexrop. Datamart ce moxke
MOCMAaTpaTH Kao MOACKYI CKJIAJIMINTA ToJaTaka, KOjH ¢ce OOMYHO CaCTOjH OJ] 30HE jeJHOT CyOjeKTa
(amp. mapkeruHr, HabaBka ...). Datamart-opu ce Mory mpemMa HaunWHy CBOT HACTaHKA MOACTUTH y
JIBE TPyIe Ha 3aBHCHE M He3aBUCHeE. 3aBrcHH datamart-oBu mpeacTaBibajy MOJICKYIIOBE pa3BHjeHE
JMPEKTHO M3 CKJIAMUINTA NojaTtaka. HbuxoBa mpemHOCT je kKopumheme KOH3UCTCHTHHX MoJela
nojataka u obe3oehuBame KBaIUTETHUX Mojaraka. 3aBucHu datamart-oBu mojpikaBajy KOHIECHT
MoJieja 1o/1aTakKa jeIHe OpraHu3alldje, ajli j€ MPETXOIHO MOTPEOHO Pa3BUTH CKJIAIUIITE MOJaTaKa.
3aBucHu datamart-oBu o6e36elyje na kpajibi KOPUCHHK BHIM HCTY BEP3Hjy MoJaraka Koja je Ha
pacroaramy U OCTaJMM KOPHUCHHUIIMMA CKJIaIHIITa MojaTaka. Bucoka IieHa CKIIaIuIITa moaaraka
orpanuyasa ynotpeOy 3aBucHux datamart-oBa camo Ha Benuke opranusaiuje. Kao anrepHatusy,
MHOT'€ OpraHM3alyje, KOpHCTe jeTHHHja CKIAIuIITa IojaTraka Koja Ccy YCTBapH HE3aBHCHH
datamart-osu. He3zaBucHu datamart je mano ckiaguiinTe MojaTaka IM3ajHUPAHO 33 CTPATEIIKO
MOCIIOBAE WIIH JIe0 OpTaHu3allje, alld ’heroB n3Bop Huje EDW.

2.2.2.3. Onepayuona cknaoumwma nooamaxa (ODSc)

ODS je Bpcra 6a3a momaraka Koja ce€ 4eCTO KOPHCTH Kao CKIIQIMIITE IM0JIaTaka TPEHYTHOT CTama
MOCJIOBaha. 3a PAa3UKy O CTATHUKOT cajipiKaja CKIaauIiTa nojaraka, caapxkaj ODS ce axypupa
Kpo3 TOKOBe mocioBHuX mpoueca. ODS ce kopucT 3a IOHOUIEHE KPaTKOPOYHUX OIIyKa KOje
VKJbYUYjy W allIMKaldje Ha TPEeHYTHO HajBakHWjuUM 3ananuma. ODS je ciuuaH KpaTKOpOYHO]
MEMOpPHJU jep Ha CMyYaH HAuyuH 4yBa caMO HajHOBHje mojarke. Ca Japyre cTpaHe, CKIQIMIITE
nojaraka je Kao AyropouyHa Memopuja jep ayropoudno uysa nogatke. ODS yjenumyje monatke u3
pa3IMuuTHX U3BOpa M 00e30eljyje mperien TpeHYTHUX IojlaTaka CKOpPO y peaaHoM BpeMeHy. ETL
npoliec NpuKymbama nojxataka 3a ODS je cnuyan OHOM KOjU ce KOPUCTH 3a CKJIaJHUILITE M0aTaKa.
ODS ce kpeupa kaaa je moTpeOHO aHaIM3UPATH OllepallMOHe OJaTKe.

2.2.2.4. EDWs
EDW je ckianuinte BEIMKHX AMMEH3Hja KOje C€ KOPUCTH Y YMTABO] OpraHU3alMjy 3a JOHOIICHE
onnyka. TakBo ckiaauiite Tpeda a 00e30eau HHTErpalnjy MmogaTaka u3 BeJIUKOr Opoja u3Bopa y
cTraHngapaHuM (opmaruma 3a edexktuBHy npuMeHy Bl amara m 3a nonomeme ommyka. EDWs ce
KOpHCTe Kako O6m ce omoryhmiao xopumiheme momaraka 3a MHore Turmose DSS-a (Hwang et al.,
2004), yxpyuyjyhu u yrnpaBibambe OJHOCHMA Ca KIMjEHTHMa, YIPaBJbabe JaHIMMa CHalOeBamba
(enr. Supply Chain Management - SCM), BPM, npaheme mocmoBanx aktuBHOCTH (eHT. BuUsiness

Anexcangap bhophesuh I 22



Teopujcxe OCHOB€ KOHYyenmd noc/s106He uHme/meeHuuje

Activity Monitoring - BAM), ynpaBibame >KUBOTHUM IMKIycoM Tpou3Boza (eHr. Product Lifecyce
Monitoring - PLM), ynpaBibarbe IPUX0I0M, TIOHEKA/T YaK U YIIPaBJhahe 3HAHEM.

2.2.2.5. IIpoyec cknaduwimersa nooamaxka

Y BenukoM Opojy OopraHu3alifja JOHOIICHE OJTyKa je 3aCHOBAaHO Ha IOJalnrMa KOjH ce 4yBajy y
BPEMEHCKHUM cepHjama, Ia je IoTpeOHO KpeupaTH MacuBHa ckiagumTa. majyhu To y BUIy, MOXKe
ce pehm ma ckimaauWmnTa TOJaTaka TPEACTaBIbajy PEMO3UTOPHjyMEe ToJaTaka M Ja Ce MOTY
UMIUIEMEHTHPATH KPO3 CJIOKEH mpolec ckiamuiTema noxataka (Watson & Volonino, 2002).
Cknaaumrema mojaTaka nmpeacTaBiba Mpolec Koju Mmoapa3syMeBa 01adup pa3InuuTHX eKCTEPHUX U
MHTEPHHX TI0/1aTaKa, YHOC TO0JaTaka M3 M3BOpa, npeuynmhaBame M OpraHu3yjy Ha KOH3UCTEHTAH
HauMH KOjU 3aJ0BOJbaBa NoTpeOe opranusainuje. HakoHn yHoca momaTaka y CKJIaguIlTa I0JaTaka,
Kpeupajy ce datamart-osu 3a crermpuune obmactu wiu orpanke. Ca mpyre crpane, moryhe je
TIPBO M3BPIIUTU KPEUpPame JaTa MapToBa, a 3aTUM H3BPIIUTH HBUX0BY nHTerpannjy y EDW. Yecrto
ce datamart-oBu He kpeupajy, Beh ce caMo yuuTaBajy y pauyHapCcKe CUCTEME Y CBOM OPHTHHAITHOM
00Ky, Kako OM MOTJIH J]a c€ KOPUCTE 32 TUPEKTHY MaHUITyaIujy momohy Bl amara.

I'maBHE KOMITOHEHTE TIpoIleca CKIIAINIITEHa MoaTaka Cy:

Hzeopu nooamaxa: Iogay ce NpUKyIbajy ca Behier Opoja HE3aBUCHUX MHTEPHHUX OINEPaIlMOHUX
CHCTeMa WJIH YaK eKCTepHHUX UcTHopydmiana moxaraka. [logamm ce mory nponahu y OLAP-y nmmn
CHCTEMy 3a IUTaHHpame pecypca y opramusanmju (edr. Enterprise Resource Planning - ERP)
(Holsapple & Sena, 2005). Murtepuer nogaiu y ooauky UuTtepHer ,,3amuca’ (enr. l0gs) ce takohe
MOTY KOPHUCTUTH Ka0 U3BOPH MMOIaTaKa.

Excmpaxyuja nooamaxa u mpancgopmayuja — ETL: Bl ykibydyje, y OKBUPY NpUIpEMe MOIaTaKa
3a CKJIQIMIITE MO/aTaKa U TP OCHOBHA KOpaKa: eKCTPAKIHjy, TpaHCHOpMAIHjy U yuuTaBame. OBU
KOpaly HUCY HY>KHO JIMHEAPHH ¥ 3aBHCE O] pa3BOjHOT Iu3ajHa ckiaauirta. Ha To koju mopatax he
OWTH eKCTPAKOBAH MOpPE] MOJiesia MeTano/aTka, yTHYe U JOCTYIMHOCT MOaTaKka, MpUpoJia MUTama
MOCTAaBJbEHUX OJI CTPaHE 3aloCICHUX M MPOIECH KOjU Ce aHanu3upajy. EkcTpakuuja je
HEM30CTaBaH MPOIEC CeJIeKIMje M3BOpa M Tojaraka y OKBHPY THX H3Bopa. TpaHchopmanmja
noJiaTaka yKJbydyje pelllaBame MUTaka HEKOH3UCTCHTHOCTH, BepU(HKalyje oO0MMa MoJaTaka,
VKJIamkamba HEPeNIeBaHTHUX MOJaTaka M IMPOBEpY IMPEUU3HOCTH. YUWTaBame Npe/ICTaBba YHOC
CTpyKTypupanux uHbpopmanuja y Bl cknamuimre nogaraka. [Tojgany ce yuuTaBajy y MpHUIpPEMHE
obmacty, rae ce Tpanchopmuily U npeuninhasajy. [Tomanu cy Tek Taja CIpeMHH 3a YUUTaBaAWKE Y
CKJIaUINTe TojaTaka WM Jjgata MaproBe. CBakM KOpak YKJbydyje TyMadelke M CTBapame
onroeapajyhe crpykrype Han mojanmma, BoheHe ImibeBMMa W Hamepama Bl tuma. Ha xpajy,
NPUNPEMJBCHO CKJIAJUINTE CE€ CTaBjba HA pAaclojarame KOPHCHUIIMMA Kpo3  AaruThKAallnje
MHTEIIMTCHTHHUX aJIaTa 32 KPEUpPambe yIuTa.

Ipeunwhene daze nooamaxa: Kao konauan pesynarar goduja ce EDW koju mMoxe na moapixu
JIOHOIIICH-E OJUTYKa, jep oMoryhaBa pelieBaHTHE CyMHUpPaHE U JieTajbHe HH(]pOpMaIije Koje MoTHIy
u3 Beher Opoja u3Bopa.

Mema noodayu: Meta nonmaim (enr. metadata) mpencraBibajy mogarke o mogarnmma (Sen, 2004,
Andjelkovic-Pesic, 2012), ma omucyjy BHUXOBY CTPYKTYpPY M HEKe OCOOHMHE M Tako IONPHHOCE
IBUXOBOM ¢(heKTUBHOM WM Hee(heKTUBHOM KopHihemy. MeTa moaaly ¢y yorTeHo AeGuHucann
y cmuciay Kkopuiihermha Kao TEXHHYKH W TMOCIOBHM MeTa mojand. Mera MOJanud ce MOry
mocMaTpaTH ® Kao ImemMa Koja OJmke OIHCyje ToJaTKe y CKIQAWINTY —I1ojJaraka
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(Shankaranarayanan & Even, 2004). Ilpema miemMaTtckoM IpHKa3y, MeTa IOJATKE MOXEMO
MONENUTA HA CHHTAKCHMYKE MeTa TojaTKe (Tj. MOJaTKe KOjU OINHWCYjy CHHTAKCy I0JaTaka),
CTPYKTypHE MeTa mojarke (Tj. MoAaTKe KOjH OMHUCY]y CTPYKTYpY HOAaTaka) ¥ CEMaHTHYKE MeTa
nonaTtke (Tj. MoaTKe KOju ONKCY]y CEMaHTHKY mojaartaka). OmprkaBame MeTa IMoiaTaka je TakBo Ja
UM cBHM Mory mpuctynutd. OHH yKJbYdyjy cO(TBEpCKe mporpame O MojanuMa M IpaBHia 3a
OpraHU30Bal€ CYMHPAaHUX IOJIaTaka KOje je JIAKO MOMUCATH M MPETPAXHUTH, MOTOTOBO MOMONY
WuaTeprer anara. [locmoBHm Mera momamnu caapyke mH(opManuje koje moehaBajy pazymeBame
TpaJuIMOHATHUX Mojaaraka. [IpumapHa cBpxa MeTa mojaraka Ou Tpebasia na Oynme nma oOe3dene
KOHTEKCT MoJlal[iMa U3 M3BeINTaja, Tj. Tpeba ga o0e30ene moxarHe nHpopMaiyje koja he qoBectu
mo dopmupama 3Hama. Mako je mocmoBHE MeTa MOAATKE TEIMKO 00e30enuTH epHuKacHO, OHU
npyxkajy Behn mMoTeHIMjalm CTPYKTYpHpaHUM MojanuMa. Ha MHOro HauumHa, MeTa IMOAald
aCUCTHpajy TIPH MpeTBapamy Mmojaraka U HHPopMalrja y 3Hambe.

Ilocpeonu anamu: Jou jeqHa KOMIIOHEHTA MpoIleca CKIaIUIITEHha MoAaTaka jecy MOCPeIHd alaTH
3a MPHUCTYNalke CKIAAMIITHMA rojaraka. MCKycHH KOPHCHHIM, Kao INTO Cy €KCIIEPTH MOTY Ja
Hamnmumy caMu CBOje YIUTE 3a NPUCTYNALE CKIAAUIITUMA, a APYTM KOPUCHUIIM MOTY Jia IPUMEHC
onaroeapajyhe amare 3a ymnpaBbame YIHTHMA, Kao INTO Cy MOCIOBHH oOjext (eHr. Business
Object) 3a mpuctymame nomanuMa. Iloctoju BeaMku Opoj OBaKBUX alUIMKaIlHja, KOj€ TMOCIOBHH
KOPHUCHHIIM MOTY Ja KOPUCTE 3a MHTEpPaKIHjy ca MojaliMa KOjH Ce Halla3e Yy PEermo3UTOPHjyMy
nmojrataka, ykJpydyjyhm pymapeme mnomataka, OLAP, amate 3a wu3BemraBame © anare 3a
BU3YeJIM3alIN]y MojaTaKa.

2.2.3. Data mining (pyaapeme nogaraka)

3a mpoHaNaXemhe 3Hamba Y CKIAJUIITAMA MoJaTaka MoXxe ce uckopuctutr Bl Texuuka pymapeme
nomaraka (Fayyad et al., 1996; Kudyba & Hoptroff, 2001). Pymapewme mnomataka Huje HOBa
JIMCIUIUIMHA, Beh je HOBM M3pa3 3a BHUINEC PA3IMYMTHX CTapUX AUCIMIUIMHA. Hamasu ce 4BpcTo
MO3UIMOHUPAHO Y CPEIMINTY MHOTHX JHCIMIUIMHA, YKJbYdyjyhH CTaTHCTHKY, BeIITAuKy
HHTEIIUTEHIN]Y, MAIIMHCKO y4YeHe, MEHAlIepCKe HayKe, HHPOPMAIIMOHE CHCTeMe U 0a3e mojaraka
(Kroll, 2001; Keim et al., 2004; Fan et al., 2006;). Kopuctehu mpenHocTH CBUX OBHMX JUCIHITIMHA,
TEKU Jla HAMpaBH MPOrPeC y EKCTPaKIMjH KOPUCHUX HH(MOpMAIMja M 3Hamba W3 BEIHKHX Oa3a
nojaraka. Jegan o u3as3osa je ja omoryhu npeaubarme U 1a IPYKU KOPEKTHBHE M MPEBEHTHBHE
Mepe, 3aCHOBaHe Ha MCTOPH)jCKUM T0/IaliMa, 3a rmpoiiece koju ¢y y Toky (Yang et al., 2009).

TexHuke pynapema mojataka ce KopucTe 3a uiacHTudukamnujy Be3a uamehy moryhux curyaiuja,
OJTyKa 1 TPOIIECHUX MCXOIa, KaKO OW Cce M3BEJH MPABUITHH 3aKJbyUIN U3 OBUX Be3a.

TexHUYKH TJEJaHO pyAaperme IMojaraka Mpe/CTaB/ba IMPOIEC KOjU KOPHCTH CTaTHCTHUKE,
MaTeMaTHYKe U TeXHHKE BEIITAauKe WHTEIUTCHIIM]E 32 EKCTPAKINjy U HICHTH()UKAIN]Y KOPHCHHX
nH(opMalMja WK 3Hamka U3 BEIUKUX cKynoBa nogaraka (Cho & Ngai, 2003; Menon et al., 2005).
HoBa 3Hama Mory OMTH y OOJIMKY TOCJIOBHHX TpaBuia, apUHUTETa, KOpeanuja, TPEHI0Ba WIIN
mozerna 3a npeasubame (Nemati & Barko, 2003; de Andrés et al., 2005).

2.2.4. Ananmntnuke moryhnocru Bl cucrema
[locnoBHa aHaMUTHKA MOApa3syMeBa Aa Kpajibd KOPUCHHULIM MOTY J1a MAaHUITYJIMITY ca HoJauuma u
nH(opMaIMjamMa n3 CKIaIUIITa KOpucTehr pa3nauTe ajgare U TEXHUKE.

Anexcangap bhophesuh I 24



Teopujcxe OCHOB€ KOHYyenmd noc/s106He uHme/meeHuuje

OBHU aJIaTH U TEXHHUKE Ce MOT'y NOACIUTH Yy ABC I'NIaBHE I'PYyIIC:

1. wu3BemTaje W ynure — y OBY TpyIly ajlaTa Clajajy CTaTU4YKH U JUHAMHYKA M3BELITAjU, CBE
BpCTE YIHUTA, MyJATH-AUMEH3UOHAIHY [IPETJIeaAN, UT/.,

2. MareMaTHyke M CTATHCTHYKE ajaTe 3a MpPEeTpaKMBamba — MO IPETPAKUBAKBEM IOaTaKa
noJpazyMeBa ce IMpolec MpeTpare 3a HEeMo3HaTHM pejlanujama Wi uHopMaiujama y
BEJIMKUM 0a3zama WM CKIaJUIITHMA I0AaTakKa, y3 MOMON MHTEIMICHTHHUX ajara Kao IITO
Cy HEYpPOHCKE MPEKE WIIM CTATUCTUYKE METOJIE.

Kopumheme ananmtryaknx amata u TexHuka u3 Bl oxBupa mpyxa moryhHOCTH 32 ympaBibame
npolecuma, a To Cy:

Ananuza: AHannza peanm3andje Tporeca Kako W3 MeHayMeHT Tako W w3 |T mepcmektuBe. U3
MEHAIIMEHT TepCreKTURe Moryhe je aHamu3upatu MHGOpPMaIIMje BUCOKOT HUBOA, KAo IITO Cy Opoj
YCIEIIHNX pean3anyja Iporeca, Wi KapaKTepHCTHKE IPOU3BOAA/yciIyra Koje HUCY Yy CKIady ca
JIOTOBOPOM KOjH je IOCTUTHYT ca KopucHuimMa (Turban et al., 2011). Ananuza u3 IT mepcrexTrBe
omoryhaBa mpernex gerajba W HH(pOpPMAallMja HUCKOT HHBOA, Kao INTO je BpeMe MoTpeOHO 3a
ynoTpely MaTepHjaTHUX pecypca.

Monumopune: Hanrnename ¥ aHaNM3Wpamke M3BpIIaBamba IPOIECHHX  AKTHBHOCTH U
obOaBemnTaBama 0 HEyOOWUYajeHUM WM HEXeJbeHWM cuTyanujama. Hanrmemajy ce Hajuemrhe crama
cucTeMa, MPolecH peau3almje yciuyra u mpou3Bona u pecypcu. Moryhe je nedunncatn KpuTHiHe
cutyaryje (yrmo3opema), Tako na pememe Bl Moxe ma maje obaBemTema 0 TOME Jia JIM C€ HEKa
KpuTHYHa cuTyanuja mojasmia (Turban et al., 2011; Loshin, 2003).

Konmpona: Kontposa 6a3upana Ha npoiieciMa MOHUTOPHHTA U nipeBulama. Pememe Bl moxe ma
0CTBapy MHTEPAKIIHjy Ca CHCTEMHMa yIpaBJbama MOCIOBHUM IpOIleCHMa Kako OW ce M3BPIINIIA
npenBuleHa, n3bderia aerpajaiyja KBaIMTeTa U MOrOTOBO Jia ce M30erHe Hecaarame KOJl yroBopa
ca kopucuunuma (Turban et al., 2011).

Kopucnuuxu unmepghejc: Konrponna tabna WM HEKM IPYyrd anarT 3a €MHTOBAIE I0JATaKa
omoryhaBajy obuman Busyennu npersen KPI, TpengoBa u ekcrieptuza. OHH BpIlle MHTETPAIH]y
nH(pOpMaIMja U3 BUIIE MOCIOBHUX 00JAacTH U MPUKa3yjy rpauKoHe, ca KOjHUX Ce MOTY OYHUTATH
nopehema wusmel)y peanmHux wu kesbeHMX mnepdopmancu. Ilopex KkoHTpomHux Tabmu 3a
BU3YyEJIHM3aIMjy MOTY c€ YIOTPEOUTH U JAPYTH CIIMYHH aJIaTH Kao IITO Cy KOPIOPATHBHU MOPTAIN U
JUTUTATHA KOKMHMTH. MHOTM ajaTu 3a BU3YyeNIM3allWjy, Y PacloHy O] MYJITHANMEH3MOHATHHX
KOIIKH JI0 BHPTyallHE CTBapHOCTH, cy mHTerpainnu aeo Bl cucrema. IMomro je Bl nacrao u3 EIS,
MHOTH U3BPIIHYU ajatu ¢y nocranu Bl amatu (Turban et al., 2011).

2.2.5. AnantuBne moryhnoctu Bl cucrema

CBe opranmuzanyje MOCIyjy Y NPOMEHJBHMBOM OKpY)XKEHhY M 300T Tora ce Mopajy KOHCTAHTHO
npuiarohaBati (agantupatv). AJanTuBHU anaTd W TexHuke Bl omoryhaBajy wusBpuaBame
aIalITHBHAX aKTHBHOCTH 32 YIPaBJbakhe KBAJIMTETOM Ipolieca U TO TpenBulame, ONTUMU3AIH]Y U
ajanTanyjy.

Ilpedsuharve. Bl moxxe TpoWM3BECTH MOJene MpeaBulhamba W TPUMEHUTH TaKBE MoOJIeEle 3a
uaeHTH(UKALIK]y MOTYHX MPOLIECHUX MCXO/a WM HEKEJbeHUX IMOHalIama. Kao u Koz aHanuse,
peaBUhame ce MOXKE IIOCMAaTPaTH U3 MEeHariepcke (MpeaBuhame aa im he ycimyra OUTH y cKiTamy ca
MOCTUTHYTHM JOTOBOpPOM ca KopucHukoM) U IT mepcnexTtuBe (nmpenasubame na iau he oapehenn
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padyHap OuTH YKJbY4eH y peanusauujy mpoueca wiu He) (Turban et al., 2011). Kako Ou
npensuhame OWino (PyHKIIMOHAIHO, OTPEOHO je ,ucmpeHupamu’ HEKOINKO OCHOBHHX MOJENa
nomohy mocrojehux momaraka. 3a Bpeme OBOr Mpoleca, NPEeAUKLIMOHU MOJIEN ,,)uyu‘ Kako na
MpeIBUIN H3lIa3He WH(opMaIrje Ha OCHOBY 3a1aThX ynazHux nHpopmanmja. [loctoje aBe rpyme
Moryhux npenBubame, a 10 cy:

e Kamezopusayuja. Bl amantuBHN MOzmen ce MOXKe HCTPEHHPATH Ja MPEIBUAN KaTeropHjy
(xytacy) m3ra3He MPOMEHJbUBE. Y MaTeMaTHdKOM CMHUCIY, Y N-IUMEH3HOHOM IIPOCTOPY
MOJIeJbeHOM Ha PETHOHE, 33 HEeKy IoCMaTpaHy TaukKy, Mojen Tpeba na Oyne crocobaH na
OJJpei KOM PErHOHY Ta Tayka NpHUMana. Y OKBHPY KaTeropu3aldje TPAJAWUIMOHAIHO ce
KOPHCTH CTaTHCTHYKE MeToie W HeypoHcke mpexe (Heiat, 2002; Kim et al., 2004).
JIurepatypa (Kumar, 2004; Paliwal & Kumar, 2009) cratuctuuke meroae (perpecrona
aHanm3a, JIOTUCTHYKA perpecHja W JAUCKpUMHHaNMOHa aHanmm3a) 1 BHM mocmatpa kao
KOHKYPEHTCKE TEXHHKE 3a u3paay mozena u notephyje ma cy BHM edexrtuBHe kao u
CTaTHCTHYKE METO/C, a Y HEKUM CHTyalujama W 3HaTHO Kopuchuje (Lee et al., 2005;
Moosmayer et al., 2013; Ozyildirim & Avci, 2014).

e Peepecuja. Bl amantuBHU Moaen Moke OWUTH HUCTPEHUpPaH @ MPEIBUIN U3JIa3HY
NPOMEHJPUBY YHj€ Cy BPEAHOCTH HYMEPUYKOT THIA (peasHu Wi 1eian OpojeBw). AKO
MOZeT MOXe J00po J1a ce MCKOPHCTH 332 MOJENUpAarme MO3HATUX CEKBEHIM BPEIHOCTH,
MOJKE C€ UCKOPUCTHUTH U 3a npeasuhame Oyayhux pesynrara. [Ipumep npumene perpecuje
jecre mpensubame BpeIHOCHOT MHAEKca Ha Tpkumty akija (Nguyen et al., 1998; Lam,
2004).

3a npeasubame ce MOTy HCKOPUCTUTH METOJIE KOj€ Ce TPYIHIIY Yy HEKOJIMKO ONIITHX KaTreropuja
(Michalewicz, 2007):

o Mamemamuuxe (MMHEApHA perpechja, cTaTUCTHUKe MeToze). HajmozHatuja je nmuHeapHa
perpecrja aa MOMOhy JTHMHEApHOT HM3pa3a IMOBEXE BPEIHOCTH PA3IMYUTHX HE3aBUCHUX U
3aBUCHUX TIPOMEHJbMBHX, Kako OuW TmpeaBuiena ,HOBE BPETHOCTH 3aBUCHUX
MPOMEHJbUBUX.

o Jlucmanmne (y4e€lme€ Ha OCHOBY YAaJbeHOCTH). JlMCTAaHTHE METOJIE CE€ 3aCHUBAjy Ha
KOHIICNTY ,,pacTojama u3mely ciaydajeBa“. buiio koja 1Ba ciiydaja y cKyIy HojaTaka MOTy
ce MOPEJNTH paau yTBphHUBama Mepe CIMIHOCTH, OBO] MEPH CIIMYHOCTH (yaJhbeHOCTH) Ce
Jnonesbyje oarosapajyha BpeOHOCT, INTO CY CIIy4ajeBH CIMYHHUjH, TO j€ BPEIHOCT
YIaJbeHOCTH Mama. Ha OCHOBY CIMYHOCTH Ca TPETXOJHO Peali30BaHUM CIIydajeBHMa
MOJKeE ce MPEeBUACTH UCXO0/l Cllydyaja KOj! HUje peajr30BaH 10 Kpaja.

o Jlocuuke (tabene opnyuuBama, cTadiia OIIy4HMBamba, KIACH(UKAIMOHA IPAaBHJIA).
Hajkopumhenuja jorndka Meroja oJulydrBama je crabio ominyunBama. Kako Ou ce
M3BPLIMIIO TIpeiBul)am-e 3a HEKHM HOBH CIydaj, Mperjieia ce KOpeH crabia, BpIIU ce
onrosapajyhe Tectupame, Ha OCHOBY 4YHMjer pe3yliTara ce ciydaj NMoMepa Ha HIKE Ka
onroBapajyhuM rpanama crabna. [Ipomec ce HacTaBiba CBE JIOK C€ W TOCIEIBH YBOP
(;,iucm cmabna‘) He NCIYHH, BPEIHOCT MOCIEI-ET YBOpa MPEICTaBIba NpeABU)eHN HCXO0
crabma.

e  Mooepue xeypucmuuke memode (HEypOHCKE Mpexe, Qa3 JIOTHKa, T'€HETCKO
nporpamupame). OBe MeToe 3aCHHBAjy c€ Ha MPUHIHUINKMA XEYPHCTHKE, Tj. 0a3upajy ce
Ha uckycTBy. OHe yOp3aBajy mpoliece npensuljamba M NpOHAIaXeHwa JI0BOJBHO 100por
periema y CuTyannjama Kaja crpoBoheme aeTajpHoT npeasulama Hije IPaKTHIHO H MOXKE
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3axTeBaTH Qyxe Bpeme mperpare. OBe metoze he Outu O6mike objammene U ynoTpebibeHe
3a Kpeupame Bl Mmonena y mornasspuma Koja ciiesie.

[Tpu onabupy HajOoosbe MeTOAE TpeaABUlama, MOTPEOHO je Pa3MOTPUTH BUILIE PA3NUIUTUX (aKTOpa.
WNako je rpemxa mpensubama HemzOexxkaH W HajOMTHHjU (dakTop, OH 00e30ehyje camo jemaHy
JMMEH3Mjy KBaJMTEeTa MoOJea. 3a peajiHe IMOCIOBHE MmpoliemMe, MHOTH JpYrH (akTopu Mopajy
OuTH ypadyHaTH, a TO CY:

e Bpeme peazosara. Bpio OutaH QakTop 3a cBe amantuBHe Bl cucreme, jep oHuM mmajy
nepunHucano Bpeme pearoBama. Kox Hekux Bl cucurema Bpeme pearoBama je BpIIO
KpaTKo, Ta je (ppexBeHIrja mpensulama BeOMa BHCOKA, Y THM CUCTEMHMa OBaj (GakTop je
KpUTHYaH 32 01a0up MeTojie npeaBulama.

o [lpenpasmarve (ene. editing). Hexe MeToze je Texe MpenpaBUTH Y OAHOCY Ha HEKe JpyTe
KOje ce Jakie mpenpanibajy. MoryhHocT mpenpaBipamka Mojena je BaxaH (hakTop KOju
Tpeba y3eTu y 003up, jep ce MOXKe JISCUTH JIa je TOTPeOHO HAaKHAJIHO YHETH JJOJaTHA 3Haba
eKcIiepaTa y KOHa4aH MOJIEL.

o  Onpasoare Ha ocHogy npedsuhara. OBO je jeman on (pakTopa Koju ce YecTo He pa3MaTpa
KajJa Cy y IHuTamby Mojaenu npeasubhama. 3a HeKe cirydajeBe (HIp. npeasulame KpeaAuTHE
CIOCOOHOCTH) je BeoMa Ba)KHO MMAaTH OAroBapajyhe ompaBaame HAcTalo Ha OCHOBY
npenBuhama, MOK Ce y HEKMM CIydYajeBHMa YaK W 3aKOHCKMM IIPONHCHMA 3axTeBa
OIpaBJame HACTAJIO Ha OCHOBY NpeaBulama (HIIp. ONpaBIame 3a 010ujamke 3ajMa).

e Komnakxmnocm mooena. Ilpequkunonu Mozen He 0u Tpebaio na Oyne mpeTepaHo BEIHKU
M KOMIUIEKCaH, jep OM Ha Taj HaYMH OMO TEeXaK 3a pa3yMeBame, Takohe, MOXKe Oy3eTH
BUIIIE BpEMEHA 3a U3BPLICHE NpeIBularmba.

o Tonepanmnocm na nedocmamke u nenpeyusnocmu. CBUM NPEAUKIUOHUM MOJEINMA je
HEOITXO/1aH HEKH IPHCTYII 32 pelaBame npodiemMa HeocTajyhux BpetHOCTH, HeKe MeTo e
Cy Yy THM cuTyanujama 0osbe ox aApyrux. Takohe, HEKe BPeJHOCTH MOTY OWUTH IPHCYTHE,
aJy HeTlpenu3He.

30or oBux (hakTopa je TemKo oAadpaTH oAroBapajyhu mnpemuKnuoHH MeToj. Pazmmunrte
MPEIUKIIMOHE METO/AC MMajy Pa3IMuuTe NPEAHOCTH M MaHe. Tako Ja je MOTpeOHO HampaBUTH
KOMIIPOMHC U 0a0paTi METO/y, KOja HajBHIIIE O/IroBapa 3a1aToM IIOCIIOBHOM IPOOIeMy.

Onmumuszayuja: Ilpumenom Bl onTumMuzanMoHMX MeTOJa MOTY C€ WACHTU(QHUKOBATH 00JacTH
noOoJplIaka y JeQUHUCAHUM IOCJIOBHUM IPOLECMMa M Yy PacloleNd pecypca M yCiayra Ko
pamaux aktuBHOCTH. CaMa ONTHMH3alMja MpecTaBiba MpOoIeC MpOoHANKemha HajaJeKBaTHUjer
pemea. OnTUMHU3aIMja CE€ CacTOju onx HchpobaBama BapujalMja IMOYETHOT KOHLENTa W
kopuirhema obujeHnx uHpopManmja kako o6u ce uaeja ynanpeamia. Kopumheme ontumusanyje
je ompaBiaHO Kajia Tpeda MPUIAroJuTH yla3He MOJaTKe HEKOI MaTeMaTHYKOT Ipoleca, Mojesna
WIN KapakTepUCTUKE HEKOr ypehaja, Tako ga ce AoOMjy MHUHHMAJIHU WJIM MaKCUMAaJlHU W3JIa3HU
noxaiy. be3 063mupa Ha TO Koja ce ONTHMHU3ANMOHA METOJ]da KOPUCTH, TPU YHEHCHUIIE j€ TTOTPeOHO
pasjacHUTH, a TO Ccy: 1) HAYMH NpeACTaBJbamka pelleha, 2) HUb ONTUMH3ALYje U 3) eBaTyalloHa
byHKIHja.

Pemewa ce wHajuemhe mnpencraBikajy mnomohy OMHApHMX WM JAeUMMalHUX Ludapa, ma
MIPEICTaBJbaLE PElIcHa opelyje mpocTop mpeTpare U meroBy BenudnHy. OnpelheHa orpanniema
Koja 3aBHCe Of MpobJjieMa 3a KOjH C€ ONTHMAIHO pPEIIee TPaKu, MOTY AOAATHO Ja OrpaHHye
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HpOCTOp Tperpare. AKo ce Ha MOYeTKy He omabepe oaroBapajyhu mpoctop mperpare, MOXe ce
JICCHTH JIa C€ ONTHMAHO PElIcHkhe HUKa[a He MOCTUTHE.

JemHoMm kama ce mpocTop mpetpare neduHUIIE, TOTpeOHO je aAeduHucaTH nuib nperpare. Lwb
TIpeTpare je MpeacTaB/beH OAroBapajyhnM MaTeMaTHIKUM UCKa30M IpobiemMa Koju Tpeba pemuTH.
[um ce Moxke AeduHHMCATH Ka0 MUHMMH3AlMja WIM MakcUMH3anuja Heke (yHkiuje. Hakon
neduHUCama IUba, MOTPeOHO je neduHHECAaTH M eBalyallMoHy (YHKIH]y Koja omoryhasa
nopelhembe KBanuTeTa pa3IMIUTUX PeLIeHha.

Hakon nedunmcama cBUX MOTPeOHMX MapaMerapa MPHUCTyIa ce MPOHANAKEHkY perema. Y OmiIo
KOM MIPOCTOpY TpeTpare, Uib je nmpoHahu pememe Koje je OCTBapbUBO U 00Jbe Of CBUX OCTAIIHMX
pelema y YUTaBOM IIPOCTOPY IpeTpare. Pemieme Koje 3a10B0JbaBa OBa JIBa YCIIOBA jeCTe 2100aIHO
onmumanno pewerse. IIpoHanaxeme ri1o00aTHOT ONTHMAIHOT peleka Ko HeKuX mpobiemMa Moxke
OWTH BeoMa KOMIUIEKCHO, Ta je HeKaJl MpOCTop Tperpare MOTPeOHO MOJESIUTH Ha MOACKYIIOBE
npocTopa mperpare. Y THM CHTyaldjama ce NMpOHalIa3d BUIIE Pa3IMUUTUX PEIICHa 38 CBAKU OJ
HOZICKYIIOBA IIPeTpare U Ta pelliema ce Ha3UBajy JIOKATHUM ONMumMantium peuwersuma. IIpema Tome
CBE ONTHMHU3AIMOHE TEXHUKE MOTY C€ MOJEIHUTH Ha JIOKAIHE ONTUMHU3AIMOHE TEXHUKE U TI00aIHe
ONITHMU3ALMOHE TEXHUKE (HIIP. €BOJYIMOHU AJTOPUTMH, CUMYJIHPAHO KaJbemhe, KOJOHHja MpaBa
UTI.) ¥ CBE HMMa CBOj€ KapaKTePHCTHYHE IOCTYIKE JoJlacka A0 peliema. Mehyrum, 3a cBe
ONITHMH3ALMOHE METO/IE BAKH JIa TEHEPHIIYy HOBO PEUICH-e Ha OCHOBY NOCTOjehHX perema.

Aoanmayuja: AnantuBHu cucteM Bl wHTErpuIle NpeAUKIIMOHN U ONITUMHU3AIMOHNA MOIYJ Kako Ou
MPETIOKUO CKOPO-ONTUMAITHE OJITYKE M aIaNTHOMITHE MOJTYJI 3a yHanpeheme Oyayhnx omnyka.

[IpenBuhame n ontuMu3anyMja Cy KJbydyHe KOMIIOHEHTE aJanTuBHUX Bl cucrema, anm To He 3HAUM
Jla ¥ ocTalie KOMIIOHEHTe HUCY OuTHe. DyHKIMOHAIHOCT ananTuBHUX Bl cuctema ce y OyayhHoctn
MOYK/Ia MOKE TIPOMEHHTH, aJIi HUXOB IIJb je UCTH: PelIaBamke MOCIOBHUX MpodiieMa KOjH uMajy
KOMIUIEKCHA OTpaHnYera, BUIlle (Moryhe KOH(IMKTHUAX) IUJbEBA, BEUKU Opoj Moryhux pemiema
KOja Cy CMEIITEHAa Y BPEMEHCKH IPOMEHJBMBO OrpaHuucte. CXomHO Tome, amanTUBHUM Bl
peuiersnuma hie yBek OuTH moTpedan Mojiel 3a npeiBuhame, ONTUMH3ALM]Y U aalTalujy.

2.2.6. Kos1aGopaTHBHO T0OHOLIEHE OJIYKA

Jenna ox HajcaBpeMeHMjux HHTerpauuja Bl jecre mHTerpammja ca couujaiHUM coTBepuUMA.
Wnterpanujom Bl u coumjanaux codrBepa, modospIaBajy ce KOMyHHKaldja U capajimba y camoj
OpraHuszalyjy, a ¥ W3BaH ke ca MOCIOBHUM MapTHepuMa. TakBa MHTErpanuja je noOwia Ha3uB
KoslabopaTHUBHO JAoHoewe omityka (eng. Colaborative Decision Making - CDM). Opaksa
MHTErpalmja oKasyje mra ce Mo)Ke YYMHHUTH Kajaa ce Bl yjenunu ca Hekum apyrum ooauxom IT.
Mehytum, camy HHTErpaudjy ca COLHMjaJHUM co(pTBepUMa HHUje JIaKO W3BPIIMTUH TpHU
umIuieMeHTanuju Bl.

3anaxeno je na je CDM u nase y ¢as3um pasBoja u ga Tek TpeOa O4eKHMBATH NpaBe pe3yiTare
unrerpanuje Bl u conjanuux codreepa (Schegel et al. ,2009). CDM moxe ia yHarpean KBaIuTeT
JIOHOIIICHa OJJIyKa, JTUPSKTHUM MOBE3MBameM HH(OpMallja Koje ce Hajase y cucremuma Bl ca
KOJIa0OpAaTHBHUM YJIa3HUM HH(pOpMaIHMjaMa IPUKYIJBEHUM TPEKO KOPUINNEHHX COLMjATHHX
mpexa (Stefanovic et al., 2008).

KombunoBame Bl ca xonaGopatuBHUM 1 colrjaiHuM codTBepuMa oMoryhaBa qUpEeKTaH HAUMH 32
npuKa3uBame Bpeanoctd Bl. Ha Taj HauymH aHAMWTHYKK ajlaTH M Mepe MOTy OWTH TOBE3aHE ca
MOCJIOBHUM OJTYyYMBA-EM U TIOCTABJHEHE Y COLMjaJiHM KOHTEKCT. [Ipy JoHOIIehy HHBECTUIIMOHNX
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OJUTyKa, KOPUCHUIIM MOTY J1a JIajy CBOje MPETHOCTaBKEe O MpO(HUTY, TPOIIKOBUMA U Aa YHoOpele
pe3ynTaTe TUX MPETIIOCTaBKy ca oaroBapajyhum KPI-oBuma.

300r TemKe eKOHOMCKE CUTyallHje CBE Male OpraHM3aluja ce oJuIydyje 3a MOCIOBHA MyTOBaba,
IITO WX je HaTepayo Aa Hal)y HOBe HaYMHE MTOCIIOBama, Capamhe U TOHOMeHka oTyka. OArosop Ha
OBaKBY CUTYallHjy je y Kpeupamy BHPTyaJHHMX THMOBa Koju ycBajajy CDM mpouece xopucrehn
commjanHe codrrepe. [locnoBHE ammKanmje CONMjaTHIX COPTBEPCKUX TEXHHKA KOje€ Cy HacTaie
Ha OCHOBaMa KOPMCHHYKHX COIHjaTHUX Mpexa, Kao mro ¢y Facebook u Myspace, cy Ha g06pom
pa3BojHOM myTy. OpraHuszaiuje cajaa KOpUCTe KojaOopaTHUBHE colHjaiHe coTBepe Kako Ou
nH(pOpMHCale 3alociieHe T/Ie ce FBbUXOBE KOJIere Haiase, [ITa pajie U O YeMy pa3MHILIbajy, Kako On
MOTJIe Ja WX MOOWIHMIIY 3a XWTHE CacTaHKe Ha KojuMa he pelmaBaTH TPEHYTHE MpoOJeMe.
Kpeupame xomabopaTuBHOT OKpyKema, KOje MeHalepruMa oMoryhasa a AUCKYTYjy O TPEHYTHUM
npoOiieMrMa, mpyka MOTyhHOCTH JOHOLICHa HOBUX HJI€ja, €BATyHpamba BUXOBHUX NPETHOCTH U
MaHa M KOHayHO ycariaiiaBame OKO Hjeja, IITO je 3alpaBo MPUPOAAH CMEP €BOJYIHjEe YHTABOT
CDM cucrema. JonaBame enemMeHara coOUWjaTHUX codTBepa (Kao MmMTO Cy O3HAYaBame,
OlICHHMBaE, MpENOpydYMBaEke W JoJaTHe wuH(poOpMaldje o0 capaaHuiuma), oborahyje
KOJTa0OpaTHUBHO OKpYyKeH-e, ynHehn ra KOpUCHUjUM.

2.3 UMnieMeHTaIMja cCUCTEMA NOCJI0BHE MHTEIUTeHI[Uje

Ycnemna umruiemenrtanuja Bl 3axTeBa crenuduyHe mpeaycioBe, Kao IITO cy OAroBapajyhu
HaYMHU TPUCTYNa KOPHCHHKA, €(PEeKTHBHY HHTErpaldjy ca OCTaJHM CHCTEMHMa M BHCOKO
kBanmtetHe momgatke (Isik et al., 2011). Topex crnenmduuaux mnpeaycioBa, uMiuieMenTanuja Bl
3axXTeBa M BEJIMKA YyJarama YCjel uera je TMOTpeOHO TMPOIEHUTH MOTpedy 3a caMoM
ummiementandjoMm Bl. CxomHo ToMe, moTpeOHO je mpe uMIrieMeHTauuje AeUHUCATH TOCIOBHU
npoOJjeM W TOCIOBHE KamnaluTeTe OpraHHu3alldje W W3BPLINTH CBEOOYXBATHY aHalIM3y pHU3UKa
UMILIeMeHTanuje. Y HactaBky he OWTH pa3marpaHo o uvemMy Tpeba BOJWTH padyHa NpH
UMIUIEMEHTAIMjH pelliekha, KOjU Cy pa3jio3W 3a UMILIEMEHTANW]y W YCJIOBU KoOje je TOTpeOHO
HCIYHUTH Kako OM ce u3BpIuia uMmiuieMeHTaiuja Bl pemema. bulie yrephenu dhakropu Ha koje je
noTpeOHO 0OPATUTH MAXKELY NMPHU UMIUIEMEHTALN]H PeIeHha.

[Tpu nnTerpanuju Tpeba BoauTH padyHa na Bl pememe nocenyje Heke OCHOBHE QyHKIHjE Koje ce
OJIHOCE Ha:

o  Vnpasmwamwe nodayuma. To ykibydyje HHTETpaldjy rnojaraka, npeuniihaBame MoJiaTaka,
MHTErpalyjy MojaTaka, Kao W e(pUKacHO CKIAAMIITEH€ W YyBamb€ BEIMKHUX KOJIMYKMHA
nojaraka.

o Ananuzy nodamarxa. To ykbydyje HH(DOpPMAIMOHE yIHTE, T'CHEPUCAE H3BEILITaja H
GbyHKIIMje BU3yelnu3alyje noaaTaka.

e Omxpusare 3Harba. To yKIbydyje eKCTPaKIMjy KOPUCHUX MH(popManyja (3Hama) U3 CBE
Behe KOMMUMHE AUTUTATHUX OJaTaka y CKIQAUIITAMA.

Paznor 3a wummuiementanmjy Bl jecre mocTtu3zame KOH3MCTEHTHOT IIOTJIEAa HA IIOCJIOBHE
uHQOpMaIje y BE3W ca IOCIOBHUM IMPOIECHMa, aKTUBHOCTHMAa W TIOCIIOBHOM CTpAaTETHjOM
(Lonngvist & Pirttimaki, 2006). TToxaiy y opraHu3aiiiji ce KOHCTAHTHO MEbajy MOTOTOBO Kaja
opraHuszanyje mpojase Kpo3 Cliajama W Npecnajama. Tako Ja je nolujame jeqHe KOH3HCTEHTHE
Bep3uje MOCIOBHE MH(MOpPMAIMje BaXHO NPH CTPATEHIKOM M TAKTUYKOM JIOHOMICHY OJUTyKa H
epuKacHOM ympaBjbamky IOCIOBHUM mpoulecuMa. JloOujame jeIWHCTBEHE Bep3uje IMojaaTaka y
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HOTJIey OpraHU3alMOHUX MH(pOpMAIHMja MOMaXKe y N00OHjarmby BUCOKO KBAJMTETHHX MMOJAaTaKa M
6obe anammse mnomaraka (Andriole, 2006). Pasmor Bl wummiementanmje je u MoryhHOCT
TpaHchopMalje opraHuzandje, Tj. MOTryhHOCT mnpoMeHe TNocTojehux MOCIOBHUX Mojena
opraHm3aImje, Kao M MOIpIIKa UMIDIEMEHTAlNjH HOBHUX ITOCIOBHHAX MOJIeNla Kako Ou ce ocTBapuiia
npenHocT Ha Tpxumty (Watson & Volonino, 2002).

Cama mHHUIMjaTHBa UMIUIEMeHTanuje 1 npuMeHe Bl He 6u Tpebana ma Oyme mokpeHyTa pa3BojeM
CaBpEMEHHX TeXHOoJIoruja Beh MocioBHUM MOTpebama, Tj. CTpaTelIKUM IUJbeBUMa, jep Ou Ha Taj
HaunH Bl mpyxana moapiuiky mpu omIyduBamy M MOCTU3akby THX IMOCIOBHUX IMJbEBA. 3aTo je
MOTPeOHO y MPBOM KOpaKy JAedUHUCATH MOCIOBHE MPOOJIeMe U TIOCIOBHE MOTYNHOCTH, OJpEIUTH
cBpxy mnpumene Bl, obGaButm anamm3zy Koja ce OJHOCH Ha TOCIOBamke M MOTpebe 3a
uHdopMaljama, Kao ¥ CBeoOyxBaTHy aHanu3y pusuka (Balaban & Risti¢, 2006; Grant et al.,
2014). Kaxo 0u mpumeHna Bl cucrema 6una edexTuBHA U epUKacHA, Y APYTOM KOPAKY je MOTpeOHO
00e30e1UTH HEeONMXOAHY OJroBapajyhy TEXHHYKY W HETEXHHUYKY MH(pacTpyKTypy opraHuszalmje.
3aro je mMOTpeOHO TMPEUCHUTATH W OIEHUTH 00e KOMIIOHEHTE WH(PACTPYKType: a) TEeXHUUKE
(xapaBep, copTBep, MUANIBEpP, CUCTEME 3a YIpaBJbalhe Oazama MoJaraka, ONepaTUBHE CHCTEME,
KOMITOHEHTHE MpeKe, PETIO3UTOPHjyMe To/IaTaka, uTh), 0) HeTeXHUYKe (CTaHAap/ae MeTanojaTaka,
CTaHiapAe HMMEHOBama MOJaTaKa, JIOTMYKE MOJeNe MojAaTaka OpraHu3aldje, MEeTOHOJIOTHje,
MPOIIEIype TECTUPAA, UTH).

[Ipojekar umruiemeHranuje Bl cuctema Moke OWTH CKym Ia je pPU3MK TOT IIpOjeKkTa, 0e3
NPEIXOTHOT IIaHWpama, HenpuxBaT/bMB. Heka Bl pemema cy Tonmko ckynma na je mHXOBa
UMIUIEMEHTAllMja ONpaB/iaHa caMO y BEIMKHM OpraHu3alnyjama. Mame opraHusaiyje He Mopajy
KOPHUCTHTH CKYIUUba pellieka, Beh MOry Kpeupard pelieka Koja Cy TPOIIKOBHO e(eKTHBHHUja, aKo
noOoJbInaBajy mocrojehe 6aze momaraka ymecto Aa Kpeupajy HoBe. lIpe kymoBuHe u npumene Bl
peliema MmoTpeOHO je U3BPIIUTH HKEroBY eBajyalldja TO je OJf BUTAJHOT 3Hadaja 3a MEHalepe y
opraHu3aimjama, Koju he ra KOpUCTUTH 3a MOAPIIKY y omnyunBamy (Rouhani, et al. 2012). Caku
MpojeKar Koju ykibydyje Bl je Beoma nuHammuaH y noriiery oonma, oco0Jba, TEXHOJIOTHje, OyleTa,
KOPHCHHKA, Tla Ta JUHAMUYHOCT MOXE 3HATHO YTHIIATH Ha yCIieX MpojeKara. 3aTo IJIaHUpame
npojexaTta Mopa OMTH BPJIO IeTaJbHO, @ caMa MMIUIEMEHTAIMja Mopa OMTH Ma’KJbHBO Ha/I3UpPAHA.

Benuku Opoj ¢aktopa moxke yrunati Ha Bl umruiemenrtanujy. Osum Qakrtopu Mory Outh

TEXHOJIOUIKH, aIMHHHUCTPaTUBHHU, JbYACKM HTA. MHOru (akropm Cy TeHEpHUYKH 32
UMILIEMEHTAIIN]Y CBUX WHPOPMAIMOHUX CUCTEMA U JOCTA Cy UCTPAKUBAHU Y JIUTEPATYPHU KOja ce
6aBu MH(bOPMAMOHNM crcTeMuMa. I maBHuX (akropa mpema Asif-y (2009) xoju yTudy Ha mporec
JOHOLIema oayka rnpu Bl ummnementaunju uma 25 u nogesbenu cy y S rpyna. Ha te ¢axrope je
motpebHo obpatutn maxmy (Moss & Altre, 2003) mpu usBpmiesmsy 16 Kopaka, y okBupy 6 (hasa,
Koje Tpeba mpeny3eTd npu uMIuleMeHTanuju cucrema Bl. Ynopennu mpernen dakropa u kopaka

KOje je TOTpeOHO YYMHUTH IIpeMa OBUM ayTopuMa Jart je y okBupy Tabene 2.1.

Tabena 2.1 Ynopenuu nperien ¢pakropa 1 Kopaka UMIUIEMeHTaluje cucrema Bl

®dakTOpH KOjU YTHYYy Ha HMIUIEMEHTALH]y I10
Asif-y (2009)

Kopamu y okBupy mmiuiemeHTanuje mo Moss &
Altre (2003)

1. VYrBphuBame  mOTpeOHHUX
U3BEIITABAE M AaHAIN3Y IpeMa:
e KapakTepucThKama M QyHKIujama,
e CKaJaOMIIHOCTH M IPHMEHJBUBOCTH,

ajjata 3a

1. daza ONPaBAaHOCTH (ouemuBame
MTOCJIOBHHX TTpo0iieMa U MOTYhHOCTH)
e JepUHHCAEE IMJbEBA TOCIOBakbA WU
noTpeOHux comynwmja Bl
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@DakTopy KOjU yTUYy Ha HMIUIEMEHTAlHjy MO
Asif-y (2009)

Kopamu y okBupy mmmiemenTtanuje mo Moss &
Altre (2003)

® KOPHCHOCTH H yIIPaBJBHBOCTH,
e wmoryhHOCT Hga ce  amuMKanuje
npuaroje norpebamMma KOpUCHHKA.
2. TlotpeOHe BenmumHe 6a3e MoaaTaxa:
e ckajgabwiIHOCT U nepdhopMaHce,
®  YIPaBJBHBOCT M JOCTYITHOCT,
e  0e30eqHOCT ¥ NMPWIATOAJbHBOCT,
e crnocobHOCT AobOujama OAroBopa (eHr.

writeback).
3. Excrpakmmja, Tparchopmanyja u
yunrtaBame (ETL)
® CIOCOOHOCT uHUTamba M IPOHANAKEHA
U3BODA,

e eUKACHOCT M MPOJYKTHBHOCT,

e Mmelhy miardopmcka moapIKa.
4. YTBphHuBame TPOIIKOBA

®  XapaBEpCKH TPOIIKOBH,

e TtpomkoBu codrBepa (ETL, Oaze
No/aTaKa, aluMKaluje W KOPHCHHYKH
unrepdejc),

WHTEPHU TPOIIKOBH Pa3Boja,
€KCTEPHH TPOLIKOBH Pa3Boja,
UHTEPHH TPEHUH3H,
KOHTHHYAJTHO OJIp)KaBambse.
5. YrBphusame OeHeduunja
e ymrTena BpeMEHa W ONepanuoHa

e(uKacHOCT,
e  HIDKA IIcHA omepalyja,
e 1o00oJbllIaHA yciyra u Behe

3aJI0BOJHCTBO KOPUCHHKA,

e 00OO0JBIIAHO OMEPAIMOHO M CTPATEHIKO
JIOHOIIICH-€ O/ITyKa,

e Tmo00oJbIIaHA KOMYHHKAIIHja u
cartucgaximja 3arnocieHuXx,

e 11000JBIIAHO JIEJbEHHE 3HABA.

2. daza mnaHupama (pa3Boj cTpaTervje Hu
TaKTUYKHX TUIAHOBA)
e oleHa HHPPACTPYKTYpE OpraHHU3aIlije
® IUIAHUPAKE IIPOjeKTa

3. da3a mocnoBHe aHaNIM3E (IeTajbHA aHAIHM3a
MOCJIIOBHOT ~ TpobjeMa H  IOCIOBHUX
MoryhHOCTH)
e JedUHKCAE 3aXTEBA MPOjeKTa
e  aHaNM3a MpojeKTa
® [POTOTAjIIHHT aITUKaIHje
e  aHaJM3a PEMO3UTOPHjyMa METaro/artaKa

4, daza MOJICIMparbha (KOHLIUTTUPARE
NpoM3BOJa  KOjH  pellaBa  MOCIOBHH
pooiem)

e Mozenupame 0aze mogataka

e Mozenupame ETL

® MOJENHPamkE PENO3UTOPH]jyMa ToAaTaKa
5. daza pa3BHUjama (u3rpahuBame

KOHHUIIMPAHOT IPOU3BO/IA)

e pasBujame ETL

® pa3BHjame AIUTHKAIIN]e

® pylapeme nojaTaka

® pasBHjame PENO3UTOPHjyMa MoaTaKa
6. daza npumeHe

®  UMIUICMEHTAIIH]a

® OIICHA CHCTEMa

Mosxe ce yTBpAMTH Ja ce yTUIla] HaBEeACHUX (pakTopa KOju yTUUy Ha UMILIEeMEHTaurjy cucrema Bl

npokuMa Kpo3 BehuHy (aza u Kopaka NMIDIEMEHTaIH]e.

Ha ocHoBy (haza koje je mOTpeOHO H3BPIIUTH, MOXE CE€ YOUMTH Aa je umIuieMeHtanuja Bl

KomIuiekcHa. Kao joaTak THITUYHUM MpoOJIeMHUMa MMIUIEMEHTaIHje HH)OPMAIMOHUX CHUCTEMa,

jaBJbajy ce mpoOyieMH KOjU ce 0JHOCEe Ha YTBphHMBame TPOLIKOBAa MHTErpHUCaHE MMILUIEMEHTAIH]E,

yTIBphUBame BEIWYMHE cHCTeMa, yTBphuBame OeHedura, yrBphuBame Oe30emTHOCTH cHcTeMa,

yrBphuBama morpebe 3a ojpeheHHMM aHATUTHYKUM ajiaTiMa W KOHTPOJHUM TaOiama. 30or

KOMILIEKCHOCTH uMIIieMeHTauuje Bl cucrema, mpomsBohaum Bl codTBepa Hynme uHTerpucana

pelema, Koja Mory OuMTH jako moBe3aHa ca ERP-om u apyrum mocrojehum uHpopmaIiiioHuM

CHCTEMHMa y OpTaHHu3aIfjama.
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2.4 3nayaj ¥ IpMMeHAa MOCJI0BHE MHTEJIUTeHIIUje

be3 063upa Ha BenmuunHy opranusanuje, npuMeHa anara Bl Moxxe OuTH 3HauajHa y MoCiIOBamYy, jep
Cce y BEJIHKHM OpraHHM3alrjaMa KOpPHCTE BelHWKe 0a3e mojaTaka W OpOjHM WM3BOPH TOJaTaka o
KOPHCHHIIMMA, TaKO3BaHUM BEIMKMM mojauuMa (eHr. big-data), a y mamuM u cpeamum
opranmzanmjama (MCQO) Bl ce kopuctn Kao moOApUIKA TpPU YOpaBbalky MNPOLECHMA.
I'mobanm3amyja eKkoHOME]je je TeHeprcana riiodanu3anyjy nHpopmamurja, Tako Ja CBaKd MEHAIep
Mopa Ja ce cyoud ca Op3uM U epHKacCHUM IPoLEecoM AoHoLIewa oanyka. Camum Tum MCO, koja
MIPE/ICTaBJbajy BEOMa 3Ha4ajaH CeTMEHT IPHBpEIe, CYy pamUBHja Yy MPOMEHJPUBOM ITOCIOBHOM
OKpYXEIbY O] BEIMKHX KOHKypeHara. 3a OIICTaHaK y HEeCTaOMIIHOM E€KOHOMCKOM OKpYXKEmhY Yy
kojem aenyjy, MCO mopajy 6utH criocoOHe J1a HaArieaajy cBoje MocaoBamke U Aa MTO eUKaCHHU]e
pelraBajy cBoje IOCIOBHE podIeme.

Peannu mocnoBHu mpoGiiemu nene cienehe KapakTEpHCTHKE KOje Cy Pasiior HUXOBOT TEXET
pelaBama:

e bpoj moryhux permiema je TOIUKO BEIWKH Ja UCKIbyUyje MOTIIYHY MPEeTpary 3a HajooJbuM
onroopoM. JIpyrum peurma, 6poj Moryhux BapHjaHTH pellleika je TOTUKO BEIHKH, Aa Ou
HUCIUTHBAKE CBUX MOTYRHOCTH Tpajajio A0CTa Iyro Yak | 3a Cymnep-pauyHape.

e [IpoGsiem MOCTOjH Y OKPYKEHY KOj€ j€ MPOMEHJbUBO Y BpeMeHy. To 3Ha4u J1a 0JIIyKe Koje
Cy y MPOIUIOCTH OWiie ONTHMANHE, He MOpPajy OWTH ONTHMaiHe y TPEHYTHOM U Oymyhem
BPEMEHCKOM IIEPHOTY.

e [IpoGnemu ca TemKUM orpaHuuemuMa. 3a BehuHy npobiieMa, KOHaYHO pelieme Tpeda na
3aJI0BOJbH BEIMKH OpOj PECTPHKIIMja HAMETHYTHUX Pa3HUM YTHIAjHUM (akToprMa, ma je
MOHEKa]] IPOHAJIAKEHHE JeJTHOT OCTBAPJFUBOT PEIleha BEOMa TEIIKO.

e Kaja mocroju MHOTO LMJbeBa KoOje Tpeba ucryHuTH. 3a BehuHy mpolsema moTpeOHO je
W3BPIIUTH MUHUMH3AIU]y YTPOLICHOT BpEMEHA M HOBIIA, alM OBA J[Ba I[IJba Cy OOMYHO
MeljycoOHO cymporcTaBibeHa (ckpaheme BpemMeHa, OOWYHO pesynryje noBehamem
TpolikoBa M 0OpHyTO). Kako O ce MOCIOBHUM MeHariepuma oMoryhniao e(QeKTHBHO
pemaBame OBAaKBHX MpoOieMa, MOTPeOHO MM je OMOTYNHTH YHTaB CKYI Pa3TUYUTHX
pelena (a He caMo jeTHO pelehe).

3nauaj Bl mpowmswnasu W3 jenHOCTaBHE NpPUMEHE MHEHUX ajaTa M TEXHUKA 3a pellaBarmbe
neuHUCAaHNX KapaKTepUCTHKA MOCIOBHUX Tpobnema. [Ipumena Bl je Beoma mmpoka, y pacnony
O]l CTpaTelIKOr, MPEeKO TAKTUYKOr [0 omepamnuoHor omiyunBama (Taylor & Raden, 2007).
EdexruBna mpumena Bl He Boam camo ka mnoBehamy KBaJMTETa CTPATEIIKOr M ONEPATHBHOT
IUIAaHUPaba, KPO3 MO0OJbIIABAKE PA3NTUUUTUX HHOOPMAIMOHUX CHUCTEeMa U HH(POPMAIMOHOT
kBanmTeTa, Beh M Ka yHanpehemy nociioBHUX nepdopMaHcu ymrtaBe opranuzanuje (Hannula &
Pirttimaki, 2003). Hajsehu 3nauaj npumene Bl u3 yria opranuzanyja je y:

e OpXEeM ¢ TpeHu3HHjeM TIOCIOBHOM U3BEIITaBamy, OMOTyheHOM Kpo3 4YyBame
uHpopmanja o KPl-oBuma y ckiaagumTiMa mojaTaka, OpraHM30BaHUM Ha OCHOBY
cHcTeMa ypaBHOTEKEHHMX TMokaszaresba (enr. Balanced Scorecard - BSC), ca KoHCTaHTHHM
axypupamweMm (Parmenter, 2010);

e yHamnpeheHOM mpolecy JOHOIICHa O/UTyKa, jep TOMaXke MEHallepiuMa Ja Kpo3 Ha/reIame
pasmmuntex KPI-oBa, moMohy KOHTpOIHMX Tabmm u Tabena, Ha jeJHOCTaBaH W e(hUKacaH

HAYMH CTEKHY YBHU y CBOj€ IOCIIOBamke W M3BpIle oArosapajyhe ommyumsame (Turban et
al., 2011);
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e BehieM 3a10BOJECTBY KOPHCHUKA, IIPH YEMY C€ 33/I0BOJHCTBO KOPUCHUKA MOXKe AepuHucatu
OTIIITOM OLIeHOM TepdopMarHcu opranu3aije o ctpane kopucuuka (Johnson & Fornell,
1991), mperouene y KPl-oBe. Ommre 3a70BOJECTBO WMMa jaKk MO3UTHBAaH edekaT Ha
3aJpKaBame KJIMjeHaTa Haj IIMPOKUM CIIEKTPOM KaTeropuja mpousBoja M yciyra. Kao
jemHa OITa OIEeHa Koja ce TpagW BPEMEHOM, 33JI0BOJBCTBO KOPHCHHKA j€ OOMYHO
YCIIOBJbEHO eeKTHMa KBAIUTETa MMPOU3BO/IA, KBAJIUTETA YCIYyra U IICHE;

e peaykiuju Tpomkoa (Atre & Moss, 2003), kpo3 oapelhuBame KeJbEHUX ONMTUMATHHX
BpenHoctu KPl-oBa 10 kojux ce Moke AohM BHIIEIMJBHOM OINTHMH3AIN]OM, ToMohy
MeTo/a BemmTauke uHrenurennuje (Nestic et al., 2013);

e moBehamy npuxona u nosehame ynena Ha TPKHUIITY, KPO3 CTAIHO HAATJIEAakbe U aHAIU3Y
moryhux ¢unancujckux KPl-oBa, koju o00yxBarajy Mepeme TpPOIIKOBa CEpBHCA,
yTBphHBame 3apaje, oAroBapajyhy KoHTpoxy Oyiiera, CTOIMy pacTa Mpojaje W yaena Ha
tpxuiuty (Tsai & Cheng, 2012);

e OosreM KBanuTeTy HWHpOpMAIMja W KOMYyHHKal®ja, oMoryheHuM Kpo3 Kopumrheme
commjanHnx Mpexka, OLAP, Bu3yenms3anmjy momataka, CTAaTUCTHYKE aHAIN3E U pyAapeme
nojaraka Kao MOJpIIKe 3a yTBphuBame BpenHoctu nepunucannx KPl-osuma (Tomi¢ &
Mili¢, 2013).

3nauaj Bl ce ornema y mpyxawmwy moryhnoctu ga KPl-oBu Oyny mnpeucnuraHu, W3MEpEeHU U
ONITHMU3HMPAHU y CBAKOM IOCIOBHOM Iporiecy. To 3Ha4YM J1a JOHOUICHe ONTHUX OJUTyKa M OJUTyKa
Ha MHUKpO HHUBOY, KOje C€ OIHOCE Ha JeTalke, 3aBucu oA Bl. JletassHuju yBua y OMIT0 KOjU peanaH
MOCJIOBHM Tpo0JieM, TOTBphyje Jla cy KOMIUIEKCHH U TEIIKH 32 peniaBame. Mcrpakupama mokasyjy
na 90% opraHu3anyja He ycIeBa Y IOTIYHOCTH Ja OCTBApH IUIAHWPAHE CTPATEIIKEe NUIHEBE
(Norton, 2007). Pa3no3u 3a Heycrex MOry ce mpoHahu y JIOIIOj KOMYHHKAIMjH Y OKBHPY
opraHmzaigje, ckperamy (oKyca ca IPBOOHTHO ITOCTaBJbEHHX [MJbEBA M HEPEATHOM IUIAHUPABY
pacnonoxuBux pecypca. [Ipumena Bl cucrema 3a Tymaueme nmocioBHUX HMH(MOpPMAIHja, MOXKE ce
00e30enuTy 1a ce Gokyc 3aapKu Ha MPBOOUTHO MOCTaBJLEHUM [IMJFEBIMA U JIa CE PECYpPCH PEATHO
ucmtanupajy (Thompson, 2004; Popovic et al., 2012).
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3. TE®@UHUCAILE 3AXTEBA 3A
WHTETPALIAJY TOKOBA MMOJATAKA
KAO OCHOBE CUCTEMA
MNOCJOBHE UHTEJUTEHIIUJE

YV oeom nocnaemy cy oame ocnoge u npedcmasemena je 6adCHOCM NpPoOYecHo2
NPUCMYNa 3a UHmMezpayujy Mmokoea nooamaxa u meperse nephopmancu npoyeca.
Ilpeocmasmwer je npoyechu npucmyn Kao 3axmee cmauoapoa I1SO 9001.
Ilpuxa3zane cy memooe 3a moodenuparse npoyeca. Ilpedcmasmwen je snauaj meperoa
nepgopmancu, Kao jeowoe 00 (YHOAMEHMAIHUX NPUHYUNG MEeHAUMEeHMA.
H3zepuwene cy Oekomnosuyuja u amaiuza oo0abpanux npoyeca na nomnpoyece,
NPUMEHOM NpoyecHo2 npucmyna. Ymephenu nomnpoyecu nocmampanux npoyeca
U WUX08e AKMUBHOCMU CY NpUKA3aHe NOMOhy oujacpama moKosa nooamaxa.
Ilpumena npoyecnoz npucmyna u ymephenu oujacpamu moK08a NOOAMAKa
nomnomaoicy udenmugpuxayujy KPI-oéa nomnpoyeca 3a mane u cpeore
opzanuzayuje, Koja je y 060M no2naesy u U3epUieHa 3a NoCMampare nomnpoyece.

3.1 OcHoBe M Ba:KHOCT MPOIECHOT MPHUCTYNA 32 MHTErpanujy TOKOBA
noaaTaka u Mmepeme nepgopmancu

VY caBpeMeHHM OpraHu3alyjama y KojuMma je HalpaBJbeH Mpelia3ak ca XMjepapXHjCKor Ha MPOLECHU
MOJIE]l OpraHU30Bama CTPYKType, oMoryheHa je mpuMeHa MHTErpHCaHHX TOKOBA ITOjIaTaka Kao
ocHoe cucrema Bl. Ha Taj maumn je omoryheHno Gosbe ynpaBipame U edukacHuje npaheme
MOCJIOBakha Ha HUBOY LeJIe OpraHu3aluje.

Kpo3 mpumeHy mpoLecHOr NpHUCTyNa OpraHu3anuje cy y MOryhHOCTM Ja TOCTHTHY O0oJbe
pesynrate, Aa ocTBape Kpahe BpeMe NMPOM3BOJHHMX LIUKIYCa, CMambe MOTPOLIRkY, CIpede I0jaBy
rpemIaka, a IoCTaBJkajy M MPEUCIUTY]y MOCTaBJbeHE INJbEBE, J]a YKaKy Ha 3Ha4daj oOpa3oBama U
o0yKe 3armocieHux Kako Ou ce ocTBapuo oarosapajyhm Oananc m3amely epukacHoCcTH mporeca U
CIIOCOOHOCTH 3aI0CJICHUX.

KopumrhemeM mporecHOr mpucTyna MOCTHKE CE XOPU30HTAITHO YIIpaBJbamke, Tj. MpeBa3uia3e ce
Oapujepe m3mehy pasnuUMTUX (QYHKIMOHAIHUX JEAMHUIA M IOCTHXKE IHLHXOBO JEIUHCTBO OKO
TJIABHUX [TMJbEBA y OpTaHU3aIlHjH.

Anexcangap bhophesuh I 34



/Iegﬁuuucarbe 3axmeeda 3a uumeepauujy mokoea nodamaka Kao ocHog8e cucmema
nocs/s108He uumeﬂuzeuuuje

[IporiecHn mpucTyn y MocTH3amy KBAJIMTETa j¢ OasMpaH Ha WJCjH Ja je OpraHu3alyja CHCTEM
Mel)ycoOHO MoBe3aHUX Mpolieca YCMEPEeHHX Ka OCTBapUBamy 3ajeIHUUYKOr Lusba. [log mpouecom
ce Mmojpa3yMeBa aKTUBHOCT WJIM HU3 aKTUBHOCTH KOjeé Cy BPEMEHCKH M JIOTHMYKH W3JIBOjCHE,
KOMITJICTHO 3aTBOPEHE M HEOMXOJHE 3a M3BpIlaBame Ha MociaoBHOM o00jexty (Arsovski, 2006).
ITpema Molina (1998) mocinoBHH MpPOIIEC je ACTUMHYHO ypel)eH CKyI aKTHBHOCTH OpraHM3allHje
KOjH MOJKE J1a C€ M3BPIIHU TaKO JIa OCTBApHU JATH IIUJb OPTaHMU3AIH]je TN Jella OpraHu3aInje 1a ce
MIOCTUTHE HEKH KeJbeHU pe3ynTar. bpoj aedununmja mporeca je BEIUKH, allid ce CBE OHE CBOAEC Ha
CJINYHO, Tj. Ha TO J1a Cy MPOIIeCH OJHOCH U3Mel)y ynasza u u3nasa, mpH 4eMy ce YiIa3H y MPOIECHUM
AaKTUBHOCTHMA TPaHC(OPMHUIITY Yy U3JIa3e U THME J100Ujajy JoaaTHy BpeaHoct. [TocimoBHU mporecu
Cy JIMPEKTHO TIOBE3aHU Ca NUJHEBHMA OpraHH3aldje, OCIOBHUM OKPYXECHEM M Ca CHTHTETHMA
(kopucHuIMMA, HcmopydrorMa, uti.). IIpema Weske (2007), mocioBHH MpoLec ce CacToju Of
CKyTla aKTHBHOCTH KOj€ C€ M3BOJIC Y KOOPJMHAIM]H Yy OPTaHU3AINOHOM U TEXHUYKOM OKPYKEHY,
KOjH 3ajeJHIYKH pean3yjy ofarosapajyhu mocioBHu muib. [locToje aBe rpyme mocioBHUX Mpoleca
TO Cy KJbYYHH MOCJIOBHH MIPOIECH U MPOoIecH NoApIIKe. Kiby4HH MOCIOBHU MPOLIECH Cy MPOIIECH Y
KOjMa Ce CTBapa BPEJHOCT 32 KOPUCHHKA, JOK CY MPOLECH MOIPIIKE MPOLECH HEOMXOAHHU 3a
U3BPIIICHE KIbYIHUX MPOIIECca, alld He KPEUpajy BPEIHOCT 3a KoprcHHKa (Arsovski, 2014).

Kanma mocToju ycrocTaBibeH MPOIECHH MOJEN Ha HHWBOY CBAaKOT IpOIleca OHJA CBH EJIEMEHTH
MIPOIIECHE MPEKe UMajy TIpef] COOOM 3aXTeBe KOPHUCHHUKA (M HHTEPHHUX U eKCTePHUX) Koje Tpeda ma
3agoBosbe (customer — related processes). IlpuMeHoM mpoIleCHOr TpHCTyma g00Hja ce
OpraHm3alroHa CTPYKTypa Koja je MOTIYHO OpHjeHTHCaHa Ha KOpUCHHKA. Ha mpomecHoM HHBOY
JneduHUIIe ce OJTOBOPHOCT HaJl MPOLIECHMMa; OJTrOBOPHHU 3a Mpollece Mopajy 00e30enuTu aa
npolecH HCIyHe neduHUcaHe 3axTeBe. Kamga ce KOPUCTH TNPOIECHO OpHMjeHTHCAHa CTPYKTypa
Mmoryhe je ynpaBibauke aKTHBHOCTH CITyCTHTH Ha HHBO MOCIOBHHX MpOIEca, YAME C€ TOII-
MeHaMeHTy omoryhyje na ce 0aBM caMO aKTHBHOCTHUMA YIpaBjbambha HAa CTPATEHIKOM HHBOY.
VYnpaBibambe NPOLECHIM aKTHBHOCTUMA BpIIX ce ToMohy KMOepHEeTCKOr Mojesa ynpasibama. 1o
Cy NMHAMUYKH CHUCTEMH KOjU CITy)Ke 3a YIpaBlbamhe ojpeleHnM mporecriMa Wy cebu caapku
MOJICKCTEM YTIpaBJbama. Tako J1a je CBaKM KHMOCPHETCKU CHCTEM CTPYKTYpUpaH O] MOJCHUCTEMa
KOjH Cy 3aje/IHO Y CTamy Ja peanu3yjy mnpoiiec ynpasbama (Ciuka 3.1) (Bobrek, 1999).
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Cruka 3.1 KubepHeTcku Moen ynpasibama IpoLecuMa
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KubepHeTcku cucteM ce cacToju OA: Mpolieca KOju IpeTBapa yiase y u3nase; pecypca Koje MpuToM
KOPHUCTH; W MOJICHCTEMA 3a YIpaBJbamkhe KOjU CaApKU M MHOOPMAIMOHW W W3BPIIHHU MOACHUCTEM.
Wudopmanmonn cucteM MMa 3a1aTak Ja MPHKYIUba pelieBaHTHE MH(POPMAIHje O IMOCTUTHYTHM
peanmauM BpenHoctuma (HOp. KPl-oBa) koje Tpeba ymopeautu ca MpeaxomHO JehUHHCAHUM
[IMJbAHUM BPEIHOCTHMA. VI3BPIIHM MOJCHCTEM je /1e0 CHCTEMa KOjH BPIIH PEryJaTHBHE aKIHje Ha
OCHOBY YIyTCTaBa IOOWjeHHX O] CTpaHE YIPaBJbAYKOI MOACHUCTEMA. YTpaBJbamke IpoLecHMa
obyxsara (Kaplan & Norton, 2008): Hemocpeano ympaBbame (MEHAIMEHT) TPOLECHMA,
aQHTaKOBambE JIMNA WM HHPOPMAMOHUX CHCTEMa 3a YIpaBJbabhe, U3pady U NMPUMEHY peryIaTHBe
npoiieca u AeuHICakE OATOBOPHOCTH U OBNamihema 3a mporece.

3.1.1 Ilpouecnn mpucTyn Kao 3axTeB cTanaapaa 1SO 9000:2000

BakHoCT mpHMeHe MPOLECHOT MPHCTYNa Yy IMOCIOBamky je HarjamieHa cepujom crapmapaa 1SO
9000:2000 rae je mpolieCHH MPUCTYI AedUHUCAH KA0 jeaH OA 8 OCHOBHHX IPHHIIMIA CHCTEMa
MEHAIMEHTa KBaluTeTOM. Ha Taj HaumH MOCTHMXKY ce WHTerpaluja, OJaKIIaHO YIpaBbame U
CKJIaJUINTeHE TOAaTaKa, LITO MPelICcTaBlba J0OpPY OCHOBY 3a uMmIuieMeHrtanujy Bl pemema.
IIpouiecHu MpUCTYII TIaACH:

"Kemwenu pezyimamu ce eguxacuuje ocmeapyjy kada ce odzosapajyhum pecypcuma u
AKMUBHOCMUMA YNPAB/LAlbd KAO npoyecuma.”

Tauke crarmapma 1ISO 9001:2008 caaprxe 3axTeBe KOjU ce OJHOCE Ha CBE OpraHH3aIlije U KOjU O]
BUX 3aXTEBajy Ja UACHTU(DUKY]Y, IUIAHUPA]y, BPIIE U3paay, UMIUIEMEHTHPALE U IOKYMEHTOBAE
npolieca U Ja JIoKa3yjy Jla ce TpollecruMa ympasiba. MehyTum, cranmap] HUTH Mpenu3upa HUTH
CyrepHilie OpraHu3anyjMa KOjU METOOJIOTH]Y KOPHUCTHTH TIpU H3Tpalibu Mpoleca, ITO 3a
opraHusalmje Koje jkeie Ja yCrocTaBe CUCTEM YIpaBJbakba KBAIUTETOM TPE/ICTaBiba TeIKohy.

3.1.2 MeToae 3a MoeIMpam-€ mpoueca

3a epukacHO W €(PEKTHBHO YIpPaBJbalkbe U IOCTH3AHE KEJbCHUX ILUJ/bEBA Yy OpraHu3alijama
PasBHjeHO je MHOTO METOJa M TEXHHKa YyIpaBJbama Npouecuma. tbuxoBom npumenom omoryhyje
ce KOHTHHyHpaHo yHampeheme M KOHTHHYHWPaHW pacT opraHuzamnuja. [Ipu Tome, mpolecHH
NPUCTYN YKJby4yje aHaju3y, JOKYMECHTOBal€ aKTHBHOCTH WM yTBphuBame Beze u3Mehy Tux
akTuBHOCTH momohy nujarpama TokoBa moxaaraka (TII). JlerasbHO onBHMjame TOKa mporeca y
KOME Cy MpHKa3aHe CBE AKTUBHOCTH, yJa3W, W3Ja3d M peaociie]l JiellaBamba BPIIA e Kpo3
aKTHBHOCT Koja ce Ha3uBa Manupame npoueca (Arsovski, 2006). [Toctynak Mozpenupama mporeca
ce BpIIM ToMohy oaroBapajyhux MeroJia ¥ TEXHHKA MOJIeNTUpara Impolieca.

Knacuune merome koje ce Hajuemihe KOpUCTE 3a MOJEIHpAamke IMPoIeca, a Koje Cy IMPOIECHO
opujentucane, cy: SSA (Structured System Analysis), IDEFQO (Integration DEFinition), BSP
(Business System Planning), HIPO (Hierarchical Input Process Output), SADT (Structured
Analysis and Design Techniques) u apyre. [Topes npeaxoaHo HaBEACHUX KIIACUYHHX, Pa3BUjeHE Cy
u caBpememe Metoze: BPR (Business Process Reengineering), OOA (Object Oriented Analysis),
JAD (Joint Application Development), MSA (Modern Structured Analysis) u apyre.

Jexommo3uiiyja mpoleca je jenHa o Hajuenrhe kopuinheHUX TEXHUKA 3a MOJCIIMPame Mpolieca.
Omna omoryhaBa pa3narame mpolieca Ha elIeMEHTE, MMOTIPOIeCe, aKTUBHOCTH, O/ HajCIOXKCHHUjUX T1a
CBE [0 HAajjeIHOCTaBHUjUX. YOOWYajeHHM CHCTEM KOjU CE€ KOPHUCTH Yy OKBHPY TEXHHKE
JICKOMIIOHOBamA je o] Bpxa Ha joje. OH oMoryhasa fa ce mpelnu3HO OMUIITY MPOIECHE aKTUBHOCTH
U J1a ce mpoBepe noOujeHn pesydratu mporieca. CBH JEKOMITIOHOBaHHM TporiecH cy MelycoOHo
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MOBE3aHU, Tj. HUjeAaH mpolec He cMe OuTH u3oi0BaH. [Iporece je moryhe U3BpIIMTH BUIIE MyTa,
jEIHOM WJIM HUjeIHOM. JenaH mpolec Moke OUTH OKMAad 3a aKTUBUpPAkE HHU3a APYTHX Mpoleca.
Pe3ynrar 1eKOMIIOHOBamWA MpoLieca MOXKE ce npeacTaBuT y Buny A TII-a.

HATII ommcyje TOKOBe OJBHjama CBHUX INpOIEca, ca HM3BOPUMA W OJAPEAMINTHAMA M WHTEPHUM
CKJIaaUIITHMa cBakor mogatka. @opmupame J[TTI-a Bpim ce Ha Tpu HEUBOA, 1 TO (Arsovski, 2006):

e jMjarpaM KOHTEKCTa (HyJITH HUBO);
® KOpPEHCKH AMjarpaM (Iujarpam cpeamer HUBOA) U
e JUjarpaMuMa MPUMUTHBHUX (YHKIUja HA HAjHIKEM HUBOY.

ATII npencraB/ba MOJEN CUCTEMa KOjU CaIpKA YETUPH OCHOBHE KOMIIOHEHTE: IPOLIECHE
aKTUBHOCTH, O00jeKTe OKpYyKEHa ca KOjIMa CHCTEM KOMYHHIIMPA, CKJIAIUIITE IOAaTaka Koje
KOPHUCTE MPOIIECH U TOKOBE M0JaTaka KOju MOBE3yjy OCTajle KOMIIOHEHTE CUCTEMA Y IITIHHY.

HTII je Bpyo moy3nan u mobuja ce momohy ase merone: AHanuza Crucrema nin CucreM AHanmuza U
CrpykrypHa Cucremcka Ananuza. Ananuza Cuctema mwnu Cucrem Ananusza (System Analysis —
SA), omoryhaBa AeKOMITO3UIM]y OpraHHM3alHje MO MPOIeCMMa W MOTIPOLECHMa paill Najbe
aHaJIM3€ CBAKOT MpoIleca MOHA0C00 U BUXOBUX Mel)yCOOHHMX WHTepaknuja. SSA mpeacTaBiba jeIHy
O]l TIPBHUX METOJa 3a aHaTW3Mpare W omucuBambe mporeca (Yourdon, 1989). Ilpumenom SSA
aHaJM3e, CHCTEM MOXKe OWTH ONHMCaH Yy MOTIIYHOCTH Tomohy: mporeca, TOKOBa IojaTtaka U
uHpopMaija usMehy mporieca, Tj. akKTUBHOCTH. SSA ce MOXKe MOocMaTpaTH Kao METOJIOJIOIIKH
MOCTYMaK ojpehuBama TOKOBa TMOJAaTaka Yy OKBHUPY HEKOT CHCTeMa, YHUME C€ Taj CHCTEM
pasjeaumana Ha oAroBapajyhe mojacucreme 10 MOTPEOHOT HUBOA JIETaJbHOCTH.

ITocTynak npuMeHe MPOLECHOT PUCTYTIA CE OCTBApYje KPo3:

e jeduHKCamE MpoIieca,

e HICHTU(DHUKOBAE U MEpEHE yila3a 1 13Jiasa mpoieca,

e waeHTU(UKOBaKkE Be3a rporeca ca GyHKIHjaMa y opraHu3alyju,

e ouemHBame Moryher pusnka, MocJIenIa 1 yTUIaja mporeca Ha KyIIe U CTejKXOoIepe,

®  YCIOCTaBJbameE jaCHE OATOBOPHOCTH U OBJAIINEHha 32 YIIPaBIbabe MPOIECOM,

®  WICHTU(HUKOBAKE MHTEPHUX M eKCTEPHHX KyTlala, ¥ APYTuX HHTEPECHHUX rpyIia 3a Mpolec,

e TOK IMPOjeKTOBama Ipoleca, oJpehuBame MWEroBUX KOpaka, aKTUBHOCTH, TOKOBA,
napamerapa,

® yIpaBJbame, MOTPEOHY 00YKY, OonpeMy, MeTo/ie, UH(OpMallije, MaTepujaje u Apyre, U

e pecypce Koju he ocTBapuTH xKeJbeHE pe3ynTare.

Opranuszanuje ce y Ciy4ajy MpolecHe aeKomrosuiyje momohy SSA mocMaTpajy Kao Mporecu
o0Opajie KOju Ha OCHOBY YIJIa3HUX, I'C€HEPHINY H3Jla3He MojarKe. YJa3HH TOJAald ce JIOBOJIE Y
MIPOIIECHE aKTUBHOCTH, U Ty CE MPETBapajy y U3JIa3HE MoIaTKe, KOjU Ce AaJbe OJIBOJE IMPEKO TOKOBA
nojaraka.

TokoBM mojaTaka MpeAcTaBibajy JMHUjE y OpraHu3alyjamMa KojuMa TeKy CTPYKTYpPHpaHH MoJanu
(paznuunTta TOKyMeHTa, (GOpMyapH, TEKCTOBH, HTA.) JIO T3B. CKJIAJUINTA TOJATaKa, MPOICCHUX
WIN CTIOJBHUX OOjeKaTa, Ipyrux mporeca y OKBUPY OpraHuzanuje Koju ce y SSA jeqHMM MMEHOM
Ha3wWBajy eHTUTeTHMa. CBU €HTUTETH MOPajy OMTH IMOBE3aHH Oap ca jeJHUM TOKOM IToAaTaka, y
CynpoTHOM TipencraBibajy Bumak Ha J[TII-y. Tok momaraka moBe3yje CBe ocTaje KOMIIOHCHTE
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cucrema, u y oksupy [ATIl-a je mpenctaBjbeH HWMEHOBAaHOM, OPHjEHTHCAHOM JIMHHjOM, KOja
OJjpa’kaBa 3HaueH-€ OHOI'a IITO OHA NpeHocu. CBaku TOK MoJaTaka MOpa UMaTH CBOj€ U3BOPHIITE U
ompenummre. CBe ocTalie KOMIOHEHTe Koje ce Hamase y okBupy moxena JTII mory Outu
W3BOPHILTA WM OJPEAMIITA, AT CBAKW TOK IOAaTaKa MOpa IMOYETH WU CE 3aBPIIUTH MPOLIECHOM
aktuBHOIIhy. To 3Ha4YM ;a TOK MojaTraka HE MOXKE MOBE3aTH IUPEKTHO IBAa EHTUTETa. TOKOBH
Ho/IaTaKa ce MOTYy TpaHaTH, TO 3Ha4M Ja ucronMenu Tokosu Ha JITII mpencrasbajy rpaHy jeaHor
TOKa, Tj. 33 IbUX BaXKH J]a MOPajy UMaTH jeJlaH U3BOP, & MOTY HIMaTH BHUILIE PA3IHYUTUX OJPEIHUIITA.

Haxie, ocHOBHM eneMeHTH SSA MeTozie y OKBUPY OpraHu3alyje Cy npouecu (aKTUBHOCTH), TOKOBU
nojaraka, BUX0OBa CKIAJUINTa M OJAroBapajyhu crmospallilbd M YHYTpalllkbHU eHTuTeTH. OmHocu
n3mel)y oBUX enemeHara ce Mory mpukasaru momohy J[TII-a xoju mpukasyjy oarosapajyhe Bese
u3Mel)y eHTuTeTa, CKJIaINIITA I01aTaka, H3BOpa U OJPeANINTA OAaTaKa.

Cno>XeHOCT Mpolieca yTH4€ Ha HHUBO INpUKasuBamwa mnpoueca y okBupy JTII-a. Tako, na cBaka
opraHm3aiMja y 3aBUCHOCTH OJi CBOje BCJIMYMHE, T[IOCJIOBHMX aKTUBHOCTH M HHUBOA
OPHjCHTUCAHOCTH Ka 33JI0BOJbCHY KOPHCHUUYKHX 3aXTEBa, pa3BHja CBOje MOJEJIC TOKOBA MMOIATaKa.
TakaB mMomen 0u Tpebano Ja YKJbY4YH CBE KJbydHE IOCJIOBHE MpoIiece, Ja Jajeé OCHOBY KoOja ce
MOKE YHAITPEUTH ¥ MPUIATOUTH MPOMEHAMa Y OPTraHU3aIl[HOHOj CTPYKTYPH.

3.1.3 Mepeme nepdopmancu npoueca

Mepeme mneppopMaHCH MpEACTaB/ba jelaH OJf OCHOBHHX NPHHIMIEA MEHaMeHTa. Mepeme
nepdopmaHcu je OWTHO, jep ce Ha Taj HaYMH WACHTU(DUKYje packopak u3mely TpPeHYyTHUX H
JKEJbeHUX BpeAHOCTH mepdopMaHcH opraHu3andje. Ha ocHOBYy mojataka o TIOCIOBHHM
nepopmaHcama, opranuzanyja Tpeda MmaxspuBo J1a qeuHHIIe U ogadepe oarosapajyhe mepspuse
KPl-oBe, momohy kojux Moxe Ja YTBpAM y KOjUM JAeJoBHMa IMporeca Tpeda Mpeay3eTH
oarosapajyhe akTuBHOCTH Kako Ou ce mepdopmance modospmane (Pulakos, 2009). Tako ga 6u
KPl-oBu Ttpebanmu ma mpencraBibajy CKYIIOBE IIOKa3aTesba Koju ce (hOKycHpajy Ha acleKkTe
OpraHu3allMOHUX TepPOpPMaHCH KOjU Cy HajKPUTHYHUjU 3a TpeHYTHH u Oynyhm ycmex
opraam3anmje (Parmenter, 2010). Ilopen mepema nepdopmancu u epanmyanuje nporeca, KPI-oBu
Ce MOTYy KOPHCTHUTH WM Kao HMHAMKATOPH KOJH YKa3zyjy Ha caM KBaJHTET Mpoleca W YUTaBe
opraHm3aiyje.

3a eduxacHO Mepeme neppopMaHCH, NPUKYIUbakhe U UHTErpalyja HojaTaka MOpajy OWUTH IITO
jennocraBHuju. Takohe, npuka3 KPIl-oBa Tpeba na Oyzae jerHOCcTaBaH U pa3yMJbUB CBUMA Y OKBUPY
opraHuszaigje, MPHUCTyNauaH W JlaK 3a OAp)KaBamke W YHOIeHhe HoBUX HH(popmarmja. Kama je
notpedHo, Tpeba aa Oyne omoryheHo jako nomaBame U oxy3uMmame kputnaaux KPl-osa. 1o6po
JneHUHUCaH CUCTEM Mepema NephOpMaHCH je BakaH 3a JOHOCHOLE OJUTyKa M MeHapepe, HoMohy
Bera Mory Jia uJIeHTu(UKyjy ciiabe Tauke, pearyjy Ha mBUX W 00e30e/ie o0osbIame KBAIUTETa
nporeca.

Y oBoM pajay cy mocmaTpaHe opraHu3zaije koje umajy yseaen crangapa 1SO 9001:2008 koju ox
BUX 3aXTeBa IOCIOBAkE T0 MPOIIECHOM MPUCTYIY U MOCTOjame ypeheHnX MOCIOBHHUX Ipoleca,
Kao M Mepeme, aHaJIu3y U MM00oJbIIamke mocioBHUX nepdopmancu nmomohy KPI-oBa. M3spiieHo je
yTBphUBame TOKOBA MMo/IaTaka y OKBUPY MOCMATPaHUX MpoIleca U Ha OCHOBY HBHX CY Je(UHUCAHE
merpuka U KPl-oBu mpomeca u mormpoueca. Hepunucann KPl-oBu cy wuckopumhenn 3a
yTBphHBame yKylHe OlleHe CBAaKOT Ipolieca U 3a yTBphHBame MOjeIMHaYHUX OIeHa MOTIpOIeca.
KPI-oBu cy yrBph)eHn Ha OCHOBY yNUTHHKA M Ouhe mpuKazaHH y TOTJaB/bHMa KOja ce OZHOCE Ha
HOCMaTpaHe MpoIiece.
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3.1.4 3axTeBu ctangapaa 1SO 9001:2008 xoju ce onHoce Ha Meper-e 1 Mpaheme npoueca
IMopen mpomecHor mpucryna, 3axteB craHaapaa 1SO 9001:2008 y oxkBupy Tauke 8, KOju O
opraHuszanuja TpaXXH Jia BpIe MPUMEHY Mpolieca Mepemha, aHallu3e W MOo0O0JblIama MOCIOBHUX
nepdopmancu, Takole 3axTeBa HHTErpalyjy TOKoBa nojartaka. HTerpamnuja TokoBa nmonataka u Bl
MOCJIOBHHUX pelliekha, Yy JUHAMUYHOM IMOCIOBHOM OKPYXEHY, clieid u3 cBe Behe KoInvnHe
TeHepUCaHNX TojaTaka O TMOCIOBHHM TIepdopMaHcamMa OpraHm3alije, Ha OCHOBY KOjuX Tpeda
BPUIMTH MEpewa, aHaIu3e u nodosbiama (ISik et al., 2013).

3axteru crangapaa 1SO 9001:2008 Tauke 8.1 Ommire oapenode cy:

Opeanusayuja mopa 0a niaHupa u Ccnpoeoou npoyece npaherwa, meperwa, anamse u
nobosuwasarea, Koju cy nompednu oa ou ce:

a) nokazana ycauauweHocm ca 3axmesuma 3a nPou380o;

b) ocueypana ycacnawenocm cucmema menaymenma xeanumemom u

C) cmanHo no6OBWABANA ePEKMUBHOCH CUCTIEMA MEHAUMEHMA KEAUMEMOM.
To mopa 0a obyxeamu ymephusarse npumMeHbUsUx Memooa, ykawyuyjyhiu cmamucmuuke mexuuke u
00uM UX0602 Kopuuthersa.

3axteBu crangapaa 1SO 9001:2008 tauke 8.2.3 [Ipaheme u Mmepeme nporieca Cy:

Opeanuzayuja mopa oa npumersyje oo2osapajyhie memooe 3a npaherve, u 20e je mozyhe, mepere
nepghopmancu npoyeca cucmema meHaumenma xearumemom. Ose memooe mopajy noxKazamu
cnocobnocm npoyeca 0a nocmuche nianupawe pesyimame. Kaoa ce nnanupanu pesyimamu He
ocmeapyjy, mopajy ce npedysemu oo2osapajyhie Kopexyuje u xopexmusHe mepe 3a obesbeherve
yeaznauwieHocmu npouseooa/ycayaa.

3a opraHu3anyje OMTHO je J1a Ha IPOMEHJFMBOM TPIKHINITY, KOHKYPEHIIM]€ U 3aXTeBHUX KOPUCHHUKA,
00e30e/1e 0Jp>KUBY KOHKYPEHTHOCT JIc(UHUCAHEM CTPATEIIKUX IIHJbEBA M CTPATEIIKOT TOCIOBHOT
iana. [lopen Tora, opraHuzanmje Koje Cy OpHjeHTHCAaHe Ha MpyKame YCIIyra MOpajy CTajlHO Jia
yHarpelyjy ¥ HHOBHpajy cBOje yciyre. KpeupameMm HOBUX yciyra y ckiany ca jaeUHHCaHOM
MOCIIOBHOM ~ CTpaTerwjoM, JeQUHUCAHUM CTpPATeHIKMM IIOCJIOBHHUM IIJIAHOM, 3aXTEBHMa
CTEjKXOJIZIepa U KOPHCHHKA, OpraHu3andje Mory noctuhu oapKuBy KOHKypeHTHOCT (Auzair &
Langfield-Smith, 2005). Kako u koiuko edpekTuBHO M epukacHo he ce 3anpTaHd CTpaATEIIKH
IUJBEBH OCTBApUTH, W KOJNMKO he ychmyre Koje je moTpeOHO pa3BUTHM WM YHalpeIuTH OuTu
KBaJMTETHE Yy BEJIMKO] MEpW 3aBHCE OJ BEIITHHA W 3HAWa PACIOIIOKMBUX JBYACKHX pecypca
(Slocum et al., 2014). Nmajyhu HaBeneHO HA yMy, MPUMEHA MPOILECHOT MPHUCTYIA Yy MPOIECcHMa
pa3Boja HoBuX yciyra (enr. New Service Development - NSD ), ympaBipama HOCIOBHOM
crparerujoM (YIIC) u ympaBibama JpyAckuM pecypcuma (eHr. Human Resources Management -
HRM ), npexacraBma m100py OCHOBY 3a YCIOCTaBJbaK-€ MOJeENa MOCIOBHE HHTEIMTCHLHjE 3a
yIpaBbame nepPopMaHcaMa IIOCIOBHUX Ipolieca.
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3.2 U300p mMoaesa 3a J1eKOMIIO3UIUAjY U aHAJM3Y NpoLeca ynpaB/bamba
MOCJIOBHOM CTPaTerujoM, pa3Boja HOBUX yCJIyra M ynpaB/bamba JbyICKUM
pecypcuma

Jlekomrio3uija ¥ aHaiM3a Ipoleca MOry OWTH U3BpIIEHE HAa OCHOBY BHIIE DA3IHIATHX
noctojehnx mpuctyma. Y HactaBKy he OWTH mpHKa3zaHH HEKH O] MOTYNHX IMPHCTYyIIa MOJEIAPamha
MOCJIOBHUX IIpOLieca y OpraHu3alyjama.

Knacupurayuonu oxeupru mooden npoyeca (KOMII) Amepuukoe casema 3a npooyKmMusHOCm u
keanumem (ene. American Productivity and Quality Council — APQC). APQC KOMII mpeacrasiba
HOMEHKIIATypy MOCIIOBHHX MPOIIeca, YHjH j€ IiJb 00jeKTUBHO Mopeleme MoCIOBHUX nephopMaHCH
Mmelhy opranuzanujama. OkBup je paszsuina APQC y capanmu ca opranuzaiyjaMa WiaHHama, Kako
Ou onakIiana Hampegak Kpo3 MEHAUMEHT W Oenchmarking, 6e3 003Mpa Ha WHIYCTPHUjCKY TPaHy,
BENMYMHY W JioKanujy opranumzanuje. KOMII ciyku 3a opraHdzoBamkbe MEHAIEPCKUX U
OTIepalMOHUX Mpoleca y 12 opraHU3alMOHUX KaTeropuja, yKibydyjyhu mpolecHe rpyrie U BHIIE
on 1000 mporeca 1 moBe3aHnx akTUBHOCTH. Kako Om ce omoryhmo GenedutHu Oenchmarking,
APQC KOMII cnyxu Kao OpraHU3al[MOHM HEYTPATHH IPOIECHH MOJeN Koju omoryhaea
opraHm3anyjaMa Ja CBOje IIOCIOBamke IMpOBEpe M Yy OOHOCY Ha OpTraHu3aldje U3 APYTuX
uraycrpujckux rpada (APQC.org, 2015).

Pegpepenmnu mooen nanaya cnaboesarwa (ene. Supply-chain operations reference — SCOR). SCOR
MOJIeNl Pa3BHjeH je Ja ONHWIIE IOCIOBHE aKTUBHOCTH YHMjH j€ [UJb HUCIYHEHE KOPUCHUYKHX
3axTeBa. Mojen caapKd HEKOJNMKO CeKIMja M 3acHMBA CE€ Ha INeCT NPHUMapHUX Ipoleca
MeHanMeHTa — llmaHupame, VYnpasibame pecypcuma, Mspama, Hcnmopyka, lloBpaTtHu TOok
[Mpunpemun nporuec (exr. Plan, Source, Make, Deliver, Return and Enable). SCOR onucyje nanaig
cHa0zeBama oMoy NPOLECHUX OJIOKOBA U MOXKE OMTH MCKOpHIINEH 3a ONMMCUBAKbE jeAHOCTABHUX
U CJIOKEHUX JlaHana cHabpeBama. CBpxa oBOT pe)epeHTHOr MOJIeNa je Jia ONHIIE apXHTEKTYpy
npolieca Ha HAYWH KOjU je pasyMJbUB KJbyYHHM IOCIOBHHM HapTHEpHMa. APXUTEKTYpy Ipolieca
YMHEe WHTepaknuje m3Mmel)y mporeca, BUXOBa peaiu3alrja, HUX0oBa KOHGUTYpalja U MoTpeOHe
BEIITHHE 3all0CIICHUX.

Oxeupna mana yHanpeherna menekoOMyHuKayuonux axmuenocmu (eme. Enhanced Telecom
Operations Map - eTOM). eTOM okBup OIHCYje ¥ aHAIM3UPA PA3IHINTE HUBOE OPraHU3AIMOHUX
npolieca Ha OCHOBY HMXOBHMX IMOCIOBHHUX mpuopuTera. JleduHucan je Ha HajBuieM Moryhem
HUBOY OIIITOCTH, KaKO OW 0CTA0 OpPraHM3allMOHO, TEXHOJONIKM M YCIY)KHO He3aBHCTaH. Dokyc
eTOM je Ha mMOCIOBHMM IpollecHMa YCIY>KHHX OpraHu3aluja, Be3a u3Mel)y OBuUX mpoleca
uaeHTudukanyje, naTepdejca, u Kopuinhewy nHpoOpManrja y Be3U ca KOPUCHHULIMMA, ycIyrama,
pecypcuma, UCIIOpYIHOIMMa, U APYTHM HH(POpMAIMjMa O] BUIIIE TIpoIieca.

Ilpaxca y opeanuszayujama na ocHogy mooena passujenoe y Llenmpa 3a keanumem, Daxynmema
undcervepckux Hayka. Ilpakca y opraHmsanyjamMa HACHTH(UKYje, YeTHPH T€HEepHUYKa IIpolieca:
MEHAIMEHT, MEHAIMEHT PECypCHMa, pealln3alifja U Mepere, aHanusa u nodoJseiame. [Iponecu ce
MOTy y 3aBHCHOCTH OJ TMOTpeda OpraHu3anyje JEeKOMIIOHOBATM Ha MHKpPO Ipolece.
JexoMno3uiija mpoleca MEHAIMEHTa ce€ y OpraHu3anyjamMa BpIIM HAa TPU MHKPO HHUBOA!
CTpaTEeTHjCKH, TAKTUYKH U ONEPATHBHU HUBO. Y TOCIEIHE BpeMe, OBUM HHBOMMA I0Aaje CE€ U
npolec JUAEPCTBa, Kao 3acebaH MpoIec y OKBUPY IIpoleca MEHAIMEHTa Ha HajBUIIEM HHUBOY.
[Iponiec MeHaMeHTa pecypcuMa ce yriIaBHOM JCKOMIIOHYje Ha MeHayMeHT ¢uHancujama, HRM,
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nporec oapkaBama W MeHayMeHT |ICT-om. Y okBupy peanuzanuje ce MOry HAeHTH(UKOBATH
MPOIIECH: CTpaTerdje (MEHAUMEHTa, MPOW3BOJAA, IUIAHMpama M pa3Boja), HabaBKe, pasBoja,
MIPOM3BOAE, MAPKETHHTA U TPO/Iaje, EKOHOMCKO (PMHAHCH]CKHUX W MPaBHUX mocioBa. [Ipomecu ce
JlaJbe Ha MUKPO HUBOY MOTY J€KOMIIOHOBATH JI0 MOTPEOHOT HMUBOA IETaJbHOCTH.

Y 0B0j mucepTanju, U3BpILIEHA j€ aHaJK3a 3PEIOCTH Ipolleca y OpraHu3aiijama, Ha OCHOBY KOje
je moTpeOHO YTBPIUTH 3a Koje he opraHuzalyje JeKOMITO311ja OUTH U3BPIIEHA, IPE caMe IPUMEHE
HEKOT 0J1 PUKA3aHHUX IOCTYyIAaKa JeKOMITO3UIIH]e.

Ananuza 3penocmu npoyeca. AHanm3a 3peloCTH Mpoleca MOCIYXHia je 3a yTBph)UBame HUKHX
HUBOA 3PENIOCTH Tpolleca y OpraHu3ajamMa y KojuMa je MOTPeOHO W3BPIIUTH HHTETPHCAHY
UMILIEMEHTAIIN]y MOCJIOBHE MHTEIUTCHIMje U yIpaBibamba MOCIOBHUM mepdopmancama. Huson
3peNIOCTH TIporieca Cy YTBph)EeHM Ha OCHOBY IIONYHEHHX YIUTHUKA OJl CTpaHE MEHalIMEHTa
opraam3anuja y Pemmyomumu Cp6uju. Ha ocHOBY ynuTHHKa opmupaHa je 0a3za mojaTaka 4dju je
JEeTMMUYHH MIPUKa3 JaT y Tabenu 3.1, yOUTHUK CalpXKH MUTama Koja ce 0JHOCEe Ha yTBphHBame
HHMBOA 3pPEJIOCTH TpoIleca yNpaBbama IMOCIOBHOM CTPATETHjOM, yIpaBJbarka Pa3BOjeM yCIyTa,
ylpaBjbamka JbYIACKMM pPECypcMMa M HHUBOA 3pElIOCTH CBH IIpolieca y OpraHusaunuju. 300r
HOBEPJHMBOCTH I0JIaTaKa, HA3UBH OPTaHHU3aIHja Cy YKIOHCHU.

TaGema 3.1 Tabenma yTBpheHe 3peNOCTH TOCMATpaHUX Tpolieca M Opoj 3amoCiICHHX Y
opraHm3aimjamMa (JJorapuTaMcKa BPeIHOCT)

Hugo Hugo 3penoctu | Huso 3penoctu | Huso 3pesoctu | bpoj

3peJIOCTH npoueca npoiueca CBHX Ipoueca y | 3amocjaeHux

npomeca yHpaB/bamkba yIpaB/bamba opranmsanuju | (log19x)

yIpaB/bamba pa3BojeM JbYICKUM

CTPaTerujoM | HOBHUX ycJyra pecypcumMa
Opr. 1 7 8 7 6.9 3.25
Opr. 2 7 9 7 7.4 2.78
Opr. 3 7 7 8 8.5 2.76
Opr. 4 6 6 S 7.8 0.48
Opr. 5 4 7 7 7 2.54
Opr. 6 6 6 7 7.65 2.4
Opr. 7 7 7 7 7.1 2.88
Opr. 8 8 6 7 8.5 3.06
Opr. 9 8 7 8 7.25 2.54
Opr. 10 7 8 7 7.85 3.54
Opr. 11 7 8 7 5.85 2.11
Opr. 12 8 6 7 8.5 3.06
Opr. 13 5 7 6 6.25 1.38
Opr. 14 7 8 7 7.1 0.9
Opr. 15 7 8 7 7.55 0.85
Opr. 16 7 8 6 8.4 0.85
Opr. 17 7 8 7 7.5 1.38
Opr. 18 6 7 6 7.7 0.78
Opr. 19 7 8 7 7.35 1.54
Opr. 22 8 8 8 7.75 1.81

Ha ocnoBy nogaraka mpukazanux y tadenu 3.1 yrBpheHe cy xopenanuje U perpeCHOHH MOJENIN
n3Mel)y HHMBoa 3pesocTH mpoleca U Opoja 3amocieHux y opranuzanujama. Ha cimmm 3.2 pmat je
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YVIOPEIHU MPHKa3 PErpecHOHMX MOJeIa KOJ KOjUX CY Kao 3aBHCHE MPOMEHJBUBE IMPEICTABILEHU
HUBOM 3pENIOCTH Mpolleca, a He3aBHCHA MPOMEHJbUBA Y CBa TPH clydaja jecTe Opoj 3amocieHHX
M3pakeH y JOTapuTaMCKOj IPOTUB BPETHOCTH 32 OCHOBY 10.

Huso 3pesIoCcTH
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Bpoj 3anocaennx y oprannsannjama (IorapurMoBaHa BpeaHoOCT)
—— CBH nponiecH y opraumsaumju

=+ = [Ilpouec ynpap/bama cTpaTerujom

ITpouec ynpaB/bama pazBojeM HOBHX ycJayra
= = TIpouec ynpap/barmba /bYJICKHM pecypcuma

Cauka 3.2 Huso 3penoctu MocioBHUX Mpoleca y opraHu3anijama

Ca ciuke 3.2 MOXe ce YOUHMTH Ja HMBO 3peJIOCTH Ipoleca y opranuzanujama Pemy6nuke Cpouje,
3aBUCH O]l BENMYMHE opranu3augje. Y tabemama 3.2, 3.3, 3.4, 3.5 u 3.6 npukazaHu cy
KoeUIMjeHTH Kopesanuje usMel)y 3peiocTd mpoieca U Opoja 3amociaCHHX Y MHKPO, MajiuM,
CpEI’bHM U BEIMKHUM OpraHu3alyjama.

Tabena 3.2 Koedunujentu xopesanuje u3mel)y HUBoa 3peyiocTy mpoleca U Opoja 3arocieHuX y
MHKPO OpraHu3aiijama

Bp. 3anocienux | YIIC | NSD | HRM | CBu npouecu
Bpoj 3anociaenunx 1 .260 | .199 | .249 -.126
YIIC 1 |[.531] .602 259
NSD 1 | .404 175
HRM 1 022
CBu npouecu 1

Ta6esna 3.3 Koepunujentu xopenanuje u3mel)y HUBoa 3penocTy mporeca u Opoja 3arocieHux y
MaJIMM OpTraHHU3aIljaMa

Bp. 3anocienux | YIIC | NSD | HRM | CBu npouecu
Bpoj 3anociaenunx 1 218 |-.218( .024 381
YIIC 1 |.825] .690 .067
NSD 1 |.721 .006
HRM 1 -.089
CBu nmpouecu 1
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Tabena 3.4 Koepunujentu xopenanuje u3mel)y HUBoa 3penocTy mpoleca U Opoja 3arocieHuX y
CpeIlbUM OpraHu3aljama

Bp. 3anocaennx | YIIC | NSD | HRM | CeBu mponecn
Bpoj 3anocaennx 1( .107| .198| .136 281
YIIC 1| .635( .498 277
NSD 1| .420 243
HRM 1 462
CBH npouecu . 1

Tabesna 3.5 Koepunujentu xopenanuje u3mel)y HUBoa 3peyocTy mpoleca U Opoja 3arocieHuX y
BCIIMKUM OpraHu3alujama

Bp. 3anocaennx | YIIC | NSD | HRM [ CBu nponecn
Bpoj 3anmocaeHnx 1| .107| .198| .136 281
YIIC 1| .635( .498 277
NSD 1| .420 243
HRM 1 462
CBu npouecu . 1

Ta6esa 3.6 Koepunmjertu kopenanuje n3mel)y HuUBoa 3pejocTH Tpolieca U Opoja 3armocieHux y
CBUM OpraHu3zalijama

Bp. 3anocaennx | YIIC | NSD | HRM | Ceun mponecn

Bpoj 3anocaenux 1| .279| .224| .322 .024
YIIC 1 .527( 521 242

NSD 1| .474 A72

HRM 1 194

CBu npouecu 1

Koedunmjentn kopenaiuje ykasyjy Ha ciiaOujy moBe3aHocTu u3Mmel)y Opoja 3amociieHuX U HUBOA
3pENIOCTH IMPOoLIeca, TO j€ HapOUNUTO W3PAKEHO KO/ Baprjadiid Opoj 3ar0oCiIeHuX U 3peJIOCT Ha HUBOY
cBux mporeca. KoedumujeHTn Kopenamnmje 3pejocTH TMpolieca YIpaBjbamkba MOCIOBHOM
CTpaTernjoM, pa3BOjeM HOBUX YCIIyTa M JbYJACKUM pecypcuMa, je Hemro Behu Ha HUBOY CBUX
opranuzanmja. To yka3yje lla BEIMYMHA OpraHH3aldja JEJMMHYHO YTHUE Ha 3PeJOCT OBHX
npoiieca.

Ca cimke 3.2 MOXe ce, jOIll, YOUMTH J1a PErpPECHOHU MOJEIH yKa3yjy Jia je 3a OpraHu3aiuje ca
opojem 3amocnenux sehum ox 200 (log,,200 = 2.3) HuBo 3penoctu npoueca Behu ox 7.5, mwTo je
CBETCKH Ipocek. M3 oBUX pazjora, 3a aHaM3y Cy y3€Te OpraHusainuje ca OpojeM 3arociIeHuX 10
250, 1j. MCO, jep je 3penocT mpolieca U yrnpasbame neppopmMaHcamMa y OBUM OpraHu3alidjama
NoTpeOHO YHANpeIuTH.
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JIeKOMIIO3UIIMjOM M aHAIM30M Tpolieca yTBphyjy ce KOMIIOHGHTHH MoTHpoliecu Be3anu 3a HRM,

VIIC u NSD. Ynopenuu npuka3 CIOMEHYTHX TIPUCTYIIA 33 ICKOMIIO3UIIM]Y AaT je y Tabenu 3.7, 3a
oCMaTpaHe TpoIiece.

Ta6esa 3.7 Yopeanu npuka3 pa3THauTHX MPHUCTYIIA JEKOMITO3UITH]je TpoIieca

Jlexommo3uiuja mpoieca Ha oaropapajyhe mornpoiuece

IIpouec ynpap/bamka NOCJIOBHOM CTPATETHjOM
APQC Jedununcame nocioBHOT Pa3Boj nocnosHe YnpaBibabe CTPaTeIIKUM
KOHIICTITA M JYTOPOYHE BU3H]E CTpaTeruje HHUIIAjaTHBaMa
SCOR [Mpukymsea- | Uarepnperan- | JokymenroB- | Komynukanuja | ITymrame/o6jaseuBa | [ToBnay-
b€ 3aXTeBa | Wja 3axTeBa ame y Be3u € MOCIOBHUX eme
IIOCJIOBHUX IIOCJIOBHUX IIOCJIIOBHHUX IIOCJIOBHHUX IpaBujia II0CJIOB-
npaBuiia npaBuiia npaBuiIa npaBuia HUX
npaBuiia
eTOM ITnanupamwe | ITIL Pa3Boj MenanmeHT ITIL menanment | ['pynHo
MIOCIIOBHE yIpaBJbame MOCIIOBaba apXHUTEKTypOM | IMpOMEHama yIpaBJbame
cTpateruje UMITJIEMEHTAII- OpraHu3aIlyje OpraHU3aI{]OM
HjoM
IIpakca y | M3pana nocinoBHe WmnnemenTanmja 1 KOHTpoJa Yuanpelheme mocaoBHIX
maauM u | crpareruje CTpaTeIKkor OU3HKC MJIaHa npoteca u neppopmMaHcu
cpeamuM OpraHu3aIije
opranusa
nMjama
IIpakca y | IIpouec Hspana Nmmnementanu- | YHanpeheme VYnpasibame MenayMeHT
BeJIMKUM | nuaepcTBay | cTpaTeliK- | ja M KOHTpoJsa MOCJIOBHUX KOPIOPaTHBH- | 3HAKBEM y OKBHUPY
opranusa | ympaBsbamby | Or OM3HHC | CTpaTeIIKor npoteca u UM pH3UIMa | OpraHHu3aluje
nujama MOCJIOBHOM IIaHa OU3HUC TUIaHA nepdopMaHcu
CTpaTerujoM OpraHu3aImje OpraHu3aImje
Ipouec pa3soja Hosux ycayra (NSD)
APQC Ju3aju, u3paja u epanyaija ycayra | TecTupame TPKHUIITA Ipumnpema 3a MPOAYKIIH)Yy
HOBOM HJIN
U3MEHEHOM YCIYTOM
SCOR Wnentndukanyja, Wnentnduxanyja, Ycnocrasibame OanaHca usmehy VYcnocraBmame
yTBphUBame OIICHHUBAKE U noctojehux pecypca u motpeba 3a | TUTaHOBA U3BOpA
MIPUOPHUTETA U arperaiyja pecypca HOBHUM yciyrama
arperanyja 3axTeBa | HOBHX yCIIyTa
3a HOBHM yCJIyrama
eTOM IMpukyn- | OuewmuBame | Pa3Boj Pa3zBoj Ynpaemp- | Yropasibakbe | Yrpasib-
Jbarbe U nephopMaH- | HOBHX JeTaJbHUX ame pacniopehu- | ame
aHanM3a cu YCIY)KHUX YCITY)KHUX pa3BojeM | BambeM UCTIOPYK-
HOBHUX nocrojehux | mocmoBHUX cnenudukanmja | yciyra yciyre OM yciyre
njieja yciyra npeajora
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JlekomMno3unmja npoueca Ha oarosapajyhe normpomnece

Hpouec YipaB/balha MOCJI0BHOM CTpaTel"I/leM

Ipakca y | U3pana koHnenTa u pa3Boj Anu3ajHa HmnneMenTanuja 1 KOHTpoOJa yciayre
MaJuM 1
CpeamBbuM
opranmusa
nujama
Ipakca y | Uzpana konnenra | Pa3Boj nusajna Wmnnemenranyja yciuyra Konrpona n npaheme
BEJIMKAM
opranmusa
nujama
IIpouec ynpas/bama JbYACKHM pecypcuma
APQC Pa3Boj u Perpyrammja | Pa3Boj u Harpahusa- | Pasmemrame u | YmpaBspame
yIpaBJbame W3BOp U CaBeTOBAmE | HE U TICH3UOHHUCake | HHPOpMaIdja-
IUTAHOBHUMA, CcelleKyja 3alOCTICHUX | 3a/Ip)KaBambe | 3aIOCICHIX Ma 0
MOJUTHKOM H 3aM0CIICHUX 3aM0CIICHUX 3arocieHuMa
ctparerujom HR-a
SCOR Wnentuduxanuja | Maoenrudukanu-ja VYeknahusa | Onpeh- | OnpehuBame | OmoOpaBame,
moTpeOHIX JIOCTYTTHUX Be WBamkC | TpEeHUHTa/en- | yTBphuBame
BEIITHHA/pecypca | BeUITHHA/pecypca BEITHHA/p | 3aro- yKanuje NPUOPHUTETA U
ecypca HIJbaBa MOKpETame
wa/mp-
erpym-
nca,a-
Ba
eTOM [Monmutuka | Pa3Boj Crpareru-ja Pa3z | MenagMeHT | YmpaBibame Yrupasbame
W Ipakca | opraHus- | pajHe cHare BOj | 3amociieHH- | pacnopehuBam- | UCIIOPYKOM
HR-a arnuje pan | Mmawu €M yciyre ycayre
He oJlHOCHMa ca
CHa | TPXKHIITEM
re pana
IMpaxkca y | [Ipubasssame, cenexiuja, pacnopehuame 1 O06pa3zoBame 1 MOTUBHCAHE 3aMTOCICHUX
MaJuM 1 | nipaheme 3anoCciIeHnX
cpeambuM
opraHmsa
nMjama
IIpakca y | Ananuza [IpubaBibame, cenexiyja, O6pa3oBame U pa3Boj MoTuBHCame,
BeJMKHUM | II0CIOBa pacniopehuBame u npaheme 3aMoOCIeHUX HarpahuBame U
opranmnsa 3aI0CIICHUX 3a]IpKaBarbe 3aIl0CICHNX
nujama

Ha ocHoBYy 0BHX aHajim3a Ju3ajHep mporeca Moke U 3a MCO 1a kpenpa OnTHMaTHE MOJISNIe OBUX

npolieca, a Ha OCHOBY ITOCJTIOBHE cTpareruje, kibyuyHux KPI-oBa u crpareruje kBanurera.
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3.3 AHa/IM3a TOKOBA M0aTaKa y npouecy pa3Boja HOBHX ycJayra

3.3.1 OcHoBHe KapaKTEePUCTHKE MOJACHCTEMA Pa3B0ja HOBUX ycJayra

Kpo3 eBomynunjy KOHTpoje KBamuTeTa mpoleca, (OKyC je yriaBHOM OHWO Ha MpPOHM3BOAMMA
(xapnBepy). Behmna wHOBamumja je moBe3aHa ca pa3BOjeM MaTepHjaIHUX IMPOHM3BOJA, TO je
pe3yiTupaio OoraroM JIMTEPaTypoM BE3aHOM 3a MpOLEC pa3Boja HOBHUX mpousBozaa (eHr. New
Product Development - NPD). Mehytum, Ta nuteparypa He oOyxBara CIOKEHOCT YCIY)KHUX
MPOM3BOAa, 300T jeOMHCTBEHHWX KapaKTePUCTHKA YCIyTra: HEMaTepHjaTHOCTH, XEeTepOreHOCTH,
HEMOTYhHOCTH Jja ce CKIIaUIITE U HEAEJbUBOCTH.

300r cBe Opsker paszBoja ycIoy)KHE €KOHOMHje mociemmux roamHa, mporec NSD-a mpencraBspa
UHTEpECaHTHy o0iacT 3a wuctpaxuBame (Zeithaml & Bitner, 2000), amu je wumak wmajio
cHcTeMaTCKuX cTyauja u3BeaeHo o mporecy NSD (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2000; Cheng &
Sun, 2012). Hujenna QyHKIMOHAHA IUCIMIUIMHA HE MOYKE TBPIWTH ca CUrypHouihy na mporec
NSD nexu y MOTHYHOCTH Y EB-EHOj 00JaCTH MHTEPECOBama, Tj. MPOIIEC pa3Boja HOBUX YCIyra ce
HpOXXMMa Kpo3 BHIIE (QYHKIIMOHAIHUX JAWCHUIUINHA, 3aTO je JINTepaTypa Koja ce OJXHOCH Ha OBY
obnact y penatuBHoM Hemoctatky (Menor et al., 2002). 36or oBor u Apyrux pasiora, MocToju
BeJIMKa MoTpeba 3a WACHTU(HUKANMjOM TOTEHIMjaTHO TUIOMHUX obnactw 3a Oyayha emmupujcka
uctpaxupama mnpouec NSD-a.

NSD je nporec koju ce Moxke cmarpatu ad hoc mporecom GasupaHoOM Ha MPUIIA3y KOjH CE 3aCHUBA
Ha IUKJIYCy TMOHaBJ/baka CBE JIOK Ce He ohe 10 JKemeHor pesyiTara. 3a pasnmuky oa NPD koju
MOJK€ 3aXTeBaTH BEJIWKH Opoj amara, Meroqa W pa3BojHUX akTBHOCTH, NSD mpencraBiba
peaTUBHO MPOM3BOJbAH U HeCcTpyKTypHpaH npoiec (Dolfsma, 2004). Pasior Tome Moxe OUTH jep
ce BehuHa mpolleca peanu3oBama yciIyra OJ[BMja y MHTEPaKIMjH KOPUCHHKA W OpraHH3aluje y
TPEHYTKY KaJia KOPHCHHK J0KUBJbaBa yciyry. [IpobieMaTHdHO je JOOUTH pelieBaHTHY MOBPATHY
UHPOpPMAIM]y O KBAIMTETYy YCJIyre YyHampeA H TECTHpPaTH W HW30JI0BaTH HOBY YCIYIy Y
TpamuuuoHanHoj jgaboparopuju (Thomke, 2003). 3aTo Cy €KCIEPUMEHTH ca HOBHM yCiIyrama
HajKOPUCHUjH KaJ1a Ce M3BOJIE Ca KOPUCHUIMMA, TIPH MIPAaBUM TPaHCAKIIHjaMa.

NSD ce moxke cmaTpaTH OpraHH3aIMOHUM TIPOIIECOM KOjU TIOBE3yje JKeJbe KOPHCHUKA U
CIIOCOOHOCT OpraHu3alfje /ia Te *KeJbe UCITYHH AU3ajHUPakbeM U UIMIIEMEHTHPAkhEeM OAroBapajyhe
yenyre. [la 6u nporiec NSD-mora J1a CTyHH jkeJbe KOPUCHHKA MOpa OMTH NIPABUIIHO JIe(UHHCAH,
jenan ox Moryhux HauMHa 3a MpaBUIIHO JNeduHucame npoueca NSD jecre ycnocrasmame ATII-a.
Ha Taj maumH je Moryhe onmakmarh KOHTPOJIy Haj IMPOIECOM M HCIYHHTH 3aXTEBE H KEJbe
KOPUCHHKA.

[pe yrephuBama JATI1-a y nmporecy NSD-a, motpedHo je Hanpasutu paziuky usmehy NSD u NPD.
Jenna on OMTHUX pas3nuka jecte ydemhe KOPHUCHUKA y TMpOLECy INpykama yciayre. Yiora
KOPHCHHKA y IPOIECY MpYyKama yciIyra je BeJMKa, Ipe CBera 300r KapaKTepHCTHKA KOje yCiIyre
nocenyjy. Kox ycrmyra kOpUCHMK HeMa TMAacHBHY YJOry, Beh WMa BUIIECTPYKY aKTHBHY YJIOTY
YUECHMKa y IMIpoLecy IMpykKama YCIyre KOju yTHYe Ha caM HCXOJE YyCiyra, jep yciyre
NPEJICTaBIba]y AKTUBHOCTH WJIH MPOIEce KOjU HACTAjy Y JUPEKTHO] MHTEPAKIIUjU ca KOPUCHUITMMA
(Hartline et al., 2000). IIpu ToM, motpeOHO je HampaBuTH pazauky u3mely yuemha y mpouecy
IpyXama ycIyre, yMEeIaHOCTH KOPHCHHUKA y KPenpame WIN Ipuiarohasame yciayre. YKIbydeHOCT
KOPHCHHKA Yy MPOLIEC Kperpama yciIyre Harjlalmasa Bberopo ydenrhe y HHOBaTHBHOM IIPOIIECY TIpe
JaHCHpama YCIyre, OK ydemhe KOPUCHUKA y TIpOLECy TpYXKama YCIyre HarjamiaBa HEeroBy
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yIory y mporecy ucnopyke ucre. llpumarohaBame ycmyre mpeacTaB/ba Hamop Ja ce yciyra
NpUWIaroAn MHIUBHIYyaTHUM 3aXTeBHMa KOPHCHHUKA 3a BpeMe Mpolieca mpyxama yciayre. Kibydna
pasnmuka y omHocy Ha NPD, jecte mwbanu mznaz mporeca NSD. Uznaz NPD jecre mormyHO
pasBUjeHd (U3WYKH CHTHUTET, Tj. PU3MYKU MPOU3BOA, MPOU3BOAHH MPOAYKT. CyMpoTHO Of Tora,
uzna3 w3 NSD jecTe moTmyHO pa3BHjeHH Mpolec Mpykama yciyre. [1og THM ce MOXe cMaTpaTu
CHCTEM, HH3 WJIH TOK aKTUBHOCTH KOju canpxu: (1) ycimykHe 3aaaTke, MoA3aaaTke ¥ UHTEPaKIHje
n3Mely ycnyXKHHX opraHu3anyja 1 KOpucHHKa; (2) nHpopManyje 0 TOMe mTa KO ¥ Kax paiu; u (3)
uHopMaIje Be3aHe 3a HeonxoHe pecypcee. Mznaz u3z NSD je, y ocHOBH, HU3 KOpaka M MCKa3a O
norpebama 3a oapel)eHUM eleMeHTHMa KOjU ce KOpHCTe Kako OM ce CIIOMEHYTH HHU3 Kopaka
ocTBapuo. Y YCIyKXHO] MHAYCTpHju Kaxe ce na je mpousBoj NSD-a mporec mpyxkama yciyre
(Chase et al., 1998, van Birgelen, 2001).

300r BenHWKe KOHKypEHIMje, MHOT€ YCIy)KHE OpraHH3alije pa3BHjajy HOBE YCIyre, alld UM
HejocTaje cTpateiku ¢okyc Ha npouec NSD—a. Croma Heycriexa HOBUX YCIIyra je BeoMa BHCOKa,
yenen Hemoctatka epukacHor NSD-a, ciiabe OpHjeHTHCAHOCTH Ka KOPUCHUIIMMA M HEJO0CTaTKa
JIOBOJBHOT Opoja yna3uux unpopmarmja (Alam & Perry, 2002).

3.3.2 Anasiu3a noacucTeMa pa3Boja HOBHX yCJIyra ca acleKkTa KBajuTeTa

3a ananm3y nmoacucrema NSD y opranmsanmjama kopuiheH je mpoIecH: MPUCTYIL. Y TOM CITydajy
ce npouec NSD mocmatpa kao mpeka MeljycoOHO MoBe3aHMX MOTIIPOIeca KOjH Cy YCMEpeHH Ka
OCTBapuBamy LWJbEBA pa3Boja ycmyra. 3axteBu cranmapaa I1SO 9001:2008 y mormemy mporeca
NSD nedunucanu cy y Tauku 7.3. cranmapia.

3axteBu u3 Tauke 7.3.1 ce onHoce Ha IIponece miianupama u pa3Boja:

o Opeanusayuja mopa 0a NIAHUPA NPoOjeKmMosarse U pazeoj Npouse00d u 0d rume ynpaessd.
e 3a epeme niaHupara NPOjeKMosarba U pazeojd, OPeaHU3AyUja Mopa 0a Ymepou:
1. ¢asze npojexmosarea u paszgoja;
2. o0zoeapajyhe axmusHOCMU NPEUCNUMUBAILA, 6epUPUKAYUje U 8ATUOAYUje 3A CEAKY
¢azy npojekmosarba passeoja,
3. 00z2o06opHOCmU U 081aWHerbA 3a NPOjeKMOBarbe U PA360).

o Opeanusayuja mopa 0a ocmeapyje MeHaymMeHm 8e3ama usmehy pasiudumux spyna Koje cy
VK/BYYene y npojekmosarse i paseoj, Kako ou ce obe3dedunu eghekmusHo KOMyHuyuparbe u
jacua pacnodena 002080pHOCHIUL.

o /31a3Hu enemenmu NIGHUPARLA MOPAJy ce, 20€e MO UMA CMUCIA, aXCypupamu y ckiaoy ca
Hanpeoosarsem npojekmosarsa u pazeoja.

HAIIOMEHA Ilpeucnumusare, sepuguxayuja u earudayuja npojexmosarba u paszeoja umajy
jacny cepxy. Onu ce moey cnpogooumu U 0 FHUMA 800UMU 3ANUCU 0080jeHO UAU Y OUTLO KOjoj
KOMOUHAYUju Koja je no2ooHa 3a npou3eo0 Uil Op2aHUu3ayujy.

3axTeBu U3 Tauke 7.3.2 ce oJlHOCE Ha YJ1a3He eJleMeHTe NPOjeKTOBamkha H pa3Boja:

o  Mopajy ce ymephusamu ynazuu eremeHmu Koju ce 0OHOCe HA 3axmeee 3a NPOu3eo0 u
ooparcasamu 3anucu. Onu Mopajy obyxeamamu:
1. @yuxyuonanne saxmege u 3axmege 3a neppopmance;
2. o00ecosapajyhe 3axmeege uz nponuca u Opyeux HOPMAamMuHUX OOKyMeHama,
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3. 20e je npumenmugo, uH@opmayuje 00OUjeHe HA OCHO8Y NPEMXOOHUX CAUYHUX
npojexama u

4. ocmane 3axmeege Oumme 3a npojeKmosarLe u pazgoj.

Mopa oa ce npeucnumyje aoek6amHocm mux YIa3Hux elemenama. 3axmesu Mopajy oummnu

KOMNJIEMHU, HeOBOCMUCTIEHU U He CMefy Oumu y Cynpomuocmu jedan ca opy2um.

3axTeBu U3 Tauke 7.3.3 ce onHoce Ha U3na3He esleMeHTe MPOjeKTOBamka M pa3Boja.

Hznaznu enemenmu npojekmogarea u paseoja mopajy 0a 0y0y y 0OIUKy Nno200HOM 3a

gepuguxayujy y 00HOCY HA YiazHe elemeHme NpojeKmosara U paszeoja u mopajy ce

0000puUmMuU npe NPUXeamarsd.

Hznazuu enemenmu npojekmosarba u paszeoja mopajy oa:

1. ucnyne yrasne saxmese npojexmosearea u pazeoja,

2. o0b6e36ede o0zosapajyhe ungopmayuje 3a HAOABKY, NPOU3BOORY U NPYICAIbE YCyed,

3. caodpoice unu ce no3usajy Ha Kpumepujyme npuxeamarba npou3eo0d;

4. cneyuduyupajy xapakmepucmuxe npouzso0a OUmMHe 3a He2080 6e30e0H0 U NPABUTHO
Kopuwihere.

HAIIOMEHA HUugopmayuje o npouzgodmwu u npysxicary yciyee Mo2y 0a caopiice demame O

ouy8arLy NPoU36004d.

3axteBu u3 Tauke 7.3.4 ce ogHoce Ha IIpencnuTuBame NpojeKTOBamH-a U pa3Boja

Y oo0cosapajyhum ¢azama mopa Oa ce 00asma cUCMEMCKO NPeUCNUMUBAbE

npojekmosarsa U paseoja, y ckiady ca niaHupanum nocmaskama, 0a ou ce:

1. epeonosana moeyhnocm pesynmama npojekmoearsa u pazeoja 0a UCnyrasajy 3axmese
u

2. udenmuguxoeanu ceu npooremu u npeonodcune mepe HeonxooHe 3d FUXO0BO
pewasarve.

Mehy yuecnuyuma maxeux npeuchumusarba mopajy oa 6yoy npedcmasHuyu QyHKyuja Koju

ce base hazama npojekmosarea u passoja Koje ce npeucnumyjy. Mopajy ce oopaxcasamu

3anucu 0 NPeuCRUMUBarLy U 0 CEUM HEONXOOHUM Mepama.

3axTeBu u3 Tauke 7.3.5 ce ogHOce HAa Bepudukanujy npojekroBama U pa3Boja

Bepugurayuja mopa da ce obasmwa y ckiady ca niaHupaHum ROCMABKAMA, KAKO Ou ce
006e30e0uno 0a u3NasHu eleMeHmuy nPojeKmosarsa U paseoja UCHyrasajy yidasHe elemenme
npojexmosarea u paseoja. Mopajy ce oOpocasamu 3anucu o eepuukayuju u o ceum
HEeOnXoOHUM Mepama.

3axteBu u3 Tauke 7.3.6 ce ogHOCE Ha Baaunanujy npojekroBama u pa3Boja

Banuoayuja mopa oda ce obaswa y cknady ca niaHUpanumM NOCMABKAMA, Kako Ou ce
00e30e0uo 0a u3Na3HuU eleMeHmuy NPOjeKMo8ara U pazeojd UCHYABajy yid3He eleMeHme
npojekmosarba u pazeoja. Mopajy ce oopaicagamu 3anucu o pe3yimamuma eaiuoayuje u o
CBUM HEONXOOHUM Mepamd.
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3axTeBu U3 Tauke 7.3.7 ce oJlHOCE HAa YNpaB/bambe H3MEeHAMA MPOjeKTOBAmka U Pa3Boja

Hsmene npojexmosarba u pasgoja mopa oa ce 06asu y ckiady ca nIaHUpasum nocmaskama, oa ou

ce 0be3beouno oa pesyrmyjyhiu npouzeo0 modice 0a UCHYHU 3axmese 3a CReyupuyupamy uiu

Hamepasawny ynompeOy unu npumery, kaoa je ona nosHama. Kaoa je mo uzeoomuso, eanuoayuja

Mopa oa ce 06asu npe ucnopyke uiu npumene npouszeooa. Mopajy ce odpacasamu 3anucu o

pesyimamuma 8anuoayuje u 0 C8UM HeONXOOHUM Mepama.

Takohe, mopen Tauke 7.3 cranmapaa 1SO 9001:2008, oOyxBahenu cy u 3axteBu cranmapaa 1SO
20000-1 tauke 5, koju ce onHoce Ha noacucteM NSD y yenyxuum I T opranuszanyjama.

Oty 3aXTBU U3 Tauke 5.1:

YcnyxHa opranuzaiyja Tpeda 1a KOPUCTH MPOIIEC pa3Boja 3a CBE HOBE yCIyTre U MPOMeHe
ycIlyra Koje uMajy MOryhu BeJIWKHU YTHIIaj Ha yCIyTe WiIH KOPHCHHKE.

Yenyoiena opeanusayuja mpeba oa oa npeened ucxooa NAGHUPARLA U AKMUBHOCTU
OUBAFHUPArLA HOBUX UTU UBMEHA NOCMOjehux ycayea y 00HOCY HA 002080peHe NOCMAB/beHe
3axmese u ocmane oumue 3axmege 3adame ISO 20000-1 cmanmoapoom. Ha ocuogy
usspuLeHoe npeaiedd YCIyJiCHa op2anuzayuja, mpeba oa ooayuu 0a iu he npuxeamumu uiu
He uznaze 08ux npoyeca. Ycayoicna opeanuzayuja mpeba 0a npedysme axyuje koje he
o0be36edumu 0a paseoj u MpPAH3UYUja HOBUX UNU UBMEIeHUX Ycayea Oyde u3eedeHd
egpexmueno, y3 Kopuwherbe npuxeahenux uznasa.

3axTeBu U3 Tauke 5.2 koju ce oaHoce Ha [liaHnpame HOBUX WJIM U3MeHe NMocTojehux yciryra:

Yenyoiena  opeanuzayuja mpeba oa udenmughuxyje ycayocHe 3axmese 3a HOGe U
nocmojehe ycnyee. Hoge unu usmerene yciyee mpeboa uChiaHupamu Kako ou ce ucnyHuiu
yenyorcnu 3axmesu. [Inanuparse nogux unu usmene nocmojehux ycnyza mpeba 0o2o8opumu
€a KOPUCHUYUMA U 3AUHMEPeCOBAHUM CIMPAHAMA.

Kao ynaz 3a npoyec nianmuparea, yciyxcna opeanusayuja mpeba oa ysme y 003up
nomenyujanne QUHANHCUjCKe, OP2AHU3AYUOHE U MeXHUYKe Ymuyaje npu Ucnopyyu HO6uUx
unu uzmeHu nocmojehux ycuyea.

Ilnanuparwe nosux uiu usmene nocmojehux yciyea mpeba oa caopice UlU YKbyde
YRYmMCmea, MUHUMAIHO ca ciedehe nucme:

1. osnawhersa u 00co6opnocmu 3a OusajH, pazeoj u MpaH3uyuoHe aKMUHOCMU,

2. axmusHOcmu Koje mpeba 0a U3epuiu YCIyJiCHA Opeanusayuja u opyze cmpane Koje
yuecmsyjy npeko moKo8a nooamaxa 00 YCIVICHUX Opanusayuja Ka Opyum
cmpanama,

KOMYHUKAYUJY €A 3aUHMepeco8anum Cmpanama,

/BYOCcKe, mexHuuKe, ungopmayuone u uHancujcke pecypce,

POKO8e 30 NIAHUPAHe AKMUBHOCMU,

uoenmuurkayujy, oyersusarbe U ynpasasarse pUsUKoMm,

3a8UCHOCM 00 OCMANUX YCayed,

nompeoHa mecCmuparsa HO8UX UU USMEIbEHUX Ycayed,

© © N gk w

YCa06e NpUxXeamarsa yciyed,
10. ouexusane pezyamame 00 HOBUX UAU USMEFEHUX YCNVed, UCKA3AHE Mep/bUBUM
BENUUUHAMA.
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®  3a ycnyee xoje mpeba YKIOHUMU, YCAYHCHA OpeaHu3ayuja mpeba 0a UCnIaHupa yKiarearse
yenyee. Ilnanuparve mpeba 0a yKmydu 0amym YKIArared, apXusuparba uii npeHoca
nooamaka, OoKymenmayuje u Komnonenmu ycayea. Kommnomemme yciyea mocy
VK/BYUUBAMU UHDPACMPYKIMYPY U NPUMEHY ca 00208apajyhium 003601ama.

o  Vemyoicna opeanusayuja mpeba 0a udeHmu@uxyje opyee cmpare Koje he donpumemu
CHAO0esary YCIYIHCHUX KOMNOHEHMU 34 HO8e UMW U3MelbeHe Ycayee. YCaydicHa
opeanuzayuja mpeba 0a NpoyeHu ceoje MoSyAHOCMU 0a UCHYHU YCIYIICHE 3axmese.
Peszynmame mpeba wyeamu u npedysemu od2osapajyhe mepe.

3axTeBu u3 Tauke 5.3 Koju ce ogHOCce Ha Kpeupame U pa3Boj HOBUX MJIH U3MEH-EHUX YCJIyra:

e  Hoge unu usmerene ycnyze mpeba kpeupamu u OOKYMEHMOBAMU MAKO 0d YKLYUYY
Hajmarve.
1. osnawhersa u 002060pnocmu 3a UCnOPYKy HOBUX UNU USMEILEHUX YCIYed,
2. axkmusHocmu Koje mpeba 0a 0basu opeanuzayuja, KOPUCHUK UIU Opy2d CMPAana 3a
UCNOPYKY HOBE UNIU UBMEIbEHE YCILY2e,
3. Hoge unu usmerbeHe 3axmege 3a LYOCKUM pecypcuma, YKaywyjyhu u saxmese 3a
00208apajyhom eoyKayujom, mpeHuH3uMd, GeUMUHAMA U UCKYCMBUMA,
3axmese 3a PUHAHCUJCKUM pecypCUMa 3a UCNOPYKY HOBe Ul UsMerbene yciyae,
HOBY UMY U3MEFbEH) MEXHONIO02U]Y 3a NOOPWIKY UCNOPYKe Hoee unu nocmojehe ycuyee,
HO8 Ul UsMereH NIAH Uy noauca koja je 3axmesara osum deiom ISO/IEC 20000,

N o ok

HO8 UNU UBMEIbEH Y2080D U OPY2U OOKYMEHMOBAHU 002080p OKO YCKaaheHocmu usmena
3a 3axmesuma,
8. nmpoyedype, mepe u unpopmayuje Koje mpeba Kopucmumu 3a UCHOPYKY HOBUX UTU
U3MerbeHux ycyaa.
e Opeanuszayuja mpedba oa obe3dedu o0a ousaju omocyhu Oa HoGe UM U3MerbeHe yciyee
ucnyHe 3axmese yciyed.
e Hose unu usmersene yciyee mpeba pazeumu Ha OCHO8Y 0OKYMEHMOBAHO2 OU3AJHA.

3axTeBHu U3 Tauke 5.4 KOju ce ogHoce Ha TpaH3uLHUjy Ka HOBUM WU U3MEeHhEeHUM ycjayrama:

e Hosy unu usmerseny yciyey mpeba mecmupamu 3a 8epupuKkayujy ucnyrera 3axmeea u
0okymenmosanoz ousajua. Hogy unu usmereny yciyzsy mpeba eepugpuxosamu na ocHogy
Kpumepujyma 002080peHUx YHanpeo usmely YCaysuCHUX opeaHu3ayuja u 3aunmepecosaHux
cmpana. Ako ce Kpumepujymu He UCHYHe, YCIYJiCHe Opeanusayuje u 3auHmepecosane
cmpane mpeba 0a 00HeCy 00YyKe 0 HEONXOOHUM aKYUjama u HeOnXxoOHOM pa3eojy.

o [Ipumena menaymenma npoyecuma mpeba 0a ce KOPUCMU 3a NPUMEHY 000OPEHUX HOBUX
UNU UBMEFbEHUX YCIY2a Y PeATHOM OKPYHCEIbY.

e Haxown usepuierba axmugHOCMU MPaH3uyuje, YCayicHa opeanuzayuja mpeba oa uzeecmu
3aunmepecosane cmpame O NOCMUSHYMUM pe3yIimamuma y O0O0HOCY HA OYeKUgaHe
pezyamame.

VY HactaBKy Tekcra je omucad nojcucteM NSD-a y ckmagy ca 3axreBuma 1SO 9001:2008
CTaHzapaa.
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3.3.3 YcaoBHu 32 nokperame npoieca pa3Boja HOBHX ycJayra

3a yciy)XHY OpraHuzalujy, y cBE TUHAMHUYHHjEM KOHKYPEHTHOM OKpPYKEHY, LIeHa, KBAIUTET U
MIOCEIOBAbe TEXHOJIOMIKE MPETHOCTH HHUCY BHIIE JOBOJBHH y OCHUTYpaBamby KOHKYPEHTCKE
npeaHoctd. [IpuMapHM M3a30B 32 CBaKy OpraHu3alMjy je Aa TPXKUIITY MOHYIU YCIYry Koja ce
MO’K€ KOHTHHYaJIHO yHampeljuBaTh, Kako OW Omiia KOpak HCIpen KOHKYPEHIIHj€ W FCTOBPEMEHO
UCITyHUJIAa 3aXTeBe KOPUCHHUKA. 3aTO je y MOCIeImbHX HEKOJIHWKO roaumHa cBe Behm Harmacak Ha
MeTo/1aMa, MOJIeNIUMa 1 ajaTuMa KOju ce MOTY HCKOpUCTUTH Yy mporecy NSD.

ITpouec NSD moxe OWTH TOKPEHYT O/ CTPaHe OPraHU3aLMOHUX JIUAEPa, IOTOTOBO Y CaBPEMEHUM
opraHm3aiMjaMa y KojuMa je HarjiamieHa norpeda 3a e(eKTHBHUM TUMOBHMA U HbMXOBUM y4deliheM
y pelliaBamy mocioBHuX mpodaema (Aronson et al., 2006).

IIporec NSD je opujeHTHCcaH Ha KOPUCHUKA, IIOTPEOHO je /1a ce OJ[BHja y TOKY IeJie TOJUHE 1 HUCY
MOTPeOHN TOCEOHH YCIIOBH 32 FhETOBO TIOKPETAME.

3.3.4 YTBphuBame TOKOBa MmojaTaKa y npouecy pa3soja HOBHX yciayra

Kako Ou ce npyxuia BUCOKO-KBAJIUTETHA YCIIyra, moTpeOHo je na mporec NSD Oyne caunmbeH of
METOJIa ¥ aKTMBHOCTH KOje MOTY 00€30€IUTH OIIITY CTPYKTYPY 32 YCIICIIHO TUIAHUPamhEe U Pa3Boj
yemyra. [Iporec NSD ykibydyje cBe miaHMpaHe M CHCTEMAaTCKe aKTHBHOCTH Koje ce 00aBibajy y
OKBHpY TIpolieca, IpU 4YeMy Ipolec MOXe Aa MoKaxe ca curypHoumrhy aa he ycmyra mcmyHuTH
3aXTeBE KBAIMTETA.

Meuoru aytopu aajy cauude mozene npoieca NSD-a (Booz et al., 1982; Edvardsson et al. 2000;
Alam & Perry, 2002; El-Haik & Roy, 2005). Jlexomnosiujuja npomeca NSD ce pasnmkyje o
opranusanmje 10 opranuzanmje. [Iporec NSD je mexoMIoHOBaH 70 HUBOA KOjH CY HEONXOJHH 32
peanmzanyjy, Mepeme, aHanm3y W moOospmame mnporeca NSD, omHOocHO 3a ympaBibame
KBaJMTETOM. Y paly cy u3abpaHa 4 mormpoueca koja ce Hajuemhe jaBipajy y mpouecy NSD-a y
opraHu3alujama:

e /3paoda xonyenma,

e Paseoj ouzajHa,

o Umniemenmayuja ycuyee u
o  Komwmpona u npahere.

Pesynraru yrBphuBama TokoBa rogaraka NSD-a naTu cy ONMMCHO y 1aJbeM TEKCTYy U MPUKa3aHU Ha
cmunm 3.3. Ha mujarpamy TokoBa mojaraka gatu cy motnpoiiecu NSD mporieca u Bese usmely
UCTHX, UIEHTHU(UKOBaHM cy CBU ydecHHUM y mpouecy NSD, y jeaHO] THUIHMYHO] YCIIy>KHO]
OpraHM3allijH Kao U BUXOBE Be3e ca rnoTmpoiecuma mnporeca NSD-a.

OBaj mporiec 3amouYukbe T'CHEPUCAKEM HJeje M Pa3pajoM KOHIIENTa yCIyre, a 3aBpiiaBa ce
KOHTPOJIOM yciiyre U yTBphuBameM Morylie mojaBe Heycki1al)eHOCTH ca IMOCTaB/bEHUM I[UJbEBUMA
opranmzanmje. CBako TeHepHcame uiaeje Tpeba 3amoyeTd y3 TIOMITOBAKE 3aXTEBa W IKelba
KOPHCHUKA, Tj. QOpMaTHIM MOBE3UBAH-EM KOHIIENITA HOBE YCIIYTE U JKeJba KOPUCHUKA.
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Cauxka 3.3 Jlujarpam Toka nojiaTaka npoiieca Pa3soja HOBUX yciyra

OcHoBHu ynasu y npouec NSD-a je uzeja, 3aXTeB WK NPEAJIOr 3a yBoh)emhe HOBE HIIH MPELIOr 3a
yHanpeheme nocrojehe yciayre, u3BelITaj O NMPEHCIHMTHBaKY KOHKypeHuuje u benchmarking-a
TPIKHUILTA, TOMUIIHY [UIAH TPOILIKOBA Pa3Boja yciyra, IiaH NOTPeOHUX pecypea 3a pa3Boj yciayra u
IUIaH MPOjEeKTa HOBUX YCIIyTa.

3.3.4.1 H3paoa konyenma

IMotnpouec u3pane kouuenra (Ciouka 3.4) mnpeacraB/ba jeAHY OJi HajBaKHUJUX AKTUBHOCTH
npoueca NSD-a, jep je oBaj mpoliec 4ecTo MHULIMPaH AeprHUCAkHEM OYeTHE CUTyalje Oazupane
Ha OWJbEBUMa opranumsanuje u crpareruje yommreHo u ctpateruje NPD u NSD mojeannauno.
[Motmporiec u3pajge KOHIENTa M HETOBH Pe3ylTaTH Jajy yCMepema y KojuMa Tpeda HalpaBUTH
Harope mpu NSD-y. ¥V 003up Tpeba y3eT MOryhHOCTH M M3a30Be IIPpU MPOIIECy pa3Boja H, Takohe,
y HOTIPOIECy U3pajie KOHIENTa.

[otmponec n3paje KOHLENTA 3a0YNbE TUIaHupameM nporeca NSD-a, Ta akTHBHOCT ce cipoBoAx
y CKIIaJly ca IUITaHHpameM OylieTa M ONepaTHBHUM Je(HHUCAHEM MTOCIOBHUX IUIAHOBA M Y CKJIATLY
ca CTpaTerujoM OpraHu3alyje.

IIpunmkom m3pame Oyiiera y3 IMOINTOBamkE IJIaHAa MPOjeKTa HOBHUX yCIyra OJHOCHO yHampehema
nocrojehux yciyra, Bpimm ce u3paja IaHa NoTpeOHUX pecypca 3a pa3Boj OJHOCHO yHampehema
nmocTojehux yciyra, TOAWIIBET IIaHa TPOIIKOBA pa3Boja yciayra OOHOCHO yHampehema ucTux m
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riaHa yHampehema mnpoueca NSD-a W 1mocraBibamkbe WCTHX MEHAIMEHTY OpraHu3aldje Ha
onobpaBame. Hakon opmoOpaBama 0 CTpaHe MEHAIMEHTa OpraHU3allfje, OBHU JOKYMEHTH
NpEeJICTaBIhajy OCHOBY 3a Jialby peanusanyjy npomeca NSD-a.

I'enepucame umeje je Ipyru Kopak y U3paad KOHIENTa. AKTHBHOCT T€HEpHCama HICje Ce MOXKe
MONeNUTH Ha: 1) TeHepucame HOBE Wieje M 2) paclojelly pecypca Ha OHe MPOjeKTe KOju HMajy
HajBehe mance 3a ycmex. Mneja ce jaBiba Kaja ce TEXHOJOHMIKE MOTYhHOCTH MOKIoOmE ca
TPXKAIIHUM ToTpedamMa W OYEeKMBAHMM 3aXTE€BHMa KOPHCHHUKA. Veja ce MOXKe jaBUTH Ha CaMOM
TPKUIITY (TPXKUIIHO-IOBYYEHE WEje) WIN FeHePUCaTH Ha OCHOBY MCTPaXMBama WK moctojehnx
TEXHOJIOTH]ja (TEXHOJIOIIKU-TIOTYPaHEe UIECje).

VY mporuecy Kpewpama HOBUX HJeja Tpebano Ou Ja ydecTBYjy M OpPraHM3alMOHW JIHIEpPH, jep
JUICPH WMajy KJbYYHY YJIOTy M KPHTHYaH YyTHIAj HAa aKTHBHOCTH M HepdopMaHce mporeca
(Aronson et al., 2006). JIuteparypa (Atuahene-Gima, 2003; Barczak & Wilemon, 2001) yka3yje Ha
TO Jia TOHAIIalke JIHAepa MOXKE MOOOJBIIATH WM OMeTaTH Hampenak npojekra NSD-a, HUBO u
Pa3IMYUTOCT JIMYHOCTH Y OKBHPY TUMa Ou Tpebanu na Oyay BakaH ¢daktop 3a yerex NSD-a.

Hexe ox Hajuemhe kopumihieHMX MeTone 3a TEHEpHCame HICja YKIbYdyjy: 1) yrBphuBame
KapaKTepPHCTHKA, HA OCHOBY YIWTHUKA JAaTUX KOPHCHUIMMA, Kako OW ce YTBpAWJIA HHXO0BA
MUIJBEHa 0 MOryhnm ycimyrama; 2) Boljeme KOPUCHHYKHX HCTPaXKHBamba, KOI KOjUX CE€ Y
OpraHM3alfjy [IOBOJIE KOPUCHHIM KOjU Cy HWHOBATOPH WJIH JHJEPU jaBHOT MHILUBEHA; 3)
AHATUTHYKU Xujepapxujcku mporiecu (enr. Analytic Hierarchy Process - AHP) u ananutuuku
MpexkHU nporiec (eHr. Analytic Network Process - ANP) ce kopucTe jep MOTy naTu OfHOCE u3Mely
enemMeHara ojtyunBama (Le et al., 2010).

dopmupame U3BEINTaja O M3BOAJBUBOCTH KOHIIENTA YCIyre BpPIIM CE HAKOH TeHepucama Hujeja
KpO3 JiaJbe UCTIMTUBAE IeHeprcaHe Weje WK OfycTajamba oJ UcTe. JeqHOM Kaja ujeja usale Ha
MOBPIIMHY M Kajia ce YTBPIU Ja ce J00pO yKiala y TOCJIOBame M CTpaTerdjy OpraHu3alyje,
CIpEMHA je 3a lajby aHau3y. Y cliy4ajy MaTepHjaHuX MPOU3BOJa, TO OU 3HAYMIO (opMyHcame
U neduHHCame OCHOBA MPOM3BOJA M TPEICTABIbAE MPOU3BOJA KOPHCHHIIMMA KpPO3 OMHUCE H
LpTeXKe Kako OuM ce jo0wina muxopa peakinuja. ONUCUBaKE M IPTamkbe CIMKa KOje OIMHUCY]Y
HeMaTepujajiHe yciyre moMohy KOHKPETHHX TEPMHHA je BeoMa Tellko. Beoma je BakHO moctuhin
JIOTOBOp Yy OBOj ¢a3u y Be3W Tora IuTa KOHIENT MpeacTtaBiba. HakoH jacHor neduHucama
KOHIIETITa, BAKHO je HANPAaBUTH OIUC YCIyre KOjH TpENCTaB/ba HEHE crenuduyHe ocoOuHe U
KapaKTepPHCTHKE M 3aTUM YTBPJWTH WHHUIMjallHE KOPUCHUYKE peakiuje Ha KoHuent. [loHekan ce
UCIIUTHBAKE U3BOIJbUBOCTH KOHIICIITA H/ICj€ MOKE TPOBEPUTH U TECTUPAKHEM KOHIIETITa, 3a KOje Ce
MOTYy KOPHCTHTH IIOCTOjehn pecypcH WM ce MOTy aHTaXOBAaTH CIIOJbAIlbH CapaJHUIN WU
kopucHum (Mont, 2002; Essen, 2009). Ose uHTepakiyje MOry OMTH TTOHOBJbEHE BUIIIE MyTa KAKO
Ou ce ocurypaia U3BOJJBMBOCT onpeleHor koHuenta yciyre. /Io0po nu3ajHupaHa JOKyMEHTaluja
ycayre Tpebania Ou Jja onucyje mpoOiieM Ha KOju ce ycliyra OJHOCH, 1a HaOpojH yCIy»He Ipolece
1 OeHeduTe KOje OHa AOHOCH U Jia 00e30ea1 00pasioxerma 300 KOjuX OU yCIyry HEKO KOPHUCTHO.
Tunuunu koHIEnT OM Tpebao Ja caapKu omuc mpodieMa Koju OM KOPUCHHUK MOTao JIa UCKYCH, Tj.
paszyore 300r KOjUX je TOTPeOHO TOHYAWTH HOBY YCIYTy, Tperjiel HheHuX MoryhHocTH u
NPEITHOCTH, U 00PA3I0KEHE 32 BeHY KYIIOBHHY.

AHaju3a olpaBIaHOCTH pa3Boja U yBoljewa HoBe/yHanpeheHe ycinyre y3uma y o63up dakrope: (1)
MO3HUIIMOHUPAILE YCIyTe Ha TPXKHUIMTY (Y OJHOCY Ha TmocTojehy moHyay opraHuszaiyje W MOHyIy
KOHKypeHIije), (2) MMJbHM CerMEHT KOpHCHWKa, (3) mpoleHa KOpUCTH (MpUXoda W IPYTHX
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KOPHCTH) M TpPOIIKOBa, (4) TOCIOBHU MOJENI TNpyXKama yciayre (caMOCTaaHO, NapTHEPH,
JneQuHUCame yiora y Mojeny), utl. llpenumunapHa aHanu3a oOyxBaTa pa3jIMYUTe BPCTE aHAIN3a
Koje 3aBHce o Bpcte ycmyre. [Ipu ToMe ce ocTBapyje WHTepakiyja ca JeJIOBHMa OpraHHU3allije
KOju ce 0aBe MapKETHHTOM U MPOJIajoM, Y IUJby 00e30ehuBama gogatHux nHpoOpMaiyja u u3paze
noTpeOHMX aHanm3a. Y oapeheHnM cirydajeBrMa 3a yBoheme HOBE yciIyre MoTpeOHO je 00e30ennTi
U cryaujy ompasaanoctH, benefit—cost anamuse (BCA), uta. YV TuM ciydajeBHMa OCTBapyje ce
MHTEpAaKIMja ca AeJOBUMa OpTaHU3alHje KOju ce 0aBe eKOHOMCKHUM ITOCIIOBHMA.

N3BOP YNA3 AKTUBHOCT WU3NA3 O[PEOUWITE

. FCoauwkby NnaH npojekaTa HOBKX ycnyra,
| MeHalMeHT hYnaaHn €efleMeHTU 3a NnaHupatbe npoLieca passoja ycnyra OIHOCHO yHanpehetba nocTojehux
oavwkLN NnaH TPoLKOBa pa3Boja ycnyra . |Mnanupatbe npoueca pa3soja IMnaka TpowKoBa passoja ycryra »| Menaument
Mnaw notpeGyx pecypca 3a pa3soj ycnyra ycnyra TMnana noTpe6HuX pecypca 3a pa3soj ycnyra |
MnaH npoueca pa3Boja

MnaH npoueca pa3goja »f

Mnanupatse n
3 _ i Vaei
pasBeoj Wneja 3a ysohere HoBe lenepucatse uieje Uipaspana ieja 33 yaohjerbe Hose VICnOpyHVIOLI.VI
Wnu npeanor 3a yHanpehetbe KoHuenTa ycnyra YN IPSAIOF 33 yHarpenere
peAn yHanp nocrojehe ycnyre y
ToCTojene ycnyre
InpepcTeo
Vcnopyumoum OAroBop Ha 3axTes 3a np PHUM 3axTes 3a NPENUMUHAPHIM (TECTUpakbe
TecTuparbem ycnyre I'Ipoeepa N3BOASBUBOCTU KoHLenTa)
Ynpaserbat-e KoHuenT HoBe/yHanpeheHe ycnyre KoHuenTa ycnyra WHbopmauuja y Beau ca peayntatuma Ynpasrbate
ycnyrama 3axTes 3a NpoBepy M3BOASLUBOCTU KOHLiENTa ycnyre TecTupawa cryrama
W3BewTaj 0 M3B0ABMBOCTM
KoHuenTa ycnyre WaejalkoHuent Ne KPAJ
LT EkoHomckun
nocnosun
EKOHOMCKM I fa
nocnosun W3BewTaj o duHaHcujckoj aHanuau edekata
BoRetba HoBe UK yHanpehetba nocTojehe .
yeoher yZnyTeLh; 3axTeB 3a (PMHAHCHICKOM aHan13om
MpenumuHapHa aHanusa ecbekaTa yBoher-a HoBe nim
onpasfaHocTn yHanpehetba nocrojehe ycnyre 1 MapKeTMHI’ n
W3BeLwTaj 0 UICNNTUBAKY KOHKYPEHLMjE 1 3axTeB 3a UCnUTUBatbE ol — npopaja
ing - a APYrUX TPXULUTa KOHKypeHuuje, benchmarking
MapkeTuHr n — ApYyrvx TpXuwTa
npopaja
AHaanaa onpaBAAHOCTM (UCMNAaTUBOCTU) YnpaBrbatbe
pasBoja 1 yBohetba HoBor/yHanpeheHor —
npou3soaa cyiama
X 3axTes 3a AoHoLlere HedopmanHe
Octanu CarnacHocT Ha oanyKy o noer_Tarby pasBoja ﬂouomeﬂ;e oanyke o OLUIYKE O NOKDEeTAaLY Pa3BOja HOBE. > Octanu
npouecu HoBe U yHanpehetba noctojene ycnyre noKpeTatby pa3soja vnm yHanpehera noctojehe ycnyre npouecu

MpeucnuTnBarse n
Bepucukauvja

Opnyka o NokpeTaky pa3soja HoBe
unu yHanpehety noctojehe ycnyre

Camnka 3.4 JInjarpam ToKa rmogaTaka nmormporieca M3pama koHmenra

lOKpeTate
pasBoja
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[lpenruvuHapHe ananmu3e Mory nohu o H3BOpa Kao INTO Cy 0CoOJbe, MPOMEHE Yy pPagHOM
OKpYXehY, KOHKYpeHIIja U uHTepHu brainstorming. Mehyruwm, Hajsehn 6poj undopmaimja xoje
JloJla3e HacTaje yclie] MCIIUTHBakha KOHKYPEHIINje U yCiiel NCINTHBamka IMOHallamka KiMjeHaTa. 3a
NpeIMMUHAPHE aHAINW3e MOXKE Ce KOPHCTHTH M CTPYKTypHH brainstorming, xox kojer ce ca
CITy4ajHO M3a0paHWM CKYIIOM KOPHCHHKA W MOTEHIIMjATHUX KOPHUCHUKA ((DOKYyCHUX TPYIIa) U3BOIH
HU3 KpeaTHBHHUX BexOW. Te BexxOe BoaM MOIEpaTop M MOMake KOPHUCHHUIMMA Ja MTO je 0oJbe
Moryhe onumry mTa 3a BUX 3HA4W HEalHO MpyXamwe yciayre. Ha taj Haunn monepaTtop yTBphyje
IITa KOPHCHUIIN KeJle, 3aIITO TO JKele M Kako he 3HaTH 1a cy J0OWIN OHO LITO CY TPAXKHIIH.

Oxnyka o MoKpeTamy pa3Boja u yBohema HoBe/yHanpeleHe ycimyre Tpeba a ce JoHece, Ha OCHOBY
pe3yiTaTa aHajuu3e ONPaBIAHOCTH, Tj. TpeOa JOHETH OJUTYKY O HACTABKY HMJIHM 3aBPIIETKY Ipoleca
pa3Boja yciyre. Ta omiyka Tpeba Ja ce JOHeCe y MHTEPaKIMjU ca CBUM YYECHHUIUMA KOJH CYy
VKJbYYCHH Y AKTHUBHOCT AaHajW3e¢ OINMPaBJAHOCTH pa3Boja. 3a pealu3alijy OBE aKTHBHOCTU
MOTPeOHO je OCTBAapUTH MHTEPAKIIMje Ca JCJIOBMMAa OpraHu3alldje Koju ce 0aBe MapKEeTHHIOM,
MPO/IajoM, MEHAIIMEHTOM, YIpaBJbambeM NOPT(HOIUOM YCIIyra ¥ EHTHTETOM KOjH j& OpUjeHTHCaH Ha
3aJI0BOJHCHE KOPUCHUYKHX 3aXTEBA.

[Tocne peamm3ammje oBe (ase TNPHUCTyNa ce TPEUCIIUTHBAKBY Ol CTpaHe MEHaMEeHTa |
BepU(UKAINji, HA OCHOBY mopehema yma3sHHX 3axTeBa 3a OBY (Dasy W HHUXOBOT OCTBapema,
nmoceOHO y morjeay: Op3uHEe peanusainuje, ,JyOMHe pa3paje KOHIENTa, YTPOIIKa pecypca H
CTEIEHA 3aJJ0BOJbCHhA YIIa3HHUX 3aXTEBA 32 HOBE WIIM MOOOJBIIAHE YCIIyTe.

3.3.4.2 Pa3zeoj ycayze

[MTotmporec pa3Boja (cinuka 3.5) yKipydyje Kpeupame HHTEPHUX IperyciioBa 3a ycayre. OH 3axTeBa
Kopuiheme MPOoNecHUX HHPOPMAIMOHUX MOTYRHOCTH M CTaTHCTHYKOT Mpuiiasza 3a oapehuBame
HajITIOBOJBHUJET pelIermha. Y OKBUPY OBOI MOTIPOIeca BPIIM CE€ pPa3BOj JETaJbHHUX elieMeHara,
NpEIUKTHBHUX MeppOpMaHCH U ONTUMHU3AIM]je KoHIenTa yciyra. [loTnponec Takohe ykipydyje u
Kpenpame NpeayciioBa 3a Tpyxkame yciayre. Behimna ayropa koja ce 6aBu NSD—om cmatpa na
ycinyrama tpeba npuhu u3 kopucaumukor yria (Edvardsson & Olsson, 1996), jep kopucHHuKa
YKyIHa TepIleNnija U HeroB J0XKHBJbA] IPEICTaBbajy HCcXolae Koju oapehyjy 3aa0oBoJbCTBO
KOPHCHHKA.

Y KOHauHOj Bep3Wju crelnuQHKanyje HOBE WIM H3MEHM IMocrojehe yciyre mTOTpeOHO je
neuHUCATH KapaKTEpUCTHKE HOBE MM yHanpehene nocrojehe ycinyre (mapamerpe), rpynucase no
3ajeJHHYKUM cBojcTBUMa. Crnenmdukanuja yciayra aedUHHINE Ta CBE YHMHU TPOIEC MPYKamba
yciyre:

e JlerasbaH omHC KapaKTEePUCTHKA/MOTYRHOCTH yCITyTe KOjU MOXKe Jla 00yXBaTaT H:

. Jpyre yciyre W TpOM3BOJE KOjH Cy CAacTaBHH Jieo yciyre (crernudukanyja
ycIyra U Ipou3B0/ia KOjU Cy CaCTaBHHU JI€0 YCIIyTe)

L] crierdpuKamjy onpemMe: crerudukaija ornmpeMe Koja ce y OKBUPY Ipolieca
npykama YCIyre mnpojiaje KOPUCHUKY HIM My C€ Jiaje Ha KopHIheme;
yKJbYdyje (YHKIHOHANIHE KapaKTepHCTHKE OIpeMe Koje cy OutHe 3a
KOPHCHHKA

e  VYcIoBH IpyXama yciyre Koju Tpeda na o0yxsare:

. Be3a ca JAPYrHMM Yyciyrama: Ja JH IOCTOjeé YCIyre Koje KOPHCHHK Mopa

MIPETXOAHO Jla aKTUBHpA J1a OM MOTao J1a akTHBHPA yCIIYTY KOja Ce OIHUCY]e,
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. KOje YCJIOBE caM KOPHCHHK MOpa J1a UCIIyHH Jla OM MOTao Ja KyIH/KOPUCTH
ycayre.
e llena ycmyre, koja oO0yxBara mpemMa KOMIIOHEHTaMa HarjiaTe:
. onrosapajyhy BpcTy HakHaE,
. eJIeMeHTe 3a HaIulaTe Ha OCHOBY KopHIIhemwa yciyra,
. MOMyCTe,
. HeHale, Ka3He.

e [locinoBHU MOJIEN KOjU 00yXBaTa:
. yJIoTe W OATOBOPHOCTH EHTWUTETa (OpraHM3andje W HCIOopydrona U np.) y
nporecuma obe3behrBama yciyra,
. NOJpUIKY 3a Kopuiheme (oApikaBame) U HAaIUIaTy ycIyra,
e U cBu ocramu (pyHKIIMOHATHHW 3aXTEBH TOIYT AW3ajHa W APYTHUX 3aXTeBa KOju OJImKe
onpelyyjy HaumH peanuzanuje ycayre U HaUWHA HeHOT KOpHITheka o] CTpaHe KOPHCHUKA.

V3 crenudukanujy ycmyre Tpeba Ia ce JOCTaBH IDIAHWPAHW POK 3a MPOAYKIIH)y/IaHCHUpamke U
MyIITame yeIryre. Y 0BOj aKTUBHOCTH MOTPEOHO je J1a ce CBU YUECHHUIIM MHPOPMHUIITY U ycariace ca
creruduKaMjoM U yClIOBUMa Ipykama yciyre. Llena ycmyre nedunume ce camo y Morieay
eJieMeHara 3a HarviaTy.

VYcarnamena cnenudukanyja yciayre no0Hja ce HaKOH mpuiarol)aBama crenupHUKaluje yciayre
eBCHTyallHO Cca  M3MECHaMa  IMPOY3POKOBAHMM  TEXHHUYKHM  peIIeHeM  Ie)UHHUCAHHM
crenuUKaIMjoM TEXHUYKOT CEpBHCA, Ka0 M Ha OCHOBY y MelyBpeMeHy HM3BpIICHUX IOJAaTHHX
ananmza. CBe m3MeHe Tpeba eBUICHTHpATH J1a Ou ce 00e30euia CieaJbUBOCT.

VYnorpebom nokyMeHTa 3axTeB 3a nHdpopmanujama (enr. Request for Information, RFI), nepunumry
Ce 3aXTeBH 33 TEXHUYKUM HMHQOpMaIrjaMa Koje Tpeda qa 00e30e/1e NCIIOpyIHOIr Ha OCHOBY KOjUX
he ce cipoBecTH TecTHpame TEXHHUYKE M3BOIbHBOCTU. RFI moKyMeHT ce kopHcTH 3a NMpHUKYIIbame
uHpOpMaIja Kako Ou ce oUIydwsIo KOje KOopake Mpeny3eTd Ipe caMor yjacka y Mperoope ca
ucnopyunonuma. RFIl ce Moxke wnckopucTUTH 3a HM3paly CKIAQUINTA II0JAaTaka, Koje MOXe
KOPHCTHUTH Yy JaJbuM JoroBopuma ca wucnopyuuoruma (Mhay & Coburn, 2012), jep naje
uHpOpMaImje o:

® HCIOPYYHOIIMMA Y BE3H HUXOBHX O0Ojekara, (PMHAHCHja, CTABOBA U MOTHBAIIHW]a,
e CTamy Ha TPXKUIITY CHaOeBamA,

® MHAMULM TPXKHUIITA CHaOAeBamba,

e TpeHJOBUMA U (aKTOpUMa KOjU YTHUY Ha IPOMEHE,

® aNTEpHATUBHHUM CTparerujama opmupama 1eHa,

e KOHKYpEHILHWjU UCIOPYYHOLa,

e 00MMYy M LIMPUHH NPOM3BOA KOje HCTIOPYUMIIALl HyIU U

e crpareliku (OKyC, HOCIOBHE U MPOU3BOIHE MJIAHOBE UCTIOPYUYHOIIA.

TectupameM M3BOIAJBHBOCTH TEXHUYKOT CEPBUCA, HA OCHOBY CIEIU(UKAIN]e TEXHUIKOT CepBHUCA,
uHpOpMaIMja UCIIOPYYHOIIa M CKyIla TeCTOBa MOTyhe je reHepucaTH W3BEIITaje O pe3ysiTaTUMa
TECTHPamka TEXHUYKE M3BOJbUBOCTU. OBO TECTHPakE UMa 32 IIJb YTBpHUBake JIHCTE J100aBIhada
omnpeme (copTBepa u xapaBepa), Mpeko Koje he ce peann3oBaTH TEXHUYKH CEPBUC, YTBpHHUBAHE
TeXHUYKUX JeTajha pealln3anuje, Kao W YTBphUBame HEOMXOAHUX HMHTETpaIyja ca IocTojehmm
CHUCTEMUMA U CJI.
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N3BOP

Ocranu
npouecu

Mnanupatse n
pasBoj

TexHuukn

YNA3 AKTUBHOCT U3nA3 OAPEAUWITE

Mpepnor cneuudukaumje Hoe Unu
n3meHa noctojehe ycnyre ca ceum
PYHKLVOHaNHNM 3axTeBuma-

Cneuudukaumje HoBOr MnNM U3MeHa

ycarnaweH i noctojeher npou3Boaa ca CBUM Ocranu
M3papa cneundukaumje yenyra byHKUMOHaNHIUM 3aXTeBNMa - npouecu
ycarnatueH

Opnyka o nokpeTatby pasBoja HoBE UnK
Mcnopyuvroum
Ne
KonauHa Bep3uja npeanora cneuudukaLyje Hosor
Wn1 U3MeHa noctojehe ycnyre ca cBuM

(PYHKLVMOHANHUM 3aXTeBUMa - ycarnalleH
MN3papa TexHnyKux 3axTeBa 3a 3axTes 3a jcarnauiaBare TeXHUUKMX TexHU4KK
HaGaBKy onpeme 3axTeda 3a HabaBky onpeme NOCNoBu

YcarnalueHu TeXHUYKM 3aXTeBMn 3a

HaGaBKy Onpeme | M 3axTeB 3a HabaBKy 3a pa3Boj ycryre

HabaBka

nocnosun

Mpeanor cneuundurkaumje HoBe UK n3meHa noctojehe

KonauHa Bepauja cneundukaumje
cepBuca 1 KOHa4Ha Bep3nja
cneuundukaumje yenyre

YnpaBrbawe
ycnyrama

ycnyre ca CBUM (yHKLMOHANHMM 3axTeBiMa - ycarnatueh

3axTeB 3a HabaBKy 3a pa3Boj ycnyra
j MUT K& MCNOPYYMOLIMMA O TEXHUYKUM
Mpeanor cne Kauvje cepenca 3a i CNOpyYMoLMMa O Te! Vicnopyuvouy
peanu3aLmjy NpojekTHor 3aaTka MOryHOCTMMa HUXOBUX CepBica

M3papa cneundukaumje TeXHUHKOr
cepsuca

CneupdmkaLumja TEXHUYKOT cepBuca Ynpasrbat-e
Wcnopyunoumn 4 ycnyrama
Onrosopy ucnopyumoua o MoryhHocTma Textuake 4

KoHauHa ycarnaliueHa cneuudukaumja
>

M3BOAbMBOCTY 3ajeAHNYKeE peanusauvje

yenyre Pesuauja cneundukaumje ycnyre

Mnanupate n
pa3Boj

CneuudmKaLmja TEXHUYKOT CepBUCa

KonauHa cneundukauvje

cepBuCca U KOHauHa Octanu
cretndvKaLnje ycnyra > npoLecy

Ne

Hanwje

cr

cnyre y peay®,

pencnutueak-e N Aa

Bepudukauvja

Camnka 3.5 JIujarpam Toka rnogaraka notrmporeca Pa3soj ycmyre
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TexHUYKY 3aXTEBU 32 HA0ABKY ONpEMe Ce ycarjaimasajy y capaamu ca nporiecuma NSD-a u nenom
OpraHM3almje Koju ce 0aBu TEXHHYKUM TIOCIOBHUMA.

Ha ocHoBy 3axTeBa 3a Ha0aBKy IIPUCTYIIA Ce€ MOCTYNKY HabaBKe KOjU 00yXBaTa: U3paJy KOHKYPCHE
JIOKyMEHTAIl¥je, aHaJu3y MOHyIa, W300p HajIIOBOJbHHU]Er TIOHyhada u yroBapame ompeme, Kao U
U3BOheh-E PazioBa ca UCTIOPYIHOLIEM.

ToxoM wu3pazme crenuduUKanije TEXHUYKOT cepBuca NehUHUIIY Ce W ycarjamaBajy HauyuHH
TEeXHUYKe peanusaunuje Hoe/yHampehene yciyre. Ilo morpebu oBa aKTHBHOCT MOXKE Ja ce
MIOHABJbA CBE JOK ce MeljycoOHO He ycariace criequdukanuja yciyre u cuennuKaiyja TeXHIYKOT
ceppuca. Kama ce ycmyra pasBuja y capailmbH ca HCIOPYYHOLIEM M H3paja CHeruduKaiije
TEXHUYKOT CEpBHUCA CE BPILH Y CapaibH ca HCIIOPYYHOLIEM.

Y okBHpY OBe aKTHBHOCTH PEBHU3Hj€ crieruduKalyje ycuyre Tpeda a ce u3BpI npuiarohaBame
cnenuuKalyje ycayre Ha OCHOBY €BEHTYaJHHX M3MEHA MPOY3POKOBAHUX TEXHUYKHM PEIICHEM
Ne(UHUCAHOM CITeIU(pUKAINjOM TEXHHYKOT CEepBHCa, Kao M Ha OCHOBY, y MelyBpemeHy
H3BPHICHUX AOJATHUX aHAJIM3a. OBa aKTHMBHOCT c¢ YTJIaBHOM U3BOJU IapajICIIHO Ca aKTI/IBHOHIhy
u3paje crenuduKanije TeXHUIKOT CEPBHCA, a CBe U3MEHE Tpeba Jla ce eBHICHTUPAjy Kako Ou ce
00e30equia ciae1JbUBOCT.

Pesynraty cBUX OBHX aKTHBHOCTH Cy KOHaYHa cIieluduKaIija ycayre U KOHa49Ha Crerru(uKaIija
cepBHca.

3.3.4.3 Hmnnemenmauuja ycnyze

VYcenyra mpejictaBiba CKyN JUPEKTHUX W WHIUPEKTHUX KOPUCTH, KOje c€ TpYyXkKajy y OKBHUPY
yCIIy>)KHUX oOjekata y3 kopuiihieme oaromapajyhie ompeme, Tj. y oarosapajyiuMm yciayKHUM
yenosuMma (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2008). Ila ce riaBHUM H/bEM HMIUIEMEHTAIIHjE yCiyra
MOXKE CMaTpaTH Kpeupame YCJIoBa Koju he JIOBEeCTH 10 3a/I0BOJbEHha KOPHCHHUYKMX 3aXTEBa.
Behunna yciyra ce renepuine y mpouecuMma y KOjuMa KOPUCHHUIM y4YECTBYjy W yTHUY Ha HCXOJE
ychnyra Kajga cy y NUTalky HeHa BPEeIHOCT M KBaJHMTET. Tako jJa yciIy)KHa OpraHu3aldja He
cHabneBa ycnyry Beh ycinose 3a mpyxkame ucTe. Yjora, ydemie ¥ OJrOBOPHOCT YCIIY)KHHX
opraHm3anuja OM KOpHCHHIIUMa Tpebano aa Oyny jacHe. DakTopu Kao MTO Cy mpuiarohaBame
KOPHUCHHYKUM 3aXTE€BUMa M BapHjalyje KOPUCHUYKOT MOHAINIamka ce MOpajy Y3eTH y 003up IpH
Kpenpamy ycioBa. Kpeupame ycioBa ykibydyje KopulIheme YMTaBOT YCIY>KHOT CHCTEMa KOjU
VKJbYUYyje pecypce (3amociieHe, KOpUCHUKE, (DU3NYKO/TEXHUYKO OKpPYKEHe, OpraHu3aiujy UTa.) U
mporiece KOju cy moTpebuu 3a mMiuiemenTaimjy yceayre (Edvardsson & Olsson, 1996). ITII osor
MOTIIPOIIECa JIaT j& Ha CIIUIH 3.6.

JTII nornporeca MmmeMenTaiyja yciayre je aaT Kako Ou ce g00u0 00JbU YBUA Y aKTHMBHOCTH
KOje Cy y OKBHpPY IOTIIpOIleca OJIBHjajy MapaneiHo. AKTUBHOCTH WUMILJICMEHTAIU]je TEXHUYKOT
cepBUca W MpHUIPEME MPaBHUX JOKyMeHaTa Tpeba Jla ce OJBHjajy Mapayie]lHO, MCTO Kao U
AKTUBHOCT TIOTHHCHBama MPaBHUX JOKyMEHaTa Koja OW Tpebano ga ce oJBHja MapaleiaHo ca
AKTUBHOCTHMA W3paJie KOPHCHUYKOT YIYTCTBa, MpUIIpeMe U U3Bohema eyKalyje 3armoclieHnx U
TECTUPaa, KOPEKIHje U PeBHU3Hje crieluuKalmje yciyre.
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MMnnemeHTaumja TeXHUYKOr Mpunpema npaBHUx
cepsuca [oKymeHaTa

( )

W3papa cneundukaumje
npogaje n peknamauuje

'Na nv je notpe6Ha
‘Aopaja
cepsuca?

da3a =

[okymeHTa
opobpera?

Kpaj npoueca

S —

M3pafa KOpMCHUYKOT ynyTCTBa U
ynyTcTBa 3a 3anocrieHe

MotnucuBame npaBHUX

Mpunpema n nssohete epgykaumje [OKymMeHaTa

3anocrneHnx

TecTupare, kopekuuja u pesusuja
cneumnduKauuje ycnyre

paBHa AOKYyMeHTa
notnucasa?

|

Kpaj npoueca

ObaBeluTeHbe 0 CIPEMHOCTU 3a
MoKpeTatse ycnyre

Cauxka 3.6 /lujarpam Toka nojaTaka notmnpoieca Mmremenranyja yciayre
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VYrpaBsbamkbe UMILIEMEHTAlWjoM TeXHUUYKOT cepBuca (Cnmka 3.7), Kao JAena YUTaBOT YCIY>KHOT
cUcTeMa, MPEACTaB/ba MPBY AKTHBHOCT YMTABOT MOTHpoLeca MMIUIeMeHTanuje. OBa aKTHMBHOCT
nojJjpasymMeBa  yIpaBjbakbe ©  KOOPJAMHAIM]Y  HMIUIEMEHTAIMje TEXHUYKOT  CepBHCA.
HNmnnemeHTanyja TEXHUIKOT cepBUca Tpeba na oO0yxBaTa UCIOPYKY, HHCTAJANW]y U UHTETPalH]jy
nmoTpeOHe ompeme 3a mpyxame yciryra. Takole, nMmruiemenTamuja 0u Tpebano qa moapazymeBa
o0e30ehnBame annKalyja 3a MoAPIIKY U U3BPIICHE YCIyTa.

HakoH wummieMenramnuje Tpeba H3BPUIMTH TECTHPAE TEXHHYKOT CepBuca. Y OKBHPY OBE
AKTUBHOCTH MOTPEOHO je M3BPIIUTH TECTUPAMLE Paad MPOBEPE HCIYIHEHOCTH TEXHMUYKHUX 3aXTEBa
3a Ha0aBKy omnpeMe W CHeUU(HKalHje TEXHHYKOI CEpBUCA. YCIICHIHO 3aBPIICHO TECTHPAE
TEXHHYKOT cepBrca oMoryhaBa /1a TEXHHYKE U MpOIlecHe MOryhHOCTH 3a MmoYeTak KOMEPI[HjaTHOT
npyXxama yciyre oyay ooesoehene.

M3BOP YNA3 AKTUBHOCT N3I1A3 OAPEANWITE

(®aza2)

TexHnukun
NoCroBM

ObaBeLuTerba 0 N3BPLIEHVM U3MEHaMa ycryra Kako 61
60 ycarnalueH ca 3axTesuma OGagelLuTetbe 0 NOTPEBHUM U3MeHaMa yCryre Kako

KoHaura ycarnauiena cneundvkauuia yenyre ,, 61 610 ycarnalueH ca 3axTesuma
Ynpaerbarbe UMMIeMeHTaLmnjom 3axTes 3a AoAaTHa TeCTUpatba TexHnuKn
YnpaBmame . TEXHUYKOT CepBuca yenyre (fine tunning) nocnosu
ycnyrama Mpoueaypa 3a ynpaesbate peknamalujama
MnaHnpatse n WHdopmamja o notpe6Hoj fopaau cepauca
pasBoj L

BelUTEH: BPLIEHUM TEXHUYKUAM
npunpemama

TexHU4KM TecTuparbe TEXHUUKOT CepBica Saxes 3a Tectupatee cepanca >I VcnopyumoLm |
nocnoey

OEI’OBO[ N Ha TeCcTupatbe cepBuca >

:

Mcnopyunoum

WMHdopmaumja o 3aBpLUeHOM TecTupatby cepsiuca
MnaHupare n hopmaL} i patey cep
pasBoj

Cauka 3.7 {ujarpam Toka nojaTaka akTHBHOCTH MMIIIeMeHTalMja TEXHUUKOT CepBHCa

Ha ocHoBy crernudukaiuje yciayre moTpeOHO je M3BPLIMTH H3pamy crenudukanuje npojaje u
aKTHBUpama yclyra HacTale Kao pe3yiTaT W3paje, ycarjallaBamkba U Bepu(UKaIdje Mmporeaype
aKTUBHpamba yciyre.

ToToBa peknamaija KOPHUCHHMKA HACTajeé Ha OCHOBY TPETXOAHO Je(pUHHCAHE TOTOBE
cnierduKanje npojaje M akTUBHpama yCiayra, y3 CarjlaCHOCT Jiejila OpraHu3alldje KOju BOIH
Opury o kopucunuirMa. OBa M MPETXOHA AaKTUBHOCT Tpeba J1a ce 0JIBUjajy y OKBUPY aKTHBHOCTH
u3paje crenuduKalyje npojaje u pexiaMaiyje nprukasane Ha ciuiy 3.8. Pexiamaliije KopucHUKa
NpE/ICTaB/bajy aJeKBaTHY IMOJPIIKY aHaimu3aMa yHampehema mnocrojehnx W Kpeupama HOBHX
ycnyra, jep Kao mTo je Beh HarmanieHo KOPUCHHIM TPEACTaBIbajy U3BOPE MHOBAIH]a Yy TPOLECY
npyxama ycayra (Pyon et al., 2011).
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U3BOP YINA3 AKTUBHOCT U3nA3 OOPEVIITE

Ynpasrbatbe KoHauHa ycarnawena cneundvkauvja yenyre | M3papa cneumdmnkaumje npopaje
ycnyrava aKTuBMparba ycnyre

Creuvdukaumje npogaje n N MnaHupatse 1
aKTMBMpatba ycnyre v pa3Boj

MapkeTuHr 1
l npopaja

loToBa pekamauuja »
Ynpaerbate | rorosa cneundukauvja npoaaje i akTvMpata W3papa peknamaLyje Bpura o

ycnyrama yenyre KOpUCHULMMA

J

Cauxka 3.8 Jlujarpam Toka nojaTaka akTUBHOCTH M3paia crierudukaliyje mpojaje u pekiamariuja

Y oxBupYy mpunpeMe MoTpeOHUX MpaBHUX JOKyMeHara MOTPEOHO je CaKymuTH U 00jeTUHUTH CBE
notpeOHe eleMEeHTe 3a M3pagy NpaBHHUX JIOKyMeHaTa, Koju Tpeba Ja mpaTe yBohjeme HOBE WU
yHampeheme noctojehe ycimyre. Y okBHpYy OBE aKTHBHOCTH Tpebao Ou ja ce OCTBapy HHTEPAKIIHja
ca JICIOBMMa OpraHu3alidje Koju ce 0aBe MapKETHHIOM, €KOHOMCKHMM IIOCJIOBHMA, IPOAajoM U
E€HTUTETOM KOj! ce 0aBH YIIPaBIhbakbEeM yCIyrama.

VYcarnamiaBamke OCHOBHHUX elieMeHara 3a M3pajy NpPaBHUX JOKyMEHAaTa MpeACTaB/ba aKTHUBHOCT Y
KO0j0j ce MOTPEOHU eJIeMEHTH KOjH C€ KOPHCTE 3a U3pajy OJIIyKe O YBOhemy HOBE WM yHarpeheme
nocrojehe ycnyre 3a KOpUCHHKe, PUNIPEMajy ce Yy OONHMKY oaroBapajyher mokymeHra, kKoju Tpeba
Jla ce ycarjace M Ipocie/e Jely OpraHu3aiuje Koju ce 0OaBu NpaBHUM mocjoBuMa. [loTpeOHe
elIEeMEHTe, IMOXEJFHO je Jia NpaTH IIEHOBHHK (OPMHUpAH y HMHTEpaKIMjU ca 3alocClIeHHMa Yy
JICJIOBUMA OpraHu3alfje Koju ce 06aBe MapKETUHTOM M IIPOajoM.

VY cnyvajeBuMa yBoljema MOTIYHO HOBE YCIyre KOja 3aXTeBa KAlMTAHE WHBECTHUIIHjE, Y3 OMIYKY
j€ moTpeOHO J1a ce MPUIIOKHM M €KOHOMCKA aHaim3a Koja ce 00e30ehyje y uHTepakiufju ca aejiom
opraHusaiyje Koju ce 0aBd EKOHOMCKUM MOCIOBHMMAa. ExoHOMCKka aHamu3a oOyxBaTa aHaIu3y
TPOIIKOBA (MHUIIM]jaIHE MHBECTHUIM]e, HabaBKa onpeme, MoauduKaluje o0jeKaTa, YI0KEHOT paja,
KBaJIMTETa, TPCHUHIa, MEHAUMEHTA Mo/alluMa, TEXHUYKE MOJPIIKE WTI.), nmpodura U OeHedura
Koje OM MpUMeHa HOBHX yciIyra Morja Jaa qoHece. OCHOBHH 33/1aTak €KOHOMCKE aHau3e Tpeda Ja
Oyne yrBphuBame MmeljycoOHMX omHOca m3Mel)y eKOHOMCKHX I0jaBa M TNpoIeca, paad Jajber
o0jammaBama U npensuhama. ExoHoMcka aHannza Ou Tpedano Aa OArOBOpU Ha MHUTAmka: KOjUM
ujejamMa 3a yBoljere HOBHX yCyra BpeAM IOCBETUTH IMaxKiby; KOjUM Hicjama Tpeba naTu Behwu
NPUOPHUTET; Kako moctuhu ayropodyne (UHAHCHjCKE LUJBEBE; KAKO JIOHOCHTH KPAaTKOPOYHE H
nyropHouHe nuBecTHione omnyke (Newnan et al., 2009).

[IperxoaHe Tpu onucaHe akTUBHOCTH Cy PUKa3aHEe Y OKBHPY Jeja MOTIpoleca KOju ce OHOCH Ha
HpUIpeMy npaBHUX JokyMmeHarta (Ciuka 3.9).
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3BOP

EkoHoMmcku
nocnosu

—

Ynpasrbate
ycnyrama

YNA3

Cost benefit ananuza

AKTMBHOCT

KoHayHa ycarnalueHa cneuvdukaumja )

MapKeTuHr 1
npoaaja

U3NA3

3axTeB 3a eKOHOMCKY aHanu3y/MuLLbebe

OLPEVWITE

IMpunpema noTpeGHUX NpaBHMX
[NlOKyMeHaTa

Yy BE3U NpaBHUX JOKyMeHaTa

3axTes 3a N0AaLUMMa O NPOLIEHN

ycnyre

I'Io_ﬂgum 0 NpoLieHn KBaHTUTETa

LieHoBHUK Koju ce hopmupa 3a HoBe

YcarnaluaBaHe 0CHOBHUX
enemMeHara 3a u3pagy npaBHux

Ynpasrbatbe
ycnyrama

MpaBHu
nocrosu

ycnyre

Mpunpemrbenm noTpebHM enemMeHT! 3a
NaBarbe OKBUPa 3a 3pajly NpaBHIX
[noKymeHaTa

[LloOKyMeHaTa

YcarnalueH1 OCHOBHI €/IEMEHTH NoTpebaHu

noTNUCMBake NpaBHUX AOKyMeHaTa

KBaHTUTETa

EKoHoMCKM
nocnosu

YcarnallueHn 0CHOBHN enemMeHTH norpeﬁaHM 3a
CnpoBohet-e NpoLe; € 3a U3pa,
noTnucuBar-e NpaBHUX JOKYMeHaTa

MapKeTuHr 1
npogaja

MpaBHn
nocmnosu

Opobpeta Oanyka o yBohetby HoBor/
yHanpefjeHe ycnyre

OpobpaBatbe NpaBHUX AOKYMeHaTa

N J

Mnannparse n
pasBoj

Ynpasrare
ycnyrama

Cauka 3.9 Jlujarpam Toka nopataka aktuBHOCTH [Ipunpema npaBHUX HOKyMeHaTa

Kopuchuuuko ymyrcTBo u ymyrcTBa 3a 3amociieHe (Cnuka 3.10) mpexacraBibajy pesyiartaT

AKTUBHOCTH KOja C€ OCTBapyje y capalmibHU ca JeJI0OBUMa OpraHu3annje Koje ce 6aBe MapKEeTHHIOM,

MpojJajoM M OPUTOM O KOPHCHHUIIMMA. YIYTCTBO Tpeba Ja caapku CBe HHGpOpMAIHje Koje Cy

HEONXOJHE 3a KOPUCHHMKA yCIyre: HaYMH KOMYHHUKAIMje Ca YCIY)KHOM OpPraHM3aldjoM paau

uHpopMucama, 00e30ehrBama 1 HatuIaTe yciuyre, Kao 1 pyHKIHMOHATIHE KapaKTEPUCTUKE YCIyre U

Ap.

N3BOP

Ynpasrbatbe

YIA3

AKTUBHOCT

MHdopmaLimja 0 3aBpLUEHOM TeCTUpatby cepBuca

ycnyrama

MapKeTuHr 1

3axTeB /ia Ce HanpaBy KOPUCHUYKO

!

npopaja

Mnanupatbe n
pasBoj

TexHnuKku

YNYTCTBO y OKBUPY Heke ycnyre

Mpumen6e/carnacHoCT Ha KOPUCHUYKO

N3NA3

OMPEOMWITE

KoHauHo KOPUCHWYKO ynyTCTBO

Vicnopyuuoum

3paaa KopuCHUYKOr ynyTCTBa I
ynyTcTBa 3a 3arnocnexe

yyTCTBO

V3paheHo ynyTcTBO 3a 3anocneHe

V3paheHo ynyTcTBO 3a 3an0CneHe y TEXHUYKO]

nocrosu

npunpemu

MapKkeTuHr 1

™

npopaja

MnaHupatbe n

pasgoj

Ynpasrbatbe

ycnyrama

Cauka 3.10 [lujarpam Toka mojataka akTHBHOCTH M3paa KOpHCHUYKOT YITyTCTBA U YIIYTCTBa 32

3aI110CJICHC
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VryTcTBO 3a 00YyKy Be3aHy 3a HOBY YCIyry wid yHampeleme mocrojehe Hactaje Kao pesyiraT
npurpeMe U u3Bohemwa enykanuje 3anocienux (Cnmka 3.11). Ipunpema emykaruje tpeba ga ce
M3BpIIM y WHTEPAKIHMjH ca JIEJIOBHMa OpraHu3allfje Koja ce 0aBe MapKeTHHIOM, MPOJajoM U
OpuroM O KOpPHUCHHMIIMMAa Kako OM Ce 3aloCiCHH, KOjHMa je TO OJf WHTepeca, MHPOPMHUCATH O
KapaKTepHCTHKaMa HOBUX/yHanpel)eHUX ycliyra i HAauuHY NMPYKamka UCTe KOPUCHHUIIUMA.

U3BOP YNA3 AKTUBHOCT U3MNA3 ORPELVWITE

W3paheHo ynyTcTBO 3a 3anocneHe Mpunpema 1 u3Bohetbe eayKauuje
3anocneHux

Cauxka 3.11 [lnjarpam Toka mogaraka aktuBHOcTH [lpumnipema u n3Bohema eqykanmje 3armocaeHnx

YnpaBrbatbe
ycnyrama
PasBoj n

nnaHupaxe

YnyTcTBO 3a 06yky Be3aHy 3a HOBe ycnyre MapkeTuHr n
unu yHanpehete noctojehe g npogaja

KoHa4yHO KOPUCHUYKO yNyTCTBO

Tectupame paau NpUXBaTamka YCIyre NOTpeOHO je 00aBUTH paau (UHATHE BepuUKalHje U
npuxBaTama yciayra. Bepu¢ukanuja pa3BojHHX pelIema BpIIM C€ Ha OCHOBY HOBPAaTHHX
uHpopMaIyja;

e HCcKycTaBa u3 Kopuihema CIIMYHUX MPOjeKTHUX Pelliekha,
e ainda TecToBa,

e (era TecToBa,

e rama TecTOBa, UT/.

Anda TecToBU ce OJIHOCE Ha WCIMTHBAaK-E (TeCTHUpame) MpojeKTHOT pemiema y mporecy NSD ox
cTpaHe 3arnocieHux. OHU ce MOTHMBHUILY Ja YTBPAE €BEHTyallHe HEJIOCTaTKe (HeycarsalleHOCTH),
Ipe HEro IITO Ce 3aBPILIU Pa3Boj yciIyra.

bBera tecToBu ce 00aBibajy Ha II€JI0j yCIy3H, ca JOJaTHUM UCIHATHUM aKTUBHOCTHMA BE3aHHUM 32
yTBpheHe HeycarjaiieHocTd npoHaheHe koxa anda Tectopa. Y 0eTa TECTOBE CE€ MOTY YKJbYUUTH
UCTIOPYYMOLM U KOPUCHHIM. 300T TOra IITO C€ KOPHCHHIM HEIOBOJHHO YKIJbYUYjy, O€Ta TeCTOBH
HHUCY eJIeMEHT Bepu(UKalrje pa3BHjeHe ycuyre. YCiyre ¢y YyriaBHOM HeMaTepHjaiHe MPUpoJe, U
YeCTO IMOCTOje CaMoO y TPEHyLIHMMa HCIOPYKE, TaKO Ja MX je TEUIKO, TECTUPATH W HM30JI0BATH Y
TpaguLMOHATHUM Jabopatopujama. Behuna yciyra je, Takohe, ckpojeHa M OpHjEHTHCaHa Ka
WHMBUIYaJTHAM KOPUCHHUIIMMA Y TPEHYTKY KYIOBHHE, TAKO Ja j& TEIIKO TECTHPATH OBAKBE YCIIyTe
Ha BEJIHMKOM Y30pKy. Ilpemmaxke ce TecTHpame YCIyra y peaJHUM YCJIOBHMA, Ca IPaBUM
KOPHCHHIIMMA, Mpu mpaBuM TpaHcakiujama (Thomke, 2003). TToBpatHa uHpoOpMaiMja Koja ce
Jno0Mja TEeCTHpameM Ce KOPHUCTHM Ja IMPWIAroad HOBY YCIYry KOPHUCHHUIIMMA IIpe JIaHCHpamba
yciyre. Banuaanmja HOBOT IIPOjEeKTHOT pelIekha ce 0CTBapYje MPEeKo rama TeCTOBa.

Kopekuuje crnenudukanyje TEXHUIKOT cepBrca ce 00aBJbajy Ha OCHOBY M3BEITaja O TECTUPAILY
paay IpUXBaTamba yCciIyre.
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Ha ocHOBY eBeHTyaJIHUX W3MEHA YTBPCHUX MPUIMKOM TECTHPama yCIyre NoTpeOHO je M3BPIIUTH
pesmsnjy crnenudukanuje ycnyre. [Ipuxsarame ycnyre, HaKOH peBU3Hje, MOTBphyje Aa je ycmyra
peam3oBaHa y CKJIay ca 3aXTeBHMa M3 MPOjeKTHOT 3a/aTKa U crierudpuKaiijama.

[IperxonHe deTnpu omricaHe aKTUBHOCTH Ce€ OBHjajy y OKBHPY (pase TecTupama, KOpeKndja u
peBusmje cnermdukanuje yeayre (Ciuka 3.12).

U3BOP YIA3 AKTUBHOCT M3NA3 OOPEAVWITE

Ynpasrbatbe
ycnyrama
O6agelLTerba 0 NOTPE6GHUM U3MeHama

ycnyre Kako 61 6una ycarnawraca -
3axTesuma

MapkeTuHr 1
npogaja

OBaBeLuTetba 0 3aBpPLUEHUM TEXHUYKUM
npunpemama

MaPKeTV'_Hr n O6ageLuTetba 0 NOTPEGHUM (uHanHUM
npoaaja Aopajiama HoBe Unu yHanpeNetsa Tectupatbe paau npuxsataka

nocrojehe ycnyre yenyre O6aBeLuTersa 0 3aBPLUEHAM U3MeHaMa 1

MOI’thDCTVI HOBOT TECTUPaHa

Ob6aBeluTeHa 0 U3BPLUEHUM U3MeHaMa

YnpaBr-are
ycrnyrama
ycnyre kako 6u buna ycarnalueH ca
3axTesuma ObaBeluTerba 0 NOTPeGHUM M3MeHama ycnyre MnaHupatrse n
Kako 61 6una ycarnalueH ca 3axTeBuma pasBoj
TexHn4Ku

nocnoBu O6aBeLuTera 0 U3BpLUEHUM

(uranKum usvexama Kopekuuja cneundukauvje ycnyre/ P
TEXHWNYKOT cepBuca
M3BeLTaj 0 TeCTMpakby paav npuxBaTatb:
Vicriopyuuoum yenyre

Ynpagrbatbe A I
| En - I Mpnxeatatue u3mena yonyra »| Pesuauja cneumdukauje yenyre/
L TEXHUYKOT CepBuca

KopuroeaHa cneuvmdmkauuja ycnyre/

TEeXHWUYKOr cepBuca )

Mnannpatse u
pasBsoj

Ma nv je notpe6Ha’
nopapa huHante
Kopekuuje?

MnaHuparse n
pa3Boj

PeBvaMpaHa cneuyc ja ycnyre/ MRS Wi O6aBelLuTetbe 0 NpuxeaheHnm pesyntatuma Ocranm
TEXHUYKOr cepsuca p NEE npojekTHOr 3aAaTka 1 3aBpLUETKY NpojekTa npouecn

N J

y

Cauxka 3.12 [lujarpaM Toka rmojaTaka akTUBHOCTH TecTupame, KOPEKIUje 1 PEBU3Uje

crieruduKaImje ycuyre

[Tapanenno ca akTUBHOCTMMaA Y OKBHUPY (baze TecTupama, KOPEKIUje U peBHU3Hje CIielupuKaIuje
yCiIyTe, Kao MmTo je Beh HarmoMeHyTo, Tpeba Ja ce OJBHja W MOTHHCHBALE MIPABHUX JOKyMEHATa.
VYKOJIUKO Cy OJUTyKa U OCTaJU MPaBHHU TOKYMEHTH MOTIIMCAHH, MPOIEC CE HACTAaBJha, a YKOJIHKO
HHCY, Tiporiec ce 3aBpmasa (Cnuka 3.13).
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N3BOP YNA3 AKTMBHOCT M3NA3 OOPEOVWTE

am

lMpunpema Ne
NpaBHUX Onobpena Opanyka o ysohetby Hosor/ Jat N .
ﬂOprMeHaTa yHanpeheHe ycnyre v onoGpea? »{( Kpaj npoeca

Ha

A 4

Wcnopyuvouu

MpaBHu MoTnucaHa NpaBHa fOKMyeHTa

nocnosun
I—P MotnucuBatbe npasHuX MoTnucana npasHa JOKyMeHTa
[AoKymeHaTa

Ynpasbatbe Opo6pera Onnyka o yBohery HoBor/ ,| MapkeTuHr n
ycnyrama yHanpeheHor ycnyre " npogaja
Ne
»{( Kpaj npoueca

MpagHa
notnucaxa?

ObaBeLuTeHe 0 CNPEMHOCTH 32
npyxatse ycnyre

Cauka 3.13 lujarpam Toka nogaraka aktuBHocTH [loTnicuBame NpaBHUX JOKyMEHaTa

VY OKBHpY aKTHBHOCTH 00aBeIITaBame O CHOPEMHOCTH 3a Tmokperame yciyre (Crnuka 3.14)
notephyje ce na cy ooe3beljeHe cBe TeXHUUKE, MPOLIECHE U KOMEPIIMjaJlHE MOTYhHOCTH 3a modYeTak
npyxama yciayre (Jlancupame). Takohe, 10 0BOT TpeHyTKa je MOTPeOHO 1a ce MOCTUTHE CIIPEMHOCT
3a MPOJIajy U aKTUBHPAbE, MOAPIIKY, OJPKaBakhe U HAIIATY YCIIyTe.

Ilocne peanuzanyje MMIUIEMEHTALMj€ MPHUCTYNAa C€ NMPEUCIHUTUBAKY OJi CTpPaHE MEHAIMEHTa U
Bepu(UKaj1 Ha OCHOBY Nopehema ylla3HUX 3aXTeBa U IBbHUXOBOT OCTBApEHha, HOCEOHO y TOTJIeNny:

*  Op3uHe peanuzalyje,
» ,IyOuHE" pa3paje KOHIIETTA,

*  yTpolKa pecypca,
*  CTercHa 33/I0BOJbCHbA YIa3HHUX 3aXTEBa 32 HOBE WJIM yHaMpeleHe yciyre.

AKTUBHOCT MpEUCIHTHBaka U BepH]UKaluje UMIUIEeMEeHTauuje Tpeba na ce o0aBjba Ha HUCTH
HauMH Ka0 aKTHBHOCT IPEUCHHUTHBAmE M Bepu(HKalnMja y OKBHPY IOTIPOLECca KOHTPOJE M
npahema. [TorpedHo je aa nporec NSD-a ox MeHaiMeHTa 100uje TuiaH BepuduKaiuje mporeca u
IUIaH TPEHCIIUTHBamka Ipoleca Ha OCHOBY 4Yera je moTpeOHO Ja W3BPIIM  aKTHBHOCT
MPEUCIITHBAba W MEHAIMEHTY JIOCTABM M3BEINTaj O BepUPHUKAIMjH U H3BEINTaj O
NPEUCIIUTUBAKY. 3a aKTUBHOCTH BepH(HKALMje W MPEUCIHUTHUBAaka MOTPEOHO je MPaBOBPEMEHO
BPIIUTH aXypHUpame W3BEIITaja O MPEHCIUTHBakY. Bepudukauuja u Baiuaanuja qu3ajHa HOBE
ycIyre cy O] TIpUMapHe BaXXHOCTH, jep JUPEKTHO YTHUy Ha mnepdopMmaHce yciayra W KOHAYHO
neduHucame QyHKIMOHATHOCTH yciayre n kopucHumuke nepuenuuje (Maropoulos & Ceglarek,
2010).
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M3BOP YNA3 AKTUBHOCT M3MNA3 OOPEAVWITE

TpaBHa AoKymeHTa
nomicaa?

Kpaj npoueca

OBaBeLuTere 0 NOTNUCAHOM npaBHOM
| MeHaLMeHT I oKyMeRTY

MpaBHu

nocnosu
\—P—Q—V—bnm“ca” NIDaBHY JOKYMEHT ObageLuTetbe 0 CNPEMHOCTY 3a

nokpetatbe ycnyre

Ynpaemate WHdopmaumja o npuxsatary ycnyre |
ycnyrama A\ /
pencnuTuBatbe l WHdopmaLmja 0 NpoayKUMOHOM MyluTatby Ocranu
Bepudukaumja yenyre npouecu

A

Cauxka 3.14 [lujarpam Toka mogaraka akTuBHOcTH O0aBemTeha 0 CIPEMHOCTH 33 MTOKPETAhE

ycayre

OBoM akTHBHOMIINY ce 3aBpIiiaBa (a3a WMIUIEMEHTAlMje ycliyra W Tmpenasu Ha cieaehy dasy
mpoiieca pa3Boja ui yHanpehema nocrojehux yciayra.

3.3.4.4 Konmpona u npahere npoueca
VY cknany ca JIeMMHroBMM IMKIycoM W 3axteBuma cepuje cranmgapaa 1SO 9000, y oBoj dasu
peanusyjy ce (Cnuka 3.15):

L4 AKTHUBHOCT KOja O6yXBaTa MMOJJaKTUBHOCTH:

. Mepema, aHaIN3e U TI000JbIIamba,
. yrpaBibamke HHTEp(dEjcrMa ca poliecuMa YTpaBibambe JbYACKUM pecypcuma u
MeHaimeHT,
®  aKTHBHOCT KOja 00yXBaTa IMOJaKTUBHOCTH:
. NPEeUCTIUTUBambE CBake (ase,
. BepuduKkamjy cpake ¢ase,

® 1 aKTHBHOCT KOja 00yxBaTa OAAKTUBHOCT:
. BaNMANHYjy nocienme pase.

[lymramem yciayre y komepuujaiHy ymnorpeOy 3aBpmaBa ce mpouec NSD, nok je 3a name
yIpaB/balkbe TOM YCIYroM NOTPeOHO HACTaBUTH Yy OKBHPY Hpoleca ynpaBibamba HopTdoimom
ycayra.

Y okBuUpY mpolieca yrpaBibame yciIyraMa BpIIW Ce MPHUKYIbalkheé KBAaHTUTATHBHUX IOKa3aTesha
ycilyre, OCTBapEeHUX MPHUXO0Jia M TPOIIKOBA, 3a cBe yBeAeHe ycmyre. [Ipaheme u koHTposa yciayra
BPILH CE€ TOKOM LEJIOT )KMBOTHOT IHUKITyca yciyre. YHampeheme u Mogudukanmja ycayre ce Moxe
MHULUPATH, y OWIO KOM TPEHYTKy TOKOM JKMBOTHOI IMKIyca YCIyre, OJ CTpaHe Jena
opraHusaimje Koju ce 0aBH ynpaBibambeM yciayraMa. MHunupame NpoMeHe je y TUPEKTHO] Be3U ca
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pesyiTaTiMa aHanu3e W mHpahema ycnyra, Kao W aHaim3e W npahema morpeba KOpPHCHHKA U
TPKHUIITA.

13BOP YIA3 AKTUBHOCT U3MA3 OOPEOWWITE

Paza 4
)’npaBrbarbe O6aseLuTetse 0 CMPEeMHOCTH 3a NoKpeTamwe

yeyF
yeyrava | o 0 MOTANCAHOM NPABHOM AOKYMEHTY

Ynpasrbatse ViHchopmaLmje 0 3BpLUEHO] 0ByLm
HR
M3BeLUTaj 0 NPEUCTIMTUBatbY O} CTPaHE TUMOBA 38
Mepetbe, aHann3a 1 nobosbLuake nMe
W3BeluTaj 0 Hanasuma cepTidHKaLMoHor Tena npoueca NSD Mpearior 3a yHanpefjetse npoueca anaarbgrbe
Onnyka 0 noGorbLuaky npoueca WaBeluTaj 0 noGorbLuakby npoteca NSD CTpaTeIMichiy
MnaH nHTepHe nposepe 3HatemM
yHPaBTb?Pbe Tomuwrbi nnan UMC W3sewraj o npahetby v Mepetby npovieca NSD
CcTpaTerujom u
IMnaHcke BpeaHocTH Lurbesa MMC-a
3Harbem MnaH yHanpeheta VIMC-a
OLeHa U3BPLIEHMX NPOMEHaA NOCTIOBHUX NpoLeca

Mnak npomeHa NOCIOBHYX NpoLeca
W3BewrTaj uHTepHe nposepe

W3BewrTaj o npahetsby u
mepetsy npoueca NSD

V3BewwTaj o noborbiuaty

npoueca NSD
HOTpe6p?a§?gggTaeHmom YrpaBrbatbe
HR
: V3BewwTaj 0 edbekTUBHOCTH 06yKe
Mnak npeucnutueatba npoueca NSD
W3Bewrtaj o npencnutvsarsy MC op cTpane
pyKoBOACTEA I'Ipelp/l,nor nniaHa NpoMeHa MocroBHYX Npolieca Ynpasratbe
i 3Be1UTaj O NPeUCIUTUBAkLY NpoLeca ;
[Mpencnutusarbe 1 BepudukaLmja .J p Y MpoL cTpaTerujom u
¢haza npoueca NSD W3Bewrtaj 0 ocTeapusatby unbesa MMC-a 3HatbeM
Pervcrap HeycarnaleHocTi
MnaH ser npoueca NSD Pervcrap npenopyka 3a no6orsiate
>
>
MeHaLMeHT
W3BewwTaj 0 BepudnkaLmju
M3BewTaj 0 npencnuTusarby
MeHatmeHT
W3BelwTaj 0 BepudmKkaLmjn
VI3BEWITa) 0 NPeNCnnTNBath . W3Bewraj o Banupaumjn
Mnak Banupaumje npoueca NSD Banugauuja npoueca NSD

A
praan,aH,e V3BelwuTaj 0 3aBpLUETKY aKTMBHOCTM npoueca NSD f
yonyrama paj npoLeca

Cauxka 3.15 [lujarpam Toka mojaaraka notmpoiieca Kontpona u npaheme nporeca

Hneja o motpedbHOM yHanpehewy u Moaudukanuju yciayre nokpehe yHanpeheme/pa3poj ycinyre u
Hajuenthe ce MHUIMPA y OKBUPY NpoIleca yIpaBibamba yeiayrama.

MepemeM, aHaIM30M U TOOOJBIIAEM TIpolleca J00Hjajy ce TMOJalH HEOIXOTHU 3a H3BEIITaje,
aHanmse, mperieze u nopehema 3a oapeheHy yciyry y nporecy ynpaBibama yciyrama.
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AHanu30M KOMIETEHIUja 3aloCICHUX KOjU 00aBJbajy aKTMBHOCTH Yy YUTABOM IIPOIIECY pa3Boja,
J07a34 ce J0 nojaraka o moTpedu 3a JoAaTHUM KOMIIETEHIIMjaMa 1 Y CKJIaJy ca THM OCTBapyje ce
WHTEpaKIIHja ca EJIOM OpraHu3allije Koju ce 0aBU YIpaBJhambeM JbYACKIM pecypcruMa.

VY okBupy akTHBHOCTH [IpencnurnBame u Bepubukanmja ¢dasa nporeca NSD-a reHepuiny ce cBe
notpedHe HHpOpMaImje, Kao U ocTana JOKyMeHTa Koja Cy TOTpeOHa 3a MPENCITUTHBAGE.

ToxoM akTWBHOCTH Banmpmaruja mporeca TeHEpHIy ce TECTOBH BaHJAIMje, KOjH MOTY UMaTH
o0k OeTa TecToBa KBaTU(HKALWje YCIyre, TECTOBE MOY3AaHOCTH, OAPKUBOCTH Y AYKEM
BPEMEHCKOM TEPHOAY, TaMa TeCTOBE, U (OPMHPA]y U3BELITAjU O BATUAAIH]H.

3.3.5 Jlepunucame meTpuke npoueca Pa3poja HoBUX ycayra

[otmponiecu xoju ce oxBujajy y okBupy NSD-a ce cactoje o7 akTHBHOCTH KOj€ c€ KOHIICHTPHIITY
Ha MPUMEHY KpeaTHBHHUX HadMHA MpOHaJaXema pemema. [Iperiaenom mureparype yrpheHo je na
ce BehurHa pajioBa OJHOCH Ha JaBame npenopyka 3a nedunucame KPIl-osa NPD mporneca (Toor &
Ogunlana, 2010; Flipse et al., 2013; Do, 2014). Mehytum, y CaBpeMEHOM KOHKYPEHTHOM
MOCJIOBHOM OKPY)KCHY, HCTPaXKUBamkE Y 00J1aCTH Pa3BOja HOBUX YCIIyIa j€ CBe 3HaYajHUje, U TO HE
camo 3a yCIIy>KHe opraHuzanuje, Beh u 3a cBe ocrasie opraHuzaiiyje, 4nja je skejba Ja Mopea CBOjHX
MPOM3BO/A MpYKe U onroeapajyhy ycmyry. Ckpaheme Bpemenckor mukimyca NSD-a u mobGospmame
YCIIY>)KHUX MepPOPMAHCU TOCTAIH CY CTPATCIIKH IUJBEBU MHOTHX TEXHOJOIIKH OPHjEHTUCAHHMX
opram3anuja, Te m3 THUX pasjgora NSD 3axTeBa KOHCTaHTHY MaXHBy MEHAIMEHTa W JHAEpa
opraHuzaiiyje.

3a pasnuuuTe yciykHe opranmzanuje aktuBHOocTH NSD-a ce pasmukyjy, ma ce u3 TUX pasjiora
pasnukyjy u Outhu KPl-oBu. Ha ocHoBy mnperiena nureparype Besane 3a NPD mpomec u
MpenopyKa TOM MEHAIMEHTA U JInjiepa YTBPY)eHHU Cy OIIITH HHIUKATOPH 32 YCIYKHE OpraHu3aIivje
(TabGena 3.8).

Ta6esa 3.8 KPI-oBu nporieca NSD-a

IHoTmpouecu KPI HNupuxartop J1178)8: ¢ Omnmuc
NSD-a BPEIHOCT
Wzpana konuenta | KP1.1 | Bepudukanmja | < 20% [IpoueHat npeyora HOBUX ycCiyra
(m=1) (x=1) uzeja TIperjielaHuX U 0JJOOPEHUX 32 Jajbh
pa3Boj oOn CTpaHe JMIepa U
MeHalepa
KP1.2 | Bpeme on | 7 nana [Ipoceuno BpeMe TPOTEKIO Of
(x=2) | uneje o MOJHOIIICKa HJIgje JO OJUIyKe O
MoBpaTHe MOKpEeTaky pa3Boja oOJ CTpaHe
uHpOpMAaIHje Tuepa U MeHanepa
PazBoj nmumszajua | KP2.1 | UuTterpaunja | noa Ha/ne MeTpuka Koja ykasyje Ha TO
(m=2) (xk=1) | xopucHuKa Jla JU CYy KOPUCHULM YKJbYYEHU Yy
MpoLIEC pa3Boja, Tj. Ja JH IOCTOjH
noBpaTHa HMH(popManuja AoOHjeHa
O]l KOPUCHUKA y BE3H HOBE HJIEje
KP2.2 | Bpeme o | 10 mana Bpeme mpoTekiio on Kpeupama
(xk=2) | m3macka Ha crieuuuKanmje ycayre JI0
TPKHUILTE yTBphHBama leHe BaJbaHOCTH
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IMoTnpouecu KPI HNuauxatop MubHa Onmuc
NSD-a BPEIHOCT
Wmvmnemenrtanyja | KP3.1 | YcnenHocT > 90% [Ipouenar  ycmemHocTH  OOyKe
yciryre (m=3) (xk=1) | obyke 3alOCIIEHNX 32 TIpy)Kamke HOBE
3aMOCICHUX ycyre
KP3.2 | YcmemHoct > 98% [IponieHaT ycmemHoCTH 3aBPIIHOT
(x=2) | TecTupama TeCTHpamba HOBE YCIyTe
HOBHX yCITyTa
KonTpoina u | KP4.1 | YcnemHoct <20% [IpoueHTyanHO  W3pa)Ke€H OJHOC
npaheme (x=1) | anmokauuje TPOILKOBA aJOLUUPAaHUX 3a pa3Boj
nporeca (m=4) TPOIIIKOBA HOBE YyCIyre W YKYIOHOT TpUXofa
pasBoja OpraHH3aINje y UCTOM BPEMEHCKOM
epuoIy
KP4.2 | YcnemHoct > 75% [IpouieHaT MCHYHEHOCTH MOTpeda
(k=2) | ucrmymeHoCTH KOPHCHHKA ¥ TPXKHUINTA Pa3BojeM
norpeda HOBE yCIIyTe
KOPHCHHKA
KP4.3 | YcnemHoct <90% [IpoueHTyanHO W3pakeH OJHOC
(xk=3) | yrpomxka Opoja pamHUX NaHa YTPOIICHUX 3a
BpeMeHa pa3Boj u Opoja mnpenBuheHUX
pPaJHMX JIaHa 3a MpojeKar

Bpennoctu wnamkaropa KP1.2, KP2.1, KP2.2 nortpeOHO je yTBphHHMBAaTH jEJIHOM MECEYHO.
BpennocTu octanux unaukaropa Moryhe je oxpehuBaTu jeJHOM TOAHMIIIELE.

3.4 AHaau3a TOKOBa NOJATAKa Yy MpouLecy YyNpaB/balba MOCJIOBHOM
CTpPaTerujom

3.4.1 OcHOBHe KapaKTepHCTHKE MPoLieca yNpaBbalbe MOCJIOBHUM CTpaTernjaMa ca acmeKkra
KBaJUTETA

Jenan on HajBelinx W3a30Ba 3a KOHKYpEHTHE OpraHM3alidje y TeKkyhem BeKky jecTe YCIEUrHO
TakKMHUuYeHe Ha TiobamHoM Tpxuinty (Ghemawat & Hout, 2008). Opranusamuje ca BEIUKHM
yaeaoM Ha TJ00AJTHOM TPXKHUIITY MOpajy MPEABUACTH CBe Belly CIIOKEHOCT Y CBOjUM
aKTHBHOCTMMAa Yy KojuMa ce pola, yciyre, JbyAd M JAPYTd pecypcu ciio0oaHo Kpehy mpeko
reorpa)CKHX rpaHHIA U Kpo3 pa3inunTa ekoHoMcka tpxumra (Bryce & Dyer, 2007). [1a ce moxe
3aKJbYYMTH Jla CBaka OpraHM3alMja Koja MPIKe/bKyje YCIEIIHO IMOCIOBamke Mopa Ja 0o0paTh
NaXKby Ha OKPY)KEHE Y KOjeM TOCIIyje U Aa BPILIHU YIpaBJbame MOCIOBHUM cTpaTerujama. [Iponecy
VIIC ce mpunaje cBe Behu 3Havaj jep opraHu3anyje KOHTHHYaJIHO MOKYLIaBajy da ONTHMHU3Y]Y
CBOje CTpaTelllke IMJbeBE, Y CKJIaay ca CBOJUM PECYpCHUM MOTYHHOCTUMAa, W Ha Taj HA4WH
MOCTUTHY BUCOK KBAIUTET, PEAYKIH]Y TPOLIKOBA U Kpahe Mpon3BoIHE LIUKITyCE.

[Tocroju Buie nedununyja crpareruje. CTpareruja ce Moxe Je(hMHUCATHA Ka0 CKYIT HHTETPUCAHUX
¥ KOOpAMHUCAHUX aKl{ja Pa3BHjEeHUMX Ja EKCIUIOATHILNY KJbyYHE pecypce Kako OM ce cTekia
koukypentcka npenHoct (Pellissier & Kruger, 2011; Hitt et al. 2013). Moxe ce gepuHUCATH U K0
CKyI MEHAIIepPCKUX W JIMACPCKUX 3HAamka, YMjU Wb HHUje CMameHke HEINpelBUIBUBOCTH, Beh
HaIlPpOTHB, CyOYaBamke ca HETPEABUIJHLHBONINY U FheHa yIIoTpeda, Tj. YIO3HABAkEe M CyoUaBame ca
HETOCTOjalbeM KOHIIEH3yCa, MPOTHUBYPEYHOCTUMA, KOHQIUKTHMA U HEJOCICAHOCTUMA Y
opranmzanmju (Stacey, 2011).
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3a npouec YIIC-om oaroBopHu cy crpaTeliku jguaepu. CTpaTemKu JUAEPU Cy JOLUUPAHU Yy
Pa3IMYUTHM JIeOBUMa opranuzanuje u kopucte npouec YIIC kako 6M OMOTIN OpraHu3aluju aa
ocTBapu CBOjy Bu3Hjy W mucHjy. Crparemku mumepu, kpo3 YIIC, omrumusmjy pecypce u
npeaubhajy MOTEHIUjalHE HCXOJIE CBOjUX CTpaTelIKMX oJiyka. Onrtumuszanmja pecypca H
npensuhame HMCXOJa CTPATEIIKUX OJUIyKa CMamyjy MOTYNHOCT MojaBe MPETXOAHO HABEICHHUX

HEMPEeABUJbUBHUX CUTYalHja U GopMuparma U UMILIeMeHTaluje HeedektuBHe cTpareruje (Darkow,
2014).

3.4.2 Ananuza npoueca ynpap/bar€e NOCJOBHMM CTPaTerujaMa ca acrneKkTa KBajauTera

VIIC noBoau /0 MOCTH3ama IIJbEBa KBAJIUTETA, & CAMHM THUM U JI0 NoBehamba KOHKYpEHTHOCTH,
epexktuBHOCTH W (iekcubmiHOCTH opranm3anmje (Deming, 1986; Juran & Gryna, 1988).
[MoctuzameM BHCOKE (QuiekcHOWIHOCTH, Tj. ToBehameM CKyma MOTYHHOCTH KoOje ce MOory
HCKOPUCTUTH 3a PEaroBame Ha pPa3IMYUTe 3aXTeBe M HPWINKE KOje IOCTOje Y ITOCIOBHOM
OKpYXemYy, opranuzanuja mnocraje kommerutuBHHja (Hoskisson, et al. 2004). Kako ©Owu
opranuszanuja Ouiia CTpaTeliku KOMIECTUTHBHA y KOHTHHYHTETY U Kako OM CTHIajga KOPHCTH OJ
CBOje KOHKYPEHTHOCTH MOpa JIa pa3BHje CBOje KalaluTeTe 3a yUekhe, 1a IPUMEYje HOBE CHCTEME
3HaKa M YIpaBjbatha OPraHMW3alldjoM, U Ha Taj HA4YWH CBOje IOCIOBamke O0aBibaja Opke U
ycnemauje o cBoje konkypeniuje (Gratton & Ghoshal, 2012). Jeman ox HaunmHa moBehama
cTparemke KoMmeTHTUBHOCTH jecte mpumeHa ISO 9001:2008 crammapma. I1SO 9001:2008
cTaHzapaoM neUHHMCAHO je ocaM MPHHIMIA CHCTeMa yrpaBibama KBamureToM (enr. Quality
Management System — QMS), a jenan oa NpUHIKIA, Ka0 MITO je Beh HAMOMEHYTO, OJHOCH C€ Ha
HPOLIECHHU TIOCJIOBHH NMPHUCTYI. Ha OCHOBY MpOIIECHOT IPUCTYIa CBAKU MPOIIEC Y OPraHU3aIHjU Ce
MOXKE TIPEJCTAaBUTH MpPEXKOM IIOBE3aHMX AaKTUBHOCTH, TMa ce Tako u mpomec YIIC moxe
NPEICTABUTH HU30M aKTHBHOCTH KOj€ Cy yCMEpEeHe Ka OCTBapHBamy JIePHHHCAHHMX IHJbeBa. Y
HAcTaBKy Cy jaatu 3axteBu craniapaa [ISO 9001:2008 koju ce ogHOCE Ha yCIOCTaBJbamke Mpoleca
YCII y oprauuzanujama.

3axteru Cranmapaa 1SO 9001:2008 u3 tauke 5.4.1 ce oqHoce Ha LlWybeBe KBajuTETA:

o  Hajeuwe pyxoeoocmeo mopa Oa 06e36edu O0a ce Ha oodzosapajyhum @ynkyujama u
HUeOUMa YHymap opeaunuzayuje ymepoe yu/mesu Keanumema, YKwyuwyjvhu ome koju cy
nompebHU 3a UCHYFasatbe 3axmesa 3a npoussoo. Llumwesu xearumema mopajy oa 6yoy
MeppusU U yckialhenu ca notumuKom Keaiumemd.

3axteBu u3 Tauke 5.4.2 ce ogHoce Ha [lnaHupame cucTeMa MeHAIIMEHTA KBAJIUTETOM

e  Hajsuwe pyxosoocmao mopa oa obezbedu da ce:
@) naaHupa cucmem MeHAUMeHma Keaiumemom, 0a ou ce ucnynuiu 3axmesu oamu y 4.1,
KAo U Yu/mbedu Keanumema u
0) 00poKcasa YenosuUMOCm CUCmeMa MEeHAUMeHma KeAIUmemom Kaoa ce WIAHUpQjy u
NPUMERLY]Y USMEHE ) CUCIEMY MEHAUMEHMA K8AIUMEMOM.

OnroBapajyha cTpaTerija ciayXu 3a MoCTH3ame eeKTUBHOT U (QaekcHOmITHOT MeHanMeHTa (Perez
& Pablos, 2003), mororoBo y BpemeHy moBehaHe HECHTYPHOCTH M HECTAOMIIHOCTH TPIKHIITA.
MeHnariepy Mopajy MPUXBATUTH HOBE HAYMHE PasMUIILbamba KOjH IeHe (IICKCHOUIHOCT, Op3uHY,
WHOBAaTHBHOCT, MHTETPAIIN]y M M3a30BE KOjU C€BOJIYHPA]y M3 KOHCTAHTHO MPOMCHIJbUBUX YCIIOBA
(Kuratko & Audretsch, 2009). Kao moryhe perreme 3a moctusame oaroBapajyhe crpareruje u
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e(eKTUBHOT MEHAlIMEHTa MOXE YIOTpeOUTH mpouecHH npuctym. Y oBoMm paay YIIC je
aHATM3UPAHO KOpHUIIhEHkeM MPOIECHOT MPHUCTYIA Y CKIAAy ca MPETXOJHO HABEACHUM 3aXTCBHMA
craraapaa 1SO 9001:2008.

3.4.3 YcaoBu 3a nokperame npoieca ynpanbame MOCJIOBHUM CTpaTerujama

OCHOBHHM YCIIOB 32 MOKpPETamke Mpolieca YIpaBibakha CTPATETHjOM MPEACTaBha aHaIH3a eKCTEPHOT
OKpy)Keha W HHTEPHHX 3axXTeBa Kako OM ce OApeAMiM pecypcH, MOTyhHOCTH W KibydHe
CIOCOOHOCTH — Tj. OCHOBE cTpaTenikux ynasza (Hitt et al., 2013), 3a ycremHo Moenupame npoieca
VIIC. V neduHHCaHUM CTpaTEeTHjCKMM JOKYMEHTHUMa BpLIHM ce Ae(hUHHCAE CTPATEUIKHX ylasa
KOjH ce KOpUCTe 3a JepHuHHCame cTpaTerwje. HajBakKHUjUM CTpaTeUIKUM yJa3uMa Ce MOry
cMmatpatu Jmaepckud ¢dopmupane mucuja u Busuja (Lee et al.,, 2013) u xeme crejkxonaepa
(Aaltonen & Kujala, 2010; Bryde & Robinson, 2005), ncka3ane kpo3 oarosapajyhe 3axTeBe KOju ce
Mory aepuHHCATH jeaHOM roaumime. OBH MOJANU MPEICTaBIbajy yla3HEe elIeMEHTE 3a aHAIH3y
3axTeBa. CTpaTelky 3axTeBU Ae(QUHHINY C€ 32 CBaKWM MPOIEC, HA OCHOBY YBHJA y CTPATCIIKU
omsnuc mwian (CBII) u ocTane cTpaTenike TOKyMEHTE.

V1BphuBame ycioBa 3a IOKpeTame Ipolieca BpIIM CE HAa OCHOBY aHalW3a 3aXTeBa, Kpo3
onpehuBame rpanmia cucrema, Kopuirheme JHCTE 32 MPOBEpPY 3aXTeBa, IUIAHUPAmE y CIydajy
KOH()JIMKTHHUX 3aXTeBa, Ae(UHUCAe TPHUOPUTETA 3aXTeBa, KIacu(uKalyje 3axTeBa u Kopuirheme
MaTpHIle MHTEpaKIyja 3a MPOHAIAKEHE KOHPIUKTHUX CUTYalllja U MpEeKIaname U OlleHy pU3nKa
3axTeBa.

Nmajyhn oBe mH(bopManyje y BUy, OpraHu3aliija pa3Brja CBOjy MUCH]Y W BH3HjY U (OPMYIIHUIIE
jEeIHY WIM BHILIE CTpaTervja. 3a UMIUIEMEHTAlMjy CTpaTeruje opraHusanyja npeay3uma akiuje Ka
MOCTH3akYy CTPATEIIKe KOMIIETUTHUBHOCTH U MoBehama mpuxo/ia.

IIpe ycrocraBbama cCTpaTerdje MOTPEOHO je pa3BUTH BHU3Wjy OpraHHM3alHje, Koja MpecTaBiba
CJIMKY OHOT IIITa OpraHu3alllja keiu Ja OyJie, Tj. OHOTa HITO JKEeJHU Jia IOCTUTHE. Y CIIOCTaBIhambeM
BU3Wje Je(UHHINE Ce M W3jaBa BH3WjE€ KOja apTUKYJUWIIEC WAeajaH OMNKC OpraHu3aldje U Jaje
obpuce Hamepa y OynyhHoctu. [pyrum peunma, Bu3uja ynyhyje opraHuzanyjy y OHOM IpaBIy y
KOjeM opraHu3alidja ke Ja Oyjae y roadHama Koje jojase. Busuja npezacrasiba , [Py CIMKY™
pa3MUIIIbama ca jKeJbOM Ja MPYKH moMoh 3arocieHnMa Jia pasyMejy CBOjy YJIOTY Y OpraHu3aiuju
(Zolli, 2006). Tako ma, 3amocieHn ocehajy mmra Tpeba Ia paje Kajaa je BH3HMja OpraHM3aIlfje
jenHocTaBHA, TIO3UTHBHA M MOBe3aHa ca eMouyrjama. [IpaBa Busmja, Takole, u3a3uBa 3amocieHe Ja
CBOj€ aKTHMBHOCTH OJIpaJie mTO O0Jbe.

Busuja mpencraBiba OCHOBY 32 MUCHjy OpraHuzanmje. MucHuja mpeumsupa mpasal WU IpaBlie
MOCJIOBakha y KOjHMa OpraHu3alyja ke Ja Oyjne KOHKYPeHTHa U KOje KOPUCHHKE JKEIH Jia
npunobuje (Kemp & Dwyer, 2003). Mucuja opranuzanuje je KOHKpeTHHja o beHe Busmje. Mnak,
Kao W BU3MWja, MHCHja Tpeba a yKa)ke Ha MHAWBHUYTHOCT OpraHHu3aluje u aa Oy/ie MHCIMpaTHBHA
W peneBaHTHa 3a cBe crejrxonaepe (Siciliano, 2007). 3ajento, mucuja u Busnja 06e36€el)yjy OCHOBY
3a noTpedy opranuzanyje na nzadepe v UIMIUIEMEHTHPA jeAHY WK BUILE CTPaTeruja.

[Mopen wmucuje u BU3MWje, TpolleCc IUIAHWpama cTpareruje Tpeda jga oOyxBarta M MOTyhHOCT
npuiarohaBama opranusairje oOKpyXemy v KojeM mociyje, yrpydyjyhu (Steiner & Miner, 1977):

e aHanM3y c1a0OCTH U MPEIHOCTH OpraHu3alHje,
e HIeHTU(HUKOBAE MPOrpaMa CTpaTeryje 3a nocTusame GopMupaHe MUCH]E U BU3H]E,
e moTpeOe Koje MPOU3BOI HIIH YCIIyTa MOPajy Jia 3aI0BOJBE,
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e MoryhHOCT naeHTHU(MKaLYje TPUIUKa Koje Tpeda NCKOPUCTUTH, U ONACHOCTH Koje Tpeda
n30ehu,

e [apaMeTpe KOjH Ce OJHOCE Ha BEJIMYHMHY CTOIIC pacTa TP)KUIITA,

e yIeo OpraHM3anuje Ha TPXKUIITY, KOju Tpeba 3aapKaTH,

e OuYEeKHBaHE peakiyje KOHKYPEeHIIHje,

®  TPOUIKOBE IIPOU3BOJIHEC M MAPKETHHTA,

® KakKo 3aJ[p)KaTH MpaBa Ha HJEje, Tj. 3alITHTH TEXHOJOIIKE IMPOjeKTe/maTeHTe, MPONU3BO/Ie
WIIN YCIyTe.

Pa3Bojy ycrmemniHe mucuje opraHM3alMje NMPEACTaB/ba jeAaH TUHAMHYAH TPOIEC KOjH YKIbYdyje
OCIYIIKMBAlkEe M HWHKOPIOpAIMjy HOBUX HWHGpOpManWja O MpPOMEHaMa y OpraHHu3al[HOHOM
okpyxemy. [IpobiieM Koju ce MOXKe jaBHTH OJHOCH Ce Ha Oa3upare OpraHM3allMOHE MHUCHjE Ha
CBMM pelIeBaHTHUM JOCTYITHUM HHQOpMaIlfjamMa Koje ce OJHOCE Ha OKpyxkeme. MHadopmanmje o
OKpPYXKEHhY Ce KOHTHHYAIHO MEHajy, Ma Cy JIUACPU CTABJbCHH y HE3aBWJIAH IOJI0XKA] CTATHE
peBU3Mje MpaBalia OpraHu3aluoHor JeioBama. Mehytum, yrBpheHo je na Ou tpedano uzdberaBatu
NMPOMEHY MpaBlia JejoBama OpraHu3aluje y IOy)KeM BPEeMEHCKOM MepHOAy M He Ou Tpedaio
y3uMaTu y 003up npeBHiie MoBpaTHUX uHpopManuja u3 okpyxema (Kaplan & Norton, 2008).

AKTHBHO OOJHMKOBame OpraHM3aldje, BeHe CTPYKType H ITpolieca Ja Ou ce UCIYHWIH 3aXTEBU
OKpyXema Tpeba na Oymy kpyunu mbesn YIIC-a (Andrews et al., 2012). Moxe ce TBpauTu 1a
YYMHAK OpraHU3allije Y MHOTOME 3aBUCaH Ol MPUMEECHE CTpaTeruje, CTPYKType | mpoiieca KOju
Cy y CKIagy ca OKpykemeM y kojem ce mociyje (Miles & Snow, 1984). Tlpumaphu b
IUTaHUpama cTpaTeryje Tpeda jaa Oyje pelnaBame npodsieMa OBE3aHOCTH U3Mel)y opranusaiuje u
OKpY)XEHha, a UMIUIEMEHTAIIMja U KOHTpoJia cekyHaapuu (Ansoff, 1984).

Cuctem 3a YIIC koju ce miuaHMpa Ha TpH HHBOA, Ha HHMBOY JIMJIepa OpraHu3aluje, HUBOY
CTpATENIKOT MEHAIMEHTA M TAKTUYKOM HUBOY MTPHUKa3aH je Ha caunu 3.16.

[Tpu mnanupamy Oynmyhe cTparerwje wim ckyma crparertja, y o03mp je moTpeOHO y3eTH camo
HAjU3MIICHU]E€ aJITSPHATUBE CTparervje. AJTEpHATHBE y3€Te€ Yy 003Up je MOTPeOHO OILICHUTH,
YIOPEIUTH U OJPEIUTH EHHXOBE NpeaHocTd U MaHe. OlewmuBame M nopeheme CTpaTenikux
QJITEepHATHBA je MOTPEOHO M3BPLIMTH HA HHUBOY CTPATEUIKHMX JHJEpa, CTPATCHIKMX MeHayepa H
3all0CJICHUX KOjU Cy YYeCTBOBAIM y jAeUHUCAmy BHU3Mj€ OpraHu3aldje, y eKCTEpHOj aHAU3U
OKpY)K€Ha ¥ MHTEPHOj aHaJIM3M opranusauyje. [lopen \uxX y OLeHUBaBy CTpareruje Tpedano ou
Jla YYECTBY]y U NPEICTaBHHUIM OCTAJIHMX OJieJbaKa OpraHu3alldje, jep OHM Ha Taj HAYMH MOTY Ja ce
VIIO3HAjy W pa3yMejy 4eMy OpraHH3alldja TeXH, IITa pagd u 3amTo To pamu (Balaban & Ristic,
2006). 3a najbe IUIAaHMpamE CTpaTerdje MmoTpeOHO je y3eTh y o03up W 3axTeBe ojAroBapajyhux
craHaapaa (kBajauter, 0e30€IHOCTH U 3[paBjba Ha pajay, HHGOpMaIMOHE 0€30eHOCTH, 3aITUTE
JKUBOTHE CPEJIUHE).

IIpBa cTBap KOjy je MOTpeOHO ypaauTu mpH IiaHupamy npoueca YIIC je u3paga cuTyaunone
aHanm3e (aHalu3e MPETHOCTH U HeJlocTaTaka OpraHu3allyje) U MO3KBa 3a JOCTABIbahE MPeJIora 3a
WHOBUpAmkE CTpaTreruje. AKTUBHOCT Tpeba BpMTH npu u3panu ayropounor CBII, amu ce moxe
pamuTH U y CIydYajy Kaja ce Ha OCHOBY CHUTyallMOHE aHaJIi3e WJIM Hallora MEHAlIMEHTa BPIIN
yrBphuBame moryher Beher ojcrymama O]l OKBHpa 3a KOj€ je yCIIOCTaBJbeHa OpraHU3alMoOHa
crpareruja (Calder, 2008). Kama ce u3Bpimm carieiaBambe OBHX €JIEMEHATa, TAKTHYKOM HUBOY
opraHuzanmje ce ymyhyje IMo3uB 3a YKJbYUHBAKE Yy MPOIIEC pa3Boja M CTparerdje. Y aKTHBHOCTH
Koja cienu (aKTUBHOCT 2) Ha TAKTUYKOM HUBOY TpeOa U3BPILIMTH aHAIU3Y CTPATETHjCKUX 3aXTEBa,
3axTeBa crejkxoiaepa, 1SO cranmapma auaepcke BH3Mje W JOCTABUTH IPEUIOre 3a HHOBAIIM]Y
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ctpareruje. Tpeha akTuBHOCT OM Tpedano Aa CIAYXH HAJIpe 3a aHAIU3y MPHUCTUTIUX Mpeasiora
WHOBAIIMje CTPATETHje, a 3aTUM U 3a U3pajy IUIaHa, ¥ Ha Kpajy 3a yTBphUBamke KOHAYHOT MpeIyiora
3a MHOBUpame cTpateryje. Ha HUBOy cTpaTemKor MeHalIMeHTa Y 4YeTBPTOj aKTUBHOCTH Ou Tpebaio
W3BPIIMTY aHAIHM3Y MPUCTUTIINX MaTepHjalia U YTBPIUTH MPEIJIOT HOBE CTpATEerHje U JOCTaBUTH
CTpaTeIIKNM JIHIeprMa Ha yTBphiBame yckiIal)eHOCTH cTpaTeruje ca INIepCKOM BH3HjOM.
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Cauka 3.16 [Toctynak miaHupama CUCTEMa 3a YIIPaBJbakhe MOCIOBHOM CTPATETHjOM
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Kana ce yrBpau ycknah)eHOCT cTpareruje ca BU3HMjOM, CTPATEIIKHU JUACPH y cieneho] akTuBHOCTH
(axTuBHOCT 7) BpIlIE yCBajalbe HOBE CTpaTeTHje M JOCTaBJba]y je CTpaTemKOM MeHaiMeHTy. Ha
HUBOY CTPaTeNIKOT MEHAIMEHTa ce yTBphyjy 3adanu 3a TAKTUIKKA HUBO OpTaHHU3anuje (aKTHBHOCT
8), xoja Bpum ucnpaBke CBIl (aktuBHOCT 9). Ha TakTmukom HHMBOY (akTuBHOCT 10) ce BpuH
paspana ucnpasibeHor CBIl, u3paga KOMIIOHEHTHHX TJIAHOBA W TIpOjeKaTa W Kao HW3Ia3 Mo0Hjajy:
KOMIIOHCHTHH IUJIAHOBH, KOMIIOHEHTHE CTpaTervje M KOMIIOHEHTHH MpPOjeKTH, KOjH C€ IIajby
NPEACTaBHULIKMA OCTAIUX MOACHUCTEMAa M CTPATEIIKOr IOACHUCTEMAa OpPraHM3alMje Ha TaKTUYKOM
HuBOY. Ha Taj HauMH ce 3aTBapa ynpaBibauka IeTjba IUIaHUpatba CTpaTerHje.

3.4.4 YTBphuBame TOKOBA MogaTaKa y nmpouecy ynpaBbama MOCJIOBHIM CTpaTerujaMma
MoryhHocT Opke ajanTaidje OpraHM3aije MpPOMEHaAMa y OKPYXEHhY MOXKe Cce MoCTUhH
MPUMEHOM MPOLIECHOT MPHUCTYIA Y OpraHU3alMjy U IPOIleCUMa KOjU CE Y OKBHPY H€ OJIBH]jajy, jep
ce Ha Taj HaunH oMoryhaBajy maeHTtudukanmja, BU3yenu3aiyja, Mepeme, epaayalija i CTAITHO
moboJbIIaBamke Opranu3alonux mpoieca (Burnes, 2004).

Jluteparypa ykasyje Ha To na cy ayropu (Preble, 1997; Hoskisson, 2004; Hitt et al., 2013) koju cy
ce 0aBWIM TeMaTHKOM pa3Boja mozena 3a mponec YIIC, pa3Buim Mojene CIvyHE CalpiKUHE.
AyTopu cMmaTpajy Jia je mpolec yrpaBibama MOCIOBHUM CTpaTerujaMa KOHTUHYUPAH MPoIec KOju
ce MOHAaBJba, PH TOM MPOIIEC 3aN0YHHLE aHATH3aMa MHTEPHUX U eKCTEpHUX (akTopa, HacTaBjba ce
JneUHUCAakbeM CTpaTeryje OpraHu3alidje, U 3aBpliiaBa UMIUIEMEHTAIIMjOM Y CBE OpraHU3allMoOHEe U
KOHTPOJIHE TIpoIiece.

IIpouec Ynpasibama IOCIOBHIM CTpaTerHjaMa y IOCIOBHO] OPTaHU3aAIMjH CE MOXKE Pa3JIOKUTH Ha
cneaehux mect nornpoueca:

e [lpoyec 1udepcmea y ynpasmarby NOCI0BHOM CIPAMESUjOM,

e /3pada cmpamewikoe OU3HUC NIAHA,

o Uunnemenmayuja u KOHmMpoaa cmpamewrkoz OU3HUC NIAHA Opeanu3ayuje,
e Vhanpehere nocnosnux npoyeca u nep@opmancu opeanuzayuje,

e Menaymenm 3uaroem y okeupy opeanuzayuje u

e Vnpasmwaree pusuyuma y opeanuzayuju.

[lopen mpoueca koju ce mojaBibyjy y JIMTEpaTypu, Kao M Ha OCHOBY HMCKYCTBa capaJHHKa W3
Hentpa 3a kBamurer Pakynrera WHXKEHEPCKUX Hayka y Kparyejsiy, y OKBUpY mpolieca
VYnpaspamba IMOCIOBHUM —CTpaTervjaMa HWMIUIEMEHTHpaHa Ccy joIml 4YeTUpW MOoTIpolieca
KapaKTepUCTHUYHA 32 OpraHu3anuje. Y paay Cy aHalM3WpaHe OpraHu3allfje Ydje je OrpaHnvere
moryhe nemmMuyHO mpeaBuneTH. TOKOBM mojaTraka y OKBHpY Ipolieca YTpaBibamba IMOCIOBHUM
CTpaTerujaMa npuKa3aHu cy Ha ciuim 3.17.
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Cauka 3.17 [lujarpam Toka mojiataka mnpoieca Ypapibambe MOCIOBHOM CTPATETHjOM

OnBujame TOKOBa MMOAaTaKa 3a Ipolec YIpapibatba MOCIOBHUM CTPAaTErHjaMa je ONMUCaHO y JajbeM
TEKCTY.

3.4.4.1 Hpouec rudepcmea y ynpas.sarwy ROCA06HOM CHPAMEZUjOM

Kana ce xaxe nuaepu opraHmsanmje, Hajuenrhe ce MHUCIM Ha U3BpIIHE aupekTope. Ha muma je
OJrOBOPHOCT Ja Ha OCHOBY pe3yiTara CTpaTelIKuX aHalu3a, WHTEepHUX HWH(popMmamumja o
MoryiHOCTHMa W MaHama OpraHu3aiyje, eKCTepHUM HH(OpMalHjaMa O TPXKUIITY (TJI00aJIHOj
E€KOHOMHMjH, TII00aIM3anMjy, Op3MHU TEXHOJOWIKMX MPOMEHa), MH(opMalujamMa o HOTpeOHUM
3HakbUMa M BEIITHHAMA W JbYJIMMa Kao U3BOPHMA KOMIIETHTHBHE MPEIHOCTH KPEUpajy BU3H]Y U
MucHjy opranusanyje. C 003upoM Ja yIpaBibamke CTpaTerujoM (YHKIHOHHUIINE Yy CKJIaay ca
NIOCTaBJLCHUM LIMJbEBUMA M 33JalliMa, OCHOBA 3a MpojekToBame cuctema 3a YIIC cy mocrojehn
3axTeBHU crejkxonzaepa, 1SO cranmapaa, kao ¥ 3aXTEBH JIETHCIIATHBE Y 00IacTH TocioBama. Ha Taj
HAaYMH je MOTPEeOHO NPHCTYNUTH IOCTYNKY (opMHpama CTPaTerdjcKOr OKBHpa 3a IOCIOBHE
nporece (Cruka 3.18).
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Cuauka 3.18 lujarpam Toka nogaraka motmnporeca CTpaTemKor JuIepcTBa

Crpareliku JIMIepd MOpajy a pa3Muciie O MUbeBUMa OpraHu3alfje KOjy BOJe, O CTpaTerujama,
TaKTHKaMa, TEXHOJIOIMjaMa, CHCTEMHMa W JbYICKMM DECypCHMMa IMOTPEOHHM 3a OCTBApUBAME
mubeBa (Levitt, 1991).

3.4.4.2 H3paoa cmpamewkoz dusnuc niana

Hakon ¢opmupama Busuje u mucuje, cieau akTUBHOCT (opmupama CBIl. YV okBupy ose
aKTUBHOCTH NOTPEOHO je hopMuparu 3axTeB 3a u3paay HoBor CBII ca mnaHoM ynpaBibama, KOju je
Je(UHUCAH HA OCHOBY EKCTEPHUX MPOMEHA, MUCH]E U BU3H]E, 3aXTeBa CTEJKXOJIEPa U BPEMEHCKOT
okBupa Tpajama CBII (Cnuka 3.19). Hakon onoOpaBama 3axteBa 3a uspany CBIl-a, npuctyma ce
JNeUHUCakY OCHOBHE CTPYKTYpPE MPOjeKTHOT 3a1aTka. To yKibyuyje:

e oapehuBame neitoBa opranusaiuje 3a koje ce uspalhyje CBII,

e JlaJbe pa3BHjabE JINJIEPCKE MICHjE U BU3H]E,

e JeduHKCAE CTpaTeKuX nubeBa U KPI1-oBa Ha 0CHOBY MUCH]€ U BH3H]e,

e JiedUHKCAE 3aXTEBa 32 KPUTEPHjyME 33 aHAIN3Y W YTBPHUBAE TIPUOPHTETA CTPATEIIKUX
omuyja pasBoja,

e KpUTepHjyMH 3a ofa0up NOTpeOHMX amaTa W Mojella 3a HW3pajy, HMIJIEMEHTaLujy,
npaheme u kouTposy CBII.

[Inan mpencrassba JOKYMEHT KOjUM je IOTPEOHO AeUHUCATH: HEONXOAHE aKTUBHOCTH Koje Tpeba
W3BPILUTH, METOOJIOTH]E | IIJIaH PaJia; CTaHAap]ie Ha OCHOBY KOjux hie OMTH MpolehUBaH YINHAK
win he OUTH BpLICHE aHaK3€e; AOAEJbEHA CPEIICTBA, MOCEOHO y CMHUCIYy 0c00Jba; KA0 M 3aXTEBE
BE3aHE 33 U3BEIITABAkE O MOCIOBABY.
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Cauxka 3.19 [lujarpam Toka mojaraka notmpoiieca M3pasa crparenikor OU3HKUC TUIaHa

Hakon omoOpaBama mipojekTHOr 3amarka 3a wuspagy Cbll-a, Tpebamo Om mpuCTynUTH
KOHCTUTYHCaly MPOjeKTHOT TUMa. Kpeupame THMa npezacraBiba eeKTHBaH HAa4MH 3a NoBehame
mancu ycnexa CBII. Ilpemopyuyje ce mnaxibMBa CeleKLMja 4YiIaHOBA TUMa M JOJCJbHBAE
KOHKPETHUX 3aJaTaka CBAaKOM O[] 4YJlaHOBa THMa, IMOPEA TOra HEOIIXOAHO je HUMAaTu CHA>XHE N
crocoOHe nmaepe kKoju he MOTHMBHCaTH TUM Ha oOaBibame TpeHyTHHX 3anataka (Ferrell &
Hartline, 2005). Takole, ocraguM OpraHHU3alMOHMM IPOLIECHMA j€ TMOTPEOHO YIIyTHTH 3aXTEB 3a
JleJIETHpake WIAHOBA THMA U JICTE JIUAEPCKUX aKTUBHOCTH, KOja je TIOTpeOHa Kako Ou ce oapeIno

nunep Tuma. HakoH mTo ce mpojekTHH TUM (opMmHpa U JUAep OIpedH, HEONXOAHO je Aa ce
| 77
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JNe(UHUIILY OJTOBOPHOCTU, y3 KOHCYJTAIMje M CarjacHOCT OPTaHW3allMOHHMX IIEJIMHA KOje Cy
JIeJieTUpase CBOj¢ WIAHOBE y NPOjeKTHU TuM. [Ipu ToMe je moTpeOHO YTBPIUTH pecypce 3a paj
MIPOjEeKTHOT THMa W pa3pellaBaTH MUTama y Be3W 3aJaTaka W OJTOBOPHOCTH WIAHOBA MPOjEKTHOT
TUMA.

VY okBupy cienehe akKTHBHOCTH CTpaTelIKe aHAN3€e MOTPEOHO je M3BECTH aHAIN3Y CIOJhAIIHEUX U
YHyTpalmkux (akTopa Kojy yTHYy Ha IOCIOBaWme OrpaHM3almje, y3 Kopuinheme know how
NPaKTHYHOT 3HAamba KAKO OM Ce TOCTHUINIM TPEHU3HUjU PEe3YNTaTH HCTPAKUBAMA. 32 W3BPIICHE
CTpaTEeIIKUX aHajh3a C€ MOTY MCKOPUCTUTH PAa3IM4YMTH ajlaTh U TCXHUKE, Pa3BHjCHU OJ CTpaHe
HOCJIOBHUX M CTPYYHHX KOHCYJITaHTCKUX MEHAIIEPCKUX OpraHu3aluja, Kako Ou ce HalpaBHO OKBHP
3a crpatemko rmianupame (Mintzberg, 2003). V TakBe amare cmamajy: PEST anammsza koja
o0yxBaTa IIUpPE EKCTEpPHE MakKpo (aKTOpe OKpyKewa Kao IITO Cy MOJIUTHYKH, €KOHOMCKH,
conmjamHu M TexHomomku enementd; SLEPT anammza koja ce mobuja kama ce PEST amammsu
nonajy ¢akropu neruciarue; PESTEL ananusa koja ce moOuja xaaa ce PEST ananusu nomajy
¢dakTopu neruciatuBe W 3amrute kuBoTHe cpemune (Collins, 2014); Ilnanupame creHapuja
OpWUTHHAIHO je KOpHIMNeHO caMO y BOjCIH, a OX CKOpWje M y BemukuM MehyHapomHmm
opraHm3almjama 3a Kpewpame ayropounux ¢uexkcubminux ruianoBa (Cornelius et al., 2005);
[ToprepoBa ananu3a net cwia ( cuie cy: 1) mpeTme HOBUX YYeCHHKA Ha TPXKHIITY, 2) IPETHE MPH
MIPOMEHH TIPOU3BO/Ia WJIN yCyra, 3) mperoBapadka Moh kymamna, 4) mperoBapauka Moh mobaBibada
U 5) UHTEH3UTET KOHKYPEHTCKOT pHBAJCTBAa) KOja CIYy)XH 3a onpehuBame HHTCH3UTETA
KOHKYPEHTHOCTH W aTPaKTHBHOCTH OpTaHM3allHje Ha TPXKUIITY, jep ce KOMOWHAINjOM OBUX MET
CHIIa MOXe OJIPEINTH YKyIHa mpoduradminoct opranusanuje (Porter, 2008); SWOT ananusa 3a
aHAINM3UpPakbe WHTEPHHUX MPEJHOCTH M MaHa OpraHu3alHje y OJHOCY Ha eKCTepHe MOryhHOCTH H
nperie (Hill & Westbrook, 1997); BocroHcka mMarpuiia Kojy OpraHu3aidje MOTY KOPHUCTHTH 3a
aJIoKaIlMjy pecypca W JIOHOIICHE OJyka O TOME KOje IMOCJIOBE 3aJp)KaTH, a Koje OA0aIuTH
(Armstrong & Brodie, 1994); Balanced Scorecards (BSC) mojesu u cTpaTelike Mare 3a Kpeuparmbe
CHCTEMaTCKOT OKBHpa IMomohy kojer je mMoryhe BpIINTH Mepeme W KOHTPOJY CTpareruje, Ha
OCHOBY KOjUX C€ MOT'y u3BecTd KopekTuBHe nHtepseruuje (Muralidharan, 2004).

Kopucrehu pesynrare NpeTXOJHHX CTPaTEIIKUX aHajiW3a KpPO3 AKTUBHOCTH ONTHMHU3AIMjE H
XapMOHHU3alyje, NepHuHUCcamba MHCHje, BU3MjE, CTPATEIIKUX IMJbEBAa, OM3HHUC U OIEPATHBHHX
UJbeBa, JCe(PUHUCABE CTPATEIIKUX CLeHapuja, JAe)UHHCAE CTPATEIIKUX HWHUIIMjaTHBa,
BpPETHOBAkh¢ W MPHOPUTH3AINM]E M aHAJW3€e PH3MKA CTPATCHIKMX HWHUIMjaTHBa (OMIMja) pa3Boja,
nepunucame crparemikux KPl-oBa M HWUXOBUX HMHTEpBala TOJIEpaHIMja Kao M IUIaHOBA
CTpaTeIIKuX aKija (AKIIMOHKX TUIAHOBA) BpIHU ce u3paaa npegiora CBII-a.

3.4.4.3 Hmnnemenmauuja u konmpona ChII-a opzanuzayuje

OcTBapuBame JIMJACPCKe MHUCHje U Bu3nje Hehe OUTH ocTBapeHO caMuM aeUHUCAmEM U H300pOM
ctpateruje. Jla Ou ce MuUcHja U BU3Wja OCTBapwiie MOTPeOHO je nmaxsbuBo umiiemMenTuparu CBIly
opranm3arju (Guth & Macmillan, 1986; Andrews et al., 2011). ¥V ckiagy ca obaBe3om
umrieMenranuje ycBojenor CBIl-a opraHuzanuje, BpIIM ce aHaiu3a CTPATEIIKUX 3axTeBa 3a
npoMeHy mnocrojehie opraHu3alrdoHE CTPYKTYpe, CHCTEMa M MOCIOBHMX Mpoleca, AeUHHIIEC ce
HOBa OpPraHU3aIloOHa CTPYKTYpa, CUCTEMH U OJIBHjarbe MOCIOBHUX MpOIieca y CKIIaly ca 3aXTeBHMa
CBIl-a. [loTpeOHO je W3BPIINTH yCBajale HOBE OPraHM3allMOHE CTPYKType, CUCTeMa M TOKa
MOCIIOBHUX TpoIleca Ha CTaTyTapHUM OpTraHWMa, ONEPaTUBHO KOHCTHTYHCAame HOBE
OpraHu3aIMoHe CTPYKType CHCTEMA ¥ mocioBHUX mporteca (Crnuka 3.20).
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Ha ocnoBy pesynrara ummiementanuje ChIl-a y npeTxoaHoM Mepuoay U MPOMEHA Ha TPXKUIITY
OWTHUX 3a CTPATeIIKO PEMO3WIHOHHpame OpraHu3aluje, Kao u o0aBe3e WMILIEMEHTAlHje
ycBojenor CBlIl-a opranmsamnmje, moTpeOHO je Ja ce jeqJHOM TOAWIIKBE Kpeupa Ipeaior
CTpaTeIIKUX CMepHUIIa 3a u3paay ousnuc riana (BI1) u Oyuera 3a oapelyeHu HapeHU TEPUOST.
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Cauxka 3.20 [Iujarpam Toka mojaaraka motmpoiieca MiMmiemenraija u koutposa CBIT
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Koopnunanujy mnpomeca HMIUIEMEHTAlUje CTPAaTEIIKMX CMEpHHIA Tpeda BPIIMTH TOMONY
npexsnora bIl-a u Oyyera xoju cy yckinaleHu ca cTpaTelikuM cMepHHUIama 3a uzpany bll-a, kao u
MIPEJIOTe CTPATEHIKMX KamuTaTHuX Tpojexata yckimahenmx ca Cbll-om. Ha ocHOBY cBuX oBHX
npeasiora, MOTPeOHO je W3BPIIMTH KOOPAMHAIM]Y TpolLeca HMIUIEMEHTalHje CTPaTEeHIKUX
CMEpHHUIIA 32 HapeaH! mepoy y npemior bll-a u 6yyera opranuzammje. OBaj mporec KOOpAUHAIIH]e
npoiieca UMILIEMEHTAIU]e ce BPIIH 110 TOTPEOU BUIIIE MyTa Y TOKY KPATKUX BPEMEHCKHX TIEpUO/A.
Haxkon mTo ce npeasno3u aena opraHu3anyje 3a KanuTalHe cTpaTemke mpojexte ycknaae ca CBII-
OM 3a HapeIH! IEepHo/I, BPIIH ce Bepu(HUKaIlnja CTPATEIIKIX KaUTATHIX IpojeKaTa.

Ha ocHOBy wH3BemTaja O TPEHYTHOM CTENEHY pealu3alydje TOAWIIBLUX HHBOA CTPATEHIKHX
UJbEBa/CTpaTeIKnX wWHUIWjaTHBa u HUBoa KPl-oBa, moTpeOHO je nedwHUCATH WHUIN]jaTHU
npeanor Crparemke mane u BSC 3a cBe nemoBe opranmsanmje, jep ce momohy BSC wmory
HarmacuTH (UHAHCHjCKA W HEe(DMHAHCH]CKU ACIEKTH, IYTOPOYHE M KPaTKOpOYHE CTpareruje, H
UHTEpHH U eKcTepHu mocioBHu mapamerpu (Kaplan & Norton, 1992). Crparemka mana ce
KOPHCTH jep MpeCTaBba HajBaXKHU]Y TIporieaypy npu uspaau BSC cuctema u momohy crparerike
Marie MOKe YTBPJUTH Y3POK MOBE3aHOCTH U3Mel)y cTpaTemKkux nuibeBa (n3mepenux nomohy KPI-
oBa) y riaBHOj cTpyktypu BSC cucrema (Kaplan & Norton, 2004). 3ato ycrnocraBibame
CTpaTelIKke Mare ca jaCHUM Yy3pOYHO/JOTMYHHM Be3amMa BOIM Ka YCIIOCTaBJbaby CTPATECHIKHX
JbeBa Kpo3 unTaBy opranusanujy (Evans, 2005).

Crniene akTHBHOCTH Ha ycarialiaBamy WHUIUjATHUX npemiora Crparemke marne u BSC. Hapenau
Kopak je Monudukanuja u ontuMmm3anuja npeaigora Crparemke marne u BSC. Ykonuko ce youu
JNeUIUT y CTENeHY pealu3aluje CTPATSIIKUX [MJbeBa U CTPATCIIKUX MHUIUjaTHBA, MEHAIMEHTY
ce ymyhyjy akIMOHM IUIAaHOBH 3a yINpaBlbake cTparerujoM. M3maz W3 oOBe aKTUBHOCTU je
agantupanu CBII koju ce masbe CBUM MPOIECUMA.

Ha ocHoBy miaHupaHe AWHAMHKE KOHTpose nocTurHyTux HuBoa KPl-oBa moTpebHO je nma cBu
nmojcucTeMu opranusaiuje aoctaBe cBoje KPl unmukarope. Ha ocHoBy nocraBbenux KPI
WHIMKATOPA W M3BEIITaja O TPEHYTHOM CTEINEHY pean3alje TOAMIIBUX HUBOA CTPATEHIKHX
UJbEBA/CTPATCINIKUX WHUIWjaTHBa U HUBoa KPl-0Ba opranu3zaiuje, U3BoJic Ce aHAIN3E TPEHYTHHX
HuBoa KPI-0Ba M O3UTHUBHOT MJIM HEraTUBHOT ja3a y OJHOCY Ha MJIaHWPaHE HUBOE M MOCTUTHYTOT
CHUHEpreTckor edekrTa opraHuzanyje. 3aTuM Tpebda W3BPIIUTH aHAJIHM3y CTETCHA pealu3aliyje
CTpATEIIKUX IMJbeBa y JAC(PUHMCAHOM TOAMIILEM OKBHUPY oOpranusanuje. Hapemnu kopak je
aHaiM3a TPXKUIIHUX YCIIOBAa M 3axXTeBa y OJHOCY Ha IpuMemeHH ontumanHu crueHapuo CBII u
penuszajuuparbe Crpateiike mare. Ha OCHOBY HM3BpIIEHHX aHaju3a MOTPEOHO je JAepUHHMCATH
KOPEKTHBHE MEHAIIEPCKe akildje 3a YIpaBjbame CTpaTerdjom opranusaiuje. Ananusze KPl-oBa u
peanr30BaHUX CTPAaTEHIKHX LUJbEBAa j€ MOTPeOHO MOCIATH JHASpUMa Ha YBUA, Kako OM MManu
UHOpMAaIHje 0 HUBOY OCTaBapPEHOCTH MUCH]jE M BU3Hj€ OpraHHu3allyje.

3.4.4.4 Ynanpeljemwe nocnosnux npoueca u nephpopmancu opzanuzayuje

OBaj mpolec ce OJBMja HAa CBa TPU HHUBOA OpraHHU3alWje: CTPATETHjCKOM, TAKTHYKOM U
oneparuBHOoM. Ha cimmm 3.20 mpukasaH je TreHepuukd MOZEN OBOr Ipoleca, Kako Ou ce
pasjacHUIN CBM KOpAIlM KOjH C€ OJIBHjajy Ha Pa3IHYHUTHM OpraHm3aruoHuM HuBoumma (Eriksson,
2003).

Y OoKBHpPY OBOT Iporieca MOTPEOHO je a opraHu3anyja W3BPIIA ONTHMHU3AIN]Y CBOJUX IIpoIleca,
Kako Ou moctuzana mro epextuBHuje peynrare (Page, 2010). Ilpouec ynanpehemwa npeacrasba
Mporiec y KOjeM C€ BPINM CKYyN aKTUBHOCTH OJ CTpaHe JHiepa Mpolleca 3a HIACHTH(HKAIH]Y,
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aHanu3y W mobosblIame mocTojehrx MOCIOBHUX Ipoleca y OKBHPY OpraHu3aluje Kako Ou ce
WCIIYHWJIM 33/1aTH CTpPaTeUIKH IWJbEBH, Kao MTO cy mnoBehame mpodura M meppopMaHcH U
yMameme TpoukoBa. Kako OM ce ycTaHOBMIIA HCIYH-CHOCT 33JaTUX CTPATEIIKHUX IMJbeBa IOJIA3H
ce on CBII, munepcke Busnje n mucuje u KPl-oBa yTBpheHNX Ha cTpaTemIkoM HHUBOY O] CTpaHe
MeHalIMeHTa 1 auaepa. OBH eeMeHTH ce 3aTuM Ipociel)yjy BIacHUInMa Tporieca oAroBapajyhnx
JleoBa opraHu3aiuje. BimacHuim mpolleca Ha OCHOBY WH(oOpMaIja 0 MOTPEOHUM ITUAEPCKUAM
KOMIIETeHIIMjaMa 3a JUAepe TUMOBa M OCHOBHHX MH(OpManuja moTpeOHHX 3a Kpeupame THMa
onpehyjy tmoBe 3a yHampeheme mporeca. @opMupaHM THMOBH YYECTBY]Y y YCHOCTaBIbamby
nuibeBa yHanpelhema nporeca u u300py ¥ IPUMEHN HOBHX TeXHOJOTHja. TOK aKTHBHOCTH y (a3u
(hopMupama npojeKTHOT TUMa je ciuexehu:

1) onapehuBame 3anaTka THMA,

2) yTBphUBame KapaKTEPUCTHKA TUMA,

3) cTBapame mpeayciaoBa 3a ycrex TuMma,

4) onapehjuBame aHAEPA M OCTATHX yJ0Ta y TAMY H
5) wu360p wiaHOBa TUMA.

Hakon d¢opmupama THMOBa, 3a CBakd Of MOTIpolleca MOTpeOHO je m3abpaTu oxarosapajyhe
TEXHOJIOTHje, MITO Y IIMpeM 3Hauemy IoApa3yMeBa Ola0Mp TEXHUWKE Ha Kojy yrude Behu Opoj
opraHuzaliMoHux (akropa mnpuMeHe. M3abpaHO TEXHOJOMIKO pelllekhe y HEKUM ClydajeBHMa
3aXTeBa KalWTAHE WHBECTHUIIHMje, ITO MOXxe uMarh Behu yTwmaj Ha mmaHupame Oypera. Y
00e30ehuBamy TEXHOJOTHjE MOTYy C€ YKJbYYHTH HCIOPYYHOIM W HAayYHO-HCTPaXKUBAUKE
opranm3anuje. OgadpaHo TEXHOJIOIIKO peliekhe Ou Tpebayio na Oyje pe3ysiTtaT ONTUMH3AIH]e, 3a
KOjy C€ MOT'Y KOPUCTUTH Pa3INYUTH ONTUMH3ALUOHH aJlaTy.

AxtuBHOCT Pa3Boj mpoiieca, Halna3u ce y IEHTPATHOM JIeNIy YUTABOT MOTIpolieca yHarpehema u
moBe3aHa je ca Behum OpojeM ocTanux aKTHBHOCTH Kao IITO C€ MOXe BHJETH Ha cimiu 3.21. U3
aKTUBHOCTH BpenHoBama yTullaja Ha mnepdopMaHce mpoleca A00Hjajy ce uHdopmaluje o
TPEHYTHOM CTamy MPOIECHUX MepPOpMaHCH, a OJ Mmpolieca JIUAEPCTBa J00Hjajy ce CMEepHHUIE 3a
Boheme nmpomeHa. Pa3Boj mpoiieca ce BpIIM Ha OCHOBY OjAroBapajyhie Merojmosoruje, Koja caapxu
notpebHe uH(GOpMaIHje 0 MPOoIeCHMa, YTBpheHe KIbYYHE aKTHBHOCTH y OKBUPY IMpoIieca, aKiuje
Koje Tpeba M3BPIIMTH Kako Ou ce momnuto no yHampehema (M3BpIIeHE oAroBapajyhux aHammza
TPEHYTHOI' CTarma, 3aXTeBa JIMJepa M MEHAUMEHTa W IMJbaHOI CTama) U ojaroeapajyhie KPIl-ose
Kako OM MOIJIO J1a ce yTBPIM TPEHYTHO cTame mpoieca. Pa3eoj mporeca ce BpIIM Kako OH J0LUIO
JI0 TIpOMEHE TIpolieca, Koje ce BelinHOM OjlHOCce Ha TPUMEHY W 11e0 MOCTYNaK WMIUIEMEHTAIH]je
HOBe TexHonoruje. Kao pe3ynraT akTHBHOCTH CIIEJM TEXHOJONIKA IOJPIIKA HW3a0paHuM
npouecuma. Y okBupy [IpuMeHe mporeca BpIIM ce aKTHBUPamE MPoLeca Ha OCHOBY IPUMEHEHE
TEXHOJIOTHje, MIOCTYINKA pa3Boja mpolleca U peliemha o yHanpehemy nporeca yrBpheHor y okBupy
aKTUBHOCTH JeduHHuCama yHanpehema. Y kopaky BpenHoBama yTunaja Ha nepdopmMaHce mporeca
Ce Ha OCHOBY NMPUMEH-CHHUX PEIICHa 3a Mpoliece U pesyirare yHanpehema yTephyjy pesynryjyhe
nepdopmance nporieca.
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Cauka 3.21 ['enepuukor Mojiea moTmnpoieca yHanpehema mpoleca Ha TPy HUBOA OpraHu3alijje
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VY okBupy Kopaka YTBphuBama yTHIaja Ha nepdopmaHce Tpebano OM M3BPIIMTH YTBphUBam-E
yTUIIaja W3BpIICHHX YyHanpehewma mnpormeca Ha mneppopmance Tporeca, MoMohy CKyrnoBa
pasnMuMTHX TexHWKa W amarta (Six Sigma, Lean, amatu 3a ONTUMH3AIM])y W MHOTHX IPYTHX).
Mepeme yrunaja yHanpehema npoieca Ha ieppopMaHce ce MOKE BPILIUTH MPUMEHOM TPH KOpaka.
(1) yrBphuBama moaymapHOCTH ca 3ajaTuM HubeBuMa; (2) ontumuszanuje nepdopmancu; (3)
pa3yMeBama MPOIECHUX aKTUBHOCTHA. Kao pe3ynraT oBe aKTHBHOCTH J00Wja ce OIEHA YyTHIaja
yHarnpelhema Ha CTpaTerujckoM HUBOY.

VY OKBHpY aKTHBHOCTH YCIOCTaBJbalha LUJbEBA yHaIpehema mpoleca, KOju ce oJBUja Ha HHUBOY
onabpaHHMX ONEpPaTHBHUX THMOBA, YTBPhyjy ce LMJbEBU yHampehema mpoleca, BpIIH ce HHXO0Ba
aHaNM3a, NPEHUCIIMTHBAbEe W KOHAYHO NMPUMEHAa Y OKBHpPY Bolema mpomecuMa. OBa aKTHBHOCT
3ajeqHo ca Beh cHOMEHyTHMM akTHBHOcTUMa Pa3Boja mpoueca u BpenHoBama yTHiaja Ha
nepopMaHce Tporeca YUHU 3aTBOPEH Kpyr. Kao pesynraT akTHBHOCTH J00Hjajy ce HMUJBEBU H
onaroeapajyha MeTpuka mnporeca.

VY oxBupy IlpuMene uHTETprCcaHe TeXHOJOTHje M3abpaHu TUM 3a oAroBapajyhu mpomec yTBphyje
cBe MoryhHocTH Kopuihema TeXHOJOTHje W YKJbyunBama ucte y Beh mocrtojehe TexHomnoruje, y
OKBHpY ITOCMaTpaHor nporieca. V3ma3 npeacraBba KOHIENT HHTETPUCAHOT TEXHOJIOMIKOT PEIIekha.

Hedunucame yHanpehema mpolieca ocTBapyje ce Ha OCHOBY:

* crTyadje ynasHux nHpopMaImja,

* yrBphUBama OKBHpa 3a yHarnpeheme,

*  yTBphUBama pagHHX aKTHBHOCTH KOje Tpeda M3BPIIUTH Y OKBHPY yHarpehema,

* yrBphuBama MOryhux BpeIHOCTH IPOMEHIBMBHUX KOj€ OIUCY]Y MPOIECHE nepdopmance, 3a
onroapajyhu rpemsior yHanpehema.

INocneamwu xopak yHanpehema nporeca jecte BpenHoBame pesynrara yHanpehema nporeca, koje
Ce BPIIM HAa OCHOBY MPETXOIHO Ae()UHHUCAHE METOJOJIOTHje, MPH YeMy OW Tpebasio MOpeauTH
pe3yiaTate npe W HakoH yHanpehema mporeca. Kao u3na3z ce mobuja pesynrar yHampehema
npolieca Koju ce 1iajbe BIaCHUIMMA MPOoIieca Ha TAKTUYKOM HHUBOY.

IMornpomnec Yuamnpehema nocimoBaux mepdhopMaHcu ce cacToju u3 Tpu aktuBHocTH (Crmka 3.22).
V 1npBOj aKTHBHOCTH JIe)UHHUIITY c€ CMEPHHUIIE 3a yHanpeleme mocioBHUX npolieca u yHanpehema
MOCJIOBHUX TNeppopMaHCH Ha OCHOBY JHMIACPCKUX HHMIMjaTuBa, pesynrata u3Bpuenux SWOT,
BSC, benchmark u npornecuux ananu3za. Hakon onoOpaBama cMepHHIIa 3a yHarpelheme MoCIOBHUX
npoteca u nephopMaHcH, TeGUHHITY Ce TPeUIor U TUIaH 3a yHanpeheme MOCIoBHHX Impolieca y
/by TO0OJBIIAKba U MUMIUIEMEHTAIIM]je MOCIOBHE CTpareruje. ¥ OKBUpY IMpeyiora Hajase ce
mpoliecH uuje Ou yHanpehemwe Tpedaio H3BPIIUTH.
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N3BOP YIA3 AKTUBHOCT U3NA3 OOPEOUWITE

( NOYETAK )

JlnpepcTtBo —I

Wnnuujatuee nupepa

CmepHuLe 3a
Hanpehnewe NOCIOBHUX NPOLLEC:
Pesyntatu SWOT, BSCw flodunucares RN ym HOEHEBHMX nep(bopMaHzF:)mu °
benchmarking anannsa g | LI MEEaa:
Vispana npoueca n yHanpehema
PesyntaTtu aHanusa npoueca _| nocnoenmx nepcpopmaricu
cTpaTeLukor »
6U3HUC NnaHa

Cau npouecu LedunHucare nnawa, MnaH yHanpehetra
Oﬂoﬁpeﬂ:e OoTnoYnHarta cpopmmpafbe I'IpOjeKTHOF NOCNoBHUX npoLeca
npojekTa yHanpeherba TUMa 1 oTBapakbe nepopmaHcy
Ono6peH npearor aKTUBHOCTU Ha Mpeanor 3a
13MeHe opraHusaumje yHanpehetby MocnoBHUX yHanpehere NocnoBHUX
npoueca n nepcdopmaHcu npoueca u
nepdopmaHcu
Mpepnor namexe
MakpoopraHusauvje »
MeHaymeHT _| Menaument
A 4
Opo6peH npeanor YHanpehetse
yHanpehera NocroBHUX MmnnemexTauvja MOCIOBHMX NpoLieca 1
npoueca 1 nocnosiunx | yHanpehera nocnoBHuX NoCMoBHNX NepopmaHcK ol ceunpor
nepcopmaHcu "l npoueca n nocnosHmx g pou
nepdopmMaHcu

A 4

Jlnpepcteo

A
( KPAU )

Cauka 3.22 Jlujarpam Toka nojiataka noTmnpoieca YHanpehema nporeca u nepgopmancu
OpraHm3aimje

[Mocnenma akTUBHOCT jecTe UMILUIEMEHTAIMja yHanpehema npoleca u neppopMaHCH U BPIIH ce Ha
OCHOBY oj00peHor mpemiora 3a yHampeheme. Kao pesynrar oBe akTHBHOCTH ce no0uja
yHarnpeheme MOCIOBHOI Tpolieca W TMOCiHoBHUX mepdopmancu. Mudopmanmje o yHanpehemy
nporieca JMJAepuMa MOTY TOCITYXHTH Kao TOJPIIKA MPH JOHOUIeHY Oyayhnx cTpaTemkux u
oneparuBHux omnyka (Clark et al., 2007). Yuanpeheme nporeca Moxke 3aBUCHTH O KOpUIITNEHUX
JMHUJIEPCKUX CTHUJIOBA, Kaja je y MUTamky ayTOKpaTCKu JWAepcku cTuil notepheHo je nma he HuBO
yHanpehewa OMTH MamK y OAHOCY Ha HHMBO YyHampeheme Koje je moryhe kaga ce KOpUCTH
JHUJIEPCKU CTUJI OKPEHYT Ka 3allociieHMMa M KaJa ce OJUIyKe O yHampehemy AoHOce 3ajeHO ca
sanocinennma (Hoozée & Bruggeman, 2010).

3.4.4.5 Menaumenm 3narwem y okeupy opeanusauuje

3Hame ce y OKBHPY OpraHH3aidje MOXKe MOoCMaTpaTH Kao BpelaH, Pellak pecypc KOju ce MOXKe
WCKOPUCTUTH 33 TeHEPUCAkhEe KOMIIETHTUBHE TIPETHOCTH, a KOjH j& IPUTOM OAPKHB TOKOM BpeMeHa
300r CBOI' HUCKOT HHBOA CYICTUTYIIH]j€, Malie IIPOMEHJbUBOCTH U MoryhHocTy nmutanmje (Grant,
1996). 3aT0 je BaXHO yIpaBJbaTH 3HAKHCM M yCMEPaBaTH T'a Ha TIPaBO MECTO Y MPABOM TPEHYTKY.

Anexcangap bhophesuh I 84



,Zlegﬁuuucarbe 3axmeeda 3a uumeepauujy mokoea nodamaka Kao ocHog8e cucmema
nocs/s108He uumeﬂuzeuuuje

Memnayment 3Hambem (enr. Knowledge Management — KM) npedunuiie ce pasiuuuTo, Y
3aBUCHOCTH OJ] yIjla MocMarpama, pecrekTyjyhn oprann3aiioHd U MpOLeAypaHU acleKT. JeaHa
oIl KapakTepucTHuHuX aedunuimja KM, Koja HariamaBa OpraHM3aIlOHU acleKT, jecTe na je
MEHAIMEHT 3HabEM JIe0 KOPIIOpPaTUBHE KYJITYpe, Koja MoapKaBa pasMeHy WHpOpMaluja, 3Hamba U
excrieptu3a u3Mely 3amoOCIeHMX M OpraHM3alMOHUX LENUHA. JeaHa O]l KapaKTepUCTUYHHX
neduaunmja KM, koja Harjamasa MpOLEAYpaTHU aclekT, jecte na je KM ckym mporenypa Koje
Je(UHUILY CTBapame, JUCTPUOYLMjY U IPUMEHY 3Hama PajJyl OCTBApHBaba IIMJHEBA OpraHu3allyje.
KM y oxBupy opraHmzainuje MHpeAcTaBiba TOTHPOIEC Y KOjeM ce OpraHu3aliju oMoryhara na
Kpeupa, CTeKHe, IPUCTYIa U KOPUCTH oJroBapajyha 3Hama y mpaBoM TPEHYTKY, U THME JA0he 110
60spux mocmoBHuX mephopmancu (Gray & Meister, 2004).

TokoBM mojaTaka y 0BOM HOTIPOLECY c€ MOTy AehUHHUCATH Ha pa3IHMYUTe HAYWHE, Y 3aBHCHOCTH
0]l 3Hayaja 3Hama Ha IOCIOBamke, HHPOPMAIMOHE U OPraHU3aLMOHE MOAPILKE, HUBOA 3PEIOCTU
MEHAlIMEHTa 3HAmkEM, UT/.

VY okBupy aujarpama TOKOBa MojaTaka y motnporiecy KM-a oxBmjajy ce ciemehe akTHBHOCTH
(Crnuka 3.23):

. JIMMEH3MOHHUCAhEe CHCTEMATCKE ToTpare 3a 3HambeM/Know how,

. Knacudukarpja 1 TMMEH3UOHKCAE JOCTYITHOT 3Hamba/know how,
. NMIuteMeHTanHja 3Hamba y Mpoliece, MPOM3BOJIE U YCIyTe U

. Mepeme BpeIHOCTH 3Haa H/WIIK YTUIAja YIIPaBJbarba 3HAKEM.

JIMMEH3UOHHUCAhEe CHCTEMATCKE MoTpare 3a 3HambeM/KnOW hOw Bpiix ce Ha OCHOBY TPIKHIIHHX
3aXTeBa W 3aXTeBa CTejkxonmaepa, u best in class amammsa (Yu et al., 2007; Wu et al., 2015). Ha
OCHOBY aHallM3€¢ 3axTeBa, M JIHMICPCKMX KOMIICTEHIIMja OCTBapyje ce yHampeheme KyiType
KOHTHHYHPAHOT yuekha U JIebeba 3Hama. JIuaepy cy yKIbydeHH y OBY aKTHBHOCT jep je yTBpheHo
Ja yTullaj TpanchopMalMoHuX Jinjepa yop3aBa HHOBATHBHO Pa3MUIIJbakhE 3aMOCICHHX KPO3 Koje
ce Jjoiasd IO NOOOJbIIakba HWHIMBUAYATHHX TepHOPMAHCH 3aroCICHUX, OpraHU3alHOHEe
WHOBATUBHOCTH W opranusanuonux nepdopmancu (Aragén-Correa et al., 2007; Colbert et al.,
2008). Ha Taj HauuMH JIMAEPCTBO MOTHBHUIIEC M MOOWIIHMIIE 3aMOCICHE Ka HCHYICHY 3ajaTe
opranu3arone mucuje (Crossan & Apaydin, 2009).

VY OKBHpPY aKTHBHOCTH KiIacH(UKaIMje U TUMEH3UOHHCAama TOCTYIHOT 3Hamba/know how tpebaso
OM W3BpIIMTH W3pajy Mojela 3Hamka Ha OCHOBY YCIOCTaBJbeHHMX 3Hawma /know how ca
MOCTIUIUIOMCKUX CTyIWja M CHelujaiu3aidja, KoH(pepeHIrja, ceMuHapa, oOyka, HajOOJbUX
paJHMX UCKYyCTaBa y OpraHu3aludju, Mojeia UHTepHOT U ekctepHor benchmarking-a. Kopucrehn
ajJleKBaTHE METOJIE, BPIIN Ce KiIacH(pHKalrja U JUMEH3MOHHCAbe JOCTYITHOT 3Hama/know how na
OpraHM3aIMOHHU, TEXHHYKO-TEXHOJIONIKH U TPXKHIIHU CETMEHT, Ka0 ¥ MYJITUILTHLUPake U yBoheme
Pa3HOBPCHUX KaHaia 3a TpaHcdep 3Hawa. Kao kiacnyna ¢opma Bpumm ce TpaHcdep 3Hama Kpo3
TpeHuHre u 00yke. Pesynrar cy Tpancdepucana HesamtrheHna 3Hama/know how u tpancdepucana
3amtuhena (perucTpoBame U aTeHTHpame) 3Hamba/know how. 3Hama ce 3aTHM Ha MMOroAaH HaYuH
cUCTEMaTH3Yjy, KoJauduKyjy, 4yBajy U Ha Taj HAUYMH ce Kperupa (OH/I 3HaAmka OpraHu3almje.
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NU3BOP YNA3 AKTUMBHOCT U3NA3 OOPEOULUTE
( MOYETAK )
A 4
JlnpepctBo L Tlunepcke kovneTeHumje | YHanpeheHa KynTypa KOHTUHyWpaHor yyerba n
[umeH3noHuncare :
pobujarba 3Hara
cucTemaTtcke noTpare 3a
3axTesu crejkxonaepa, CEM 3Harem/know how lMpepanor 3a yBohewe MeHaMeHTa
= 3HarEM
MeHaumeHT
A 4
Mpeanor 3a reHepucarse n
YyBatb€ HOBOT 3Haba
i TpaHcdepucana n
Knacudpukaupja u He3awTunheHa 3Haka
>
Kpevpana sHarealknow how ca OVMEH3NoHMCae Toanchepcara »| MeHalmeHT
MOCTAMMIIOMCKMX CTyAnja 1 > OOCTYNHOr 3HaHa 3awThena 3Hamba - -
cneuvjanvaaumja, koHbepeHumja,
cemuHapa, obyka, Hajborba pagHa Mpeanor anpekTopy 3a )
MCKyCTBa y opraHusaumju, Mogen AnMEH3NoHMCake noapyja
MHTEpHoOr 1 ekcTepHor benchmarking-a NpuMeHe 1 BpemeHa Tpajaka
TpaHcepucaHor 3Hatba
OpobpeH Npeanor 3a AMMEeH3NOHNCakbEe Mpeanor avpexTopy 3a
noppysja NpuMeHe, BpemMeHa npumeHe VMnnemeHTaumja nmMnnemeHTaumjy sHara y
BpEMeHa Tpajatba TpaHcdepucaHor npotece v npoussoae
3Haka y npouece n
3Hana/know how
OpobpeH npeanor 3a reHepucake npoussoae
HOBOT 3Hatba U YyBak-€ 3Harba
Y
OueHa ycnewHocTn
Tl:)chéepa N Mepetbe BpeaHOCTH OueHa ycnewHocTn
3Hara n/mnm TpaHcepa 3Hakba
yTuuaja ynpasrbama M3amepeHe BpeaHoCTH
3HaHemM MHAMKaTopa ynpasibaka
3HaHEM
JlupepcTtBo

(C KPAJ )

Cauka 3.23 [lujarpaM Toka rojaraka notipoiieca MeHalIMEHT 3HambEeM

CarnenaBajyhu pesynrare NpeTXOJHE aKTUBHOCTH, He(UHUIIC Ce MPEIIOr 3a MMILICMEHTALN]Y
3Hama y NpoIlece U yCIyre, a 3aTHM Ce BPIIU AuQy3Hja, KOOpAHHALIMja U Tpahemhe MPUMEHe HOBOT
3Hama. [Ipu ToMe ce mpuMemyje TUMCKH MPUCTYI 32 CBAKO KIACU(PHUKAIIMOHO 3HAK-E O MPOoLecuMa
U ycllyrama.

Hakon u3BpIIeHe HMIUIEMEHTAIHMjE BPIIH Ce MEPEHe TOOMjeHNUX pe3ynTara U JTeuHHIIe OlleHa O
YCIIENIHOCTH TpaHcdepa 3HAWka M U3MEpeHe BPEJHOCTH HHIMKATOpa yIpaBibama 3HameM. Ha
OCHOBY OB€ OIIeHE YCHEITHOCTH JHepH YTBPYYjy Jajbe Kopake Koje he mpeay3eTu y ocTBapuBamy
KOMITETUTHBHE MIPEAHOCTH, MUCH]€ ¥ BU3H]j€ OpTraHU3aIIH]E.
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3.4.4.6 Ynpaswaree pusuuyuma y opeanusauuju

Pusnk ce Moxxe aedrHICATH Ha BHIIEC HAYMHA y 3aBUCHOCTHU O]l TOTa Y KOjU CE KOHTEKCT CTaBH. Y
BehnHM ciy4ajeBa pH3WK MMa TPU OCHOBHA 3Hauema (Hampton, 2009): moryhHOCT moBpene uiu
ryOuTKa ycjaea HeKe He3roje wiu Hecpehe; MOTCHIMjalHH HETaTUBHU YTHUIA] KOjU MOXKE OUTH
HENpYMETaH W MOXKE JOBECTH /0 HETaTWBHUX pe3yiTara; M kao BepoBaTtHoha na he mohm mo
HEXEJBEHOT Jioraljaja, MpH Yemy ce ylia3u y NoJbe CTATHCTUKE M KBAHTUTATUBHUX aHanmu3a. Kana je
y TNUTamy OPraHu3alldOHW WU MPOJeKTHW KOHTEKCT PHU3UKa, OH Ce MOXe Jae(HuHUcCATH Kao
BepoBaTHoha ma peannu pesyntatu Hehe oaroBapatu ouekuBanuM pesyaratuma (Ibid.; Cooper,
2005). Pu3uk ykibydyje MOryhHOCT ryOMTKa WM TOOWTKA, WM BapHujallfje y OJHOCY Ha JKEeJbCHU
WIN TUTAHUPAHW Wb, PU3KK, Takie, MMa JiBeé OCHOBHE KOMIIOHEeHTe: BepoBaTtHohy ja he ce Hemro
JIECUTH ¥ TIOCIIEANITY WM YTHLA] KOju ciequ HakoH fmorahaja. Kako 6m ce cMammia BepoBaTHOhA
HexebeHUX Jaorahaja moTpedHo je ynpasisatu pusukom (Collier, 2009).

VYnpasibabe PU3UKOM CE€ OJHOCH Ha Ipoliece M CTPYKType Koje Cy yCcMepeHe Ka e(heKTHBHOM
yIpaBibaly MOTCHIMjaTHUM HEXKeJbeHUM norahajuma u HexesbeHuM edektuma. [lormpomec
yIpaBjbarkba PH3HKOM YKJbYUyjeé CHCTEMAaTCKy IpPHMEHY MEHallepCKuX IpaBWiia, IIporeca u
npouenypa ca 3aJaTKOM YCIOCTaBJ/bamka KOHTEKCTa, WACHTH(UKALUje, aHalu3e, OLCHUBAKbA,
TpeTHpamka U MOHUTOPUHTA PU3HKA.

VYnpasibare puszukom je Baxuo 3a (Cooper, 2005):

e JIMJepe M MEHAllepe Ha CTPATEIIKOM HHUBOY, jep yHampelyje JoHOIIemhe OykKa Koje ce
OJTHOCE Ha UCIYHEHE OlNEepallMOHUX 3aXTeBa, MOCTH3amkha CTPATEHIKUX [UIJLEBA, MUCHjE U
BU3Hj€ OpraHm3aIlmje,

e OJrOBOpHE 3a NpOIlece Ha TAKTUYKOM HUBOY M 3aIIOCIICHE Ha ONEPATUBHOM HUBOY, jep UM
MOMake J1a UACHTU(UKY]y aKTUBHOCTH KOje MOTy 1ohiu 10 371y y OKBHPY Ipolieca U mpyxa
HauWHE 32 BUXOBO e(DEKTUBHO pelIaBame,

® Kpajie KOPUCHUKE, jep JONPUHOCH 3a/I0BOJbEHY HUXOBHX NOTpeda M moctu3amy Behe
BPEIHOCTH,

®  HCIOPYYHOIIE, jep pa3yMaH NPUCTYI PU3UKY BOJHU Ka O0JbeM TUIaHHpaky U 00JbEM HCXOAY
1 32 OHE KOjH KYIIyjy ¥ OHE KOjH MPoJajy U

e aKIMOHape W BJACHHKE, 3a Koje je OMTHO Ja MoOujy (hMHAHCHjCKYy HaKHaIy Cpa3MepHY
MoryhuM pusunmma.

Pusuk je motpeOHO pazmarpartu joul y paHuM (hazama CTpaTeIIKOr IIaHUpamka MPojeKTa, IPH YeMy
AKTUBHOCTH YIpaBJbamkbe PU3UKOM TpeOa HACTABUTH Yy TOKY Tpajama YHTABOI NPOjeKTa Ha CBUM
opranm3anonuM HuBoumMa (Crnuka 3.24). Ha crparemkoM HUBOY yJjora Jjigjaepa y Hpolecy jecte
pefieBaHTHA y OHOj MEpU y KO0jOj JHMIECPH Y4YECTBYjy y HOHOIIEHY (PUHATHUX OIUTyKa KOje Cy
Hajuenihe Be3aHe 3a ylpaBibambe PHHAHCHCKUM U TPXKHIIHUM pu3unuMa. [locroje Tpu paznuunra
HauMHa JUAEPCKOr ydemha y mpoluecy oaidyuuBama: 1) Kaja Juaepu OJUlydyjy caMd Ha OCHOBY
ylna3HuX nHpopMaluja Koje 1o0Hujajy o yIpaBHOT 0100pa, 2) KaJa ynpaBHH oA00p caMm oJtydyje
win 3) Kama JHaepu JIEMOKPATCKUM TJacamkeM OJIydyjy 3ajeHO ca YIpaBHUM OI0OpOM.
UctpaxkuBama Ccy mokaszaja Ja je HUBO 3aJl0BOJCTBAa wWwiaHOBa ox0opa Behw Kama ce KOpUCTH
JIEMOKpAaTCKO JuaepcTBo. MehyTum mnpuMeHa AEeMOKpaTCKOT JIMAEPCTBA MPH  TPYNHOM
O[UTyYHBaEby HE TapaHTyje yCIexX MpH JoHomeny omiyka (Myers, 2006).
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AxunoHapu/
BnacHuumn

b
3axTesn y

norneay
puavka

WHdopmauuvje
0 pusmuuma

Y

3axTesw 3a yTBphuBar-e pusmkal OuleHa puavka Ha

Puanum y Perucrap

Mupepcteo | pesynratnamanusa  |HMBOY MPOMSBOAHE [T npoussoproj | oUMKa
puamka opraHusauuje opraHu3aumju

Y Y

OueHa HuBoa
puauka

Puanum y
NpPON3BOAHOj
opraHusaumju
TakTu4kn
[ET

A 4

Crame

Perucral
Pesyntatn aHanusa OueHa puanka Ha | Taktndkn | TaKTVIHKopr pusika Menatiep
puanka TaKTUYKOM HUBOY puanum prana puanka

TakTunuku
puanum
Mopaum n3
pervcTpa
ornepaTuBHUX
puamka

Perucrap
> puavka
npojekta

PesynTtatu aHanusa OueHa puamka | OnepatneHm
puauka npojekta pusuumn

Cauka 3.24 Ynpassbame pU3UKOM y OKBHPY XH]jEpPapXUjCKe CTPYKTYpE OpraHu3aluje
IMpeyseto u moaudurosano u3z Merna & Al-Thani, 2005. ctp. 266 ciuka 10.8

Vnpasisame pu3nkoM Mopa aa ocurypa aa (Cooper, 2005):
e CBU OWTHM PU3HUIU KOjH YTHYY Ha yCIeX OpraHu3anyje Oyay uaeHTUHUKOBAHM,
e ce mpeay3Me MpOIEHa pHU3WKa PEJIaTUBHO y OJHOCY Ha JApyre pH3HKe Kako Ou ce
OCHUTYPaJIM IPUOPUTETH U AIIOLUPAITN PECYPCH,

® [IPOILEC U CTPATEIIKO TPETUPAE PU3HKA OyAy MMIUIEMEHTUPAaHU TPOIIKOBHO €PHUKACHO.

Hlupu ubeBH ypasibama pusukoM cy (Chapman & Ward, 2003):

e yuampeheme MoryhHOCTH opranu3aiuje,

e yHampeheme ynpaBbama MHpolecHMa KpO3 YHUTaBy OpPraHHU3allMjy U MOCTH3ame O0O0JbUX
NPOLIECHUX MCXO0/a, Y BUIY O0JbUX pacrope/a, TPOIIKOBa U ONEPAHOHHUX TIepdopMaHCH,
KPO3 CMambEHh¢ PU3MKA U MPUXBATamka HEM3BECHHUX MTOCIOBHUX TI0/IyXBara,

e 00e30cheme CTAOMIHOCTH TPH Kpewpamy, IUCTpUOYIUju, (UHAHCHpaky H IPOAajH
NPOU3BOJIA U YCIIyTa,

® NpyXame CUTYPHOCTH JINIEPUMA U MEHAICpHMA.

Vupasssame pu3ukoM ce cactoju u3 5 daza (Cooper, 2005):

e yTBphuBame KOHTEKCTa pH3HMKA, HA OCHOBY IMJbEBA, CTEJKXOJJIEPCKUAX 3aXTeBa,
KpHUTEpHjyMa U Ae()UHHUCAHNX KIbYUHHX €JIeMEHATa,

® HICHTU(HUKOBAKE PU3HKa (ILTa CE CBE MOXKE JOTOJUTH; KAKO C€ MOXKE JOTOIUTH),

e aHaiM3a W eBalyaluja pusuka (TIpersie]; KOHTpoJie, BepoBaTHONA, MOCJIEIHIe, HUBO
pH3MKa, eBATyalllja pU3UKA U PAaHTUPALE PU3UKA),

e TpeTupame pu3MKa (MIeHTU(UKOBAE OMIIM]ja, CEICKLINja HajOOIbe peakuyje),

e pacmojierna pyu3nKa Ha mporiece (pas3Boj IlaHa TpeTHpama pU3NKa U UMIUIEMECHTAIIH]A).

Ha ciumu 3.25 npuka3anu cy TOKOBH ToJjaTaka y OKBUPY TOTIIpoIieca YIpaBibamha PU3HKOM.
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nN3BOP

YINA3

Crejkxongepu

—

CTejKkxonaepckun 3axTesun

InpepcTteo

Jlnpepcko noumare pusnka

A 4

Ocrtanun
npouecu

KpUTepurjymu 1 KibyYHU ENEMEHTU pU3nka

MeHaLMeHT

Moryhe onacHe cutyauuje

A 4

- PasymeBare onacHocTu n
moryhHocTn

- Moryhu oarosopu Ha
VHULMjanHn pusmnk

N

NMucta KOpI/ILIJheHVIX anarta u TexHuka

3a KBaHTUMVKaLMjy M aHanu3y pusmka
»

MeHalumMeHT

MN3BeluTaj 0 KBAHTUTATUBHO]

MeHaluMeHT

aHanm3n pusnka

AHanusa un

| eBanyauuja pusuka

AKTUBHOCT N3NA3 OAOPEOVUITE
(NOYETAK )
A4
JnpepctBo
YTBphneame Moryhe onacHe cutyauumje »| Menayment
KOHTEKCTa pu3nka
A 4
i Peructap pusunka
NpenTudukaumja »| Menaument
pu3nka N3BewwTaju o pusnumma og noceGHor

3Havaja 3a opraHusauujy

Jlncta moryhHocTn 1 onacHocTun

Iucta kopuwheHux anaTta u TexHuka »

3a faBare oArosopa Ha pusnk

TpeTupame pusvka

VI3BELLTa] O KBaNUTATVBHO] aHanNn3n
puavka

OpArosop Ha py3nk

AnTepHaTuBHe cTpaTervje 3a
nocTynare ca 3Ha4ajHum
puanuymuma

CrtpaTteruja(e) nsabpara(e) 3a
NpUMEHyY Yy CBaKOM crny4ajy

MeHaymMeHT

MnaH ynpaerbatba pusnuvma

Monutnka opraHmnsauvje o

ynpassbatby pusmuuma

Pacnopena puauka

Ha npouece

N3BelwTaBame 0 pU3NKyY

M3BewTaj o npahery KPUTUHHUX pU3nka
MnaH ynpaBrbara KOPNopaTMBHUM puUsnLuma
Perucrap pusvka ca BanuaupaHum onmcom
KapakTepucTuka puauka,

Moryhu oarosBopu Ha MHULMjANHU pU3NK
Jlucta onacHocTu Koje Tpaxe oArosop u
MoryhHOCTU Koje ce Mory nckasaTu

3
( KPAJ )

MpuxBaTare ANCTpUbyLmje N3NoXeHOCTU
PU3MKOM Ofi CTpaHe cTejkxonaepa,

JInucTa HajsHavajHujux pusnka,
Ouctpubyumja BepoBaTHohe ocTBapvBarba
BpeAHOCTW NpojekaTa/uHBecTuuvja,
Anokauuja pusnka mehy npojektuma/
WHBECTULMjama.

Cauka 3.25 Jlujarpam Toka mojiataka moTmporeca Y npaBibambe pU3HKOM
[peyzero u momudukosano uz Cooper, 2005. ctp. 15 cnuka 1.1
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YcmocTaBibamhe KOHTEKCTa CE€ OJHOCHM Ha pas3BOj CTPYKType 3a HISHTU(UKALM]y pU3UKa U
aKTUBHOCTH TiporieHe koje ciene (Cauka 3.26). OBaj kopak cirysxu 3a (Cooper, 2005):

®  YCIIOCTaBJbalh¢ OPraHMU3ALMOHOT W TPOjEKTHOT OKPYKEHE y KOjeM ce BpILIM IpoleHa
pH3HKa,

e crenuduKanyjy HEONXOAHUX IVIABHUX IIHJbEBA U NCXO/Ia,

e waeHTH(UKAIM]y CKylla KpUTepHjyMa ycIieXa y OJHOCY Ha KOje ce IMOCIEeAHIe PU3NKa
MOTY U3MEpHTH, U

e JeduHHCAEmE CKyNa KJbYYHHX eleMeHaTa 3a CTPYKTyHpame IMpoleca HAeHTUHKaLWje U
IPOLEHE PU3HKA.

n3BOP YNA3 AKTUBHOCT N3NA3 OOPEOULLTE

( NMOYETAK )

CTeJKXOrI,u,epVI _| CTejKXxONnAepcky 3axTeBmn
YcnocTtaerbamwe JlupepctBo
Jlngepcko noumarse pusmka N OKpY>KeHsa U YconcTaBrbeHO OKpYXeHe 3a
JIngepcteo creuvdmvkaLja VAeHTUdMKaLM]y pU3nka L
unreeBa n ncxoga MeHaLmeHT
Ocranu Kputepujymu 1 Krby4H ENeMeHTN puanka
npotecu
h 4
MpeHTndukaumj
« Mﬁ f kR JlngepctBo
PUTEPUIYMANEIESS Moryhe onacHe cuTyauuje
U KIbY4YHUX eneMeH
MeHayMeHT YCONCTaBbeHo OKPYXeH-e 3a »| 3a noeHTudukaumjy MneHTndmkosaHu kputepujymm M
i eHalMeHT
naeHTuuKaumjy pusmka 1 NPOLIEHY puUaMKa ycrnexa 3a npoLeHy pusunka u

A 4

(C KPAJ )

Cauxka 3.26 /lujarpam Toka rmojaraka MmoTmpolieca Y clocTaB/babe KOHTEKCTa

Wnentudukanmja pusuka (Cnuka 3.27) mpeacraBiba mpoiec y kKojeM ce oxapelhyje mira, kako u
3aIlTO MOXE Jla e JIeCH. Y Mpolecy HAeHTHUHUKaIMje YTBPYjy ce PHU3UYHE CHTYyallHje Koje ce
MOTY JICCUTH U YTHIIATH Ha [UJHEBE OPTaHHU3alNje, U KAaKO CE OHE MOTY IOTOTUTH.

[Iponec pusnka Mopa 6uTH cBEOOyXBaTaH, jep c€ OHM PU3UIH KOju He Oyny OniM mpemno3HaTu He
MOTY TPOLEHUTH, M HUXOBO KAaCHHUj€ MOjaBJbUBAE MOXKE YIPO3UTH YyCIEX OpraHu3aluje U
M3a3BaTH HempujatHe cutyanuje. [Ipomnec 6u Tpebdao na Oyae CTPYKTypHpaH U Jja KOPUCTHU KIbY4HE
€JIEMEHTE 32 CUCTEMaTCKO HCIIMTHBAE PU3NKa, Y CBHM Iporiecuma opranusanuje (Cooper, 2005).

Benuku 0poj TeXHHKA ce MOKe HCKOPHMCTHTH 3a MAEHTH(GHMKALNjy pH3MKa, aau brainstorming je
nokeJjbHa MeTozAa 300r cBoje ¢uekcnOunHocty U Moryhnoctu (Lester & Lester, 2007). Moryhe je
KOPHCTHTH W MHUIJBCH-E EKCIepaTa WM M3BECTH MHTEPBjye Ca eKCTepHHM cTpaHkama. ITomaru
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KOjU c€ KOPHCTE Yy caMOM IpoleCy WAEHTU(UKALUje PU3HKA Cy MCTOPUjCKH MOJALU, TEOPETCKE
aHaJn3e, eMITUPHUjCKH TOAAN U aHAIN3e, MUIIUUbECHha MPOILIECHUX TUMOBA U IPYTUX eKcIliepaTa, Kao
1 3a0pUHYTOCT CTEjKXOJAEpa.

YTBphuBaHe
CtpaTteruja oaroBopHocTy 3a | OaroBopHOCT
—_—Pp >
MeHaLMeHT 3a MeHalIMeHT
PU3UKOM PU3NKom
N3Bopu _
nHopmauumja !
DeduvHncarwe
Mogen MOCIOBHUX NocnoBHe
npoLeca aKTUBHOCTM aKTUBHOCTW
npoueca npoueca
Crejkxongepu >
A
MNMocnoBHe
aKTMBHOCTH
npoLeca Mpouec
naeHTudukaumje fa——— TexHuke
pu3uka
MNanasn:

- perucTap pusvka ca BanvgoBaHUM Onucom
- jacHo pasymeBare onacHOCTM U MoryRHOCTH
- Moryhv oAroBopuv Ha MHULMjanHU pU3NK

Cruka 3.27 JlujarpaM Toka rnojaTtaka notipouneca Mnenrudukanyja puznuka

Pusnim ce reHepagHoO MOTY MOAETHMTH y YETHUPH TJIABHE IpyIe, PU3ULU MOTY OWTH: WHTEPHH,
eKCTepHH, TeXHWYKH M (puHaHcujcku (Lester & Lester, 2007). Y okBupy opraHuzaiuje ce Kao
pesynTaT npoueca uaeHTuuKanuje u 1eQrHUIIe cCBeoOyXBaTHA JINCTa MOTYhNX pU3UKa y OOIHKY
peructpa pu3mKa ca JeMHUCAaHUM MEHAIIEPCKHM OJITOBOPHOCTHAMA.

Ananmuza u eBanyanuja pmsuka (Cnmka 3.28) je mpouec Koju CIIy>KH 3a Pa3BOj JOTOBOPEHHUX
npuopureTa 3a niaeHTuduKanyjy pusuka. lloctoje ABa OCHOBHA THIIA METO/A 33 aHAJIN3Y PU3HKA:
KBaJMTATHBHA W KBaHTHTAaTHBHA aHalu3a pusuka. KBanmuTarvBHA aHaimM3a BpIIM C€ KpPO3
CHUCTEMAaTHYHO KOopuInhewe NOCTYMHHX WH(pOpMaluja Kako OM ce OApennsIo KOJIUKO HYecTO ce
cnenuUIHN pU3NYHY Joral)aju MOTy 10jaBUTH, KOJIMKA je ’hHX0Ba MarHUTy/a M KOje CY BUXOBE
Mmoryhe mocnenune. KBaHTuTaTHBHA aHaiM3a KOPHUCTH padyHapCcKe MOJeNe M Yy OKBHPY HBHX
CTaTUCTHUYKE MOJATKE M TEXHHUKE 3a aHAIN3Y PU3MKa IIPU YEMY C€ BpILU Nopeheme NpoLeHhEeHuX
pH3HKa y OJJHOCY Ha 3aJaTe KpUTEpHjyMe pU3nKa Kako Ou ce yTBpauo 3Havaj pusuka (Merna & Al-
Thani, 2005).
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ITomohy nporeca ananuse pusuka (Cooper, 2005):

e wmoryhe je KBaHTH()HUKOBATH MTOCIIENIIE CBAKOT PH3UKA,
® OIIGHWUTH BEPOBATHONY I0jaBe MoCieauIa, u
®  Da3BUTH AOTOBOPEHE MPHOPUTETE PU3HKA.

HajBaxHuju 1eo aHanmu3e pU3UKa Cy LUJbEBH MEHAIIMEHTa PHU3UKOM jep Ce Ha OCHOBY HHX
onpehyje Oamanc m3mel)ly pmsmka m MoryhHOoCcTHM opraHu3zamyje, ¥ Ha Taj HA4WH YTBPhHYjy
npuoputeTd. JJoroBopeHH MPHOPUTETH Ce KOPHCTE Kako Ou ce oapenwno rae Tpeba yIoKHTH
HajBehm Hamop Tpu TpeThpamy HWASHTH(PHUKOBAaHWX pH3WKa. 10 oONakmaBa I[DIaHUPArmEe
CTPYKTYPHHX aKIldja u anokanujy pecypca (Merna & Al-Thani, 2005).

Mana3sn 13 npoueca VaeHtudumkaumja pusmka

TexHuke
. KBanutatusHa
WHdopmauuje 4«——— KBanutaTuBHe
aHanusa puauka
aHanuse
KBaHTupurkaumja Textuke
Crejkxongepm P l«——— KBaHTUTaATUBHE

N aHanumsa pusunka

aHanumse

M3nasu:
- nucTa MoryhHOCTM M ONacHOCTU Koje Tpae
OAroBoOp 1 MOryRHOCTM Koje ce Mory nuckasaTtu
- NpuxBaTake AUCTPUBYLMje N3NOXKEHOCTU
PV3NKOM Of CTpaHe cTejkxonaepa
- NNCTa Haj3HavajHNjuxX pusmrka
- anctpmnbyunja BepoBaTtHohe ocTBapuBame
BPEAHOCTM NpojekTa/uHeecTuumja

Cauka 3.28 Jlujarpam Toka mojiataka moTnporeca AHanu3a pu3nKa

Tperupame pusuka (Ciamka 3.29) npeacraBiba WAeHTH(UKALHW]y, eBalyaudjy, CEJICKUHjy U
MMIUIEMEHTAIM]y akKildja ca LW/beM CMamelha BepoBaTHONE MojaBe pusMuyHUX jorahaja w/wian
yMamelha HeraTMBHUX yTHIaja Tx pusuka (Zhang & Fan, 2014). Tperupame pu3uka urpa
NPOAKTHBHY YJIOTY y yOJakaBamwy HeraTuBHHX nocienuna pusuka (Miller & Lessard, 2001). Ako
ce HHUKakKBe akKlMje He Npeay3My, NMpeTxXoiHe Qasze HACHTH(HKAIMje W aHAIM3e pPU3HKA Cy
n3ryosbeHe. TpeTupame pru3nka KOHBEPTYje MPETXOAHO U3BPIICHE aHATM3€ y CYIITHHCKE aKkIHje 3a
CMameHhe pHU3nKa. Yia3He MH(pOpPMaIje y OBaj KOPAaK Cy JINCTE PU3MKA M FHHXOBH JIOTOBOPEHH
NpUOPUTETH U3 npeaxoane akruBHoct (Cooper, 2005).
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Tpetupame pusnka ykibyuyje (Cooper, 2005):

e waeHTHUKANM]y MOTyhHOCTH 3a CMameme BepoBaTHONE WM TOCIeauIa €KCTPEMHOT,
BHCOKOT U CPEIiber pU3HKa,

e oapehuBame NOTEHLMjaATHIX KOPUCTH U TPOLIKOBa MOryhux omiyja,

e onabup HajOOJBHX OIIIHUja 32 MPOLEC U

® DPa3BOj M MMIUIEMEHTAIH]a IUIaHA AKTHBHOCTH CyO4aBarba Cca PU3UKOM.

WM3na3un n3 npoueca AHanusa pusvka

AnaTtn n TexHuke

NHbopmaumje ——p ofrosopa Ha pu3uk

JlnpepctBO ——»

Onumje oarosopa TpeTtupatbe « CraHpapam
Ha PU3MK ” "l pu3vka )
Crejkxongepu > Merone
| Aep > 0AroBopa Ha pu3unk
M3na3su:

- MNaHa akTUBHOCTY Cyo4yaBara ca pU3nKom
- cTpaTeruvja(e) usabpaHa(e) 3a NpUMEHY y CBaKOM Cryyajy
- NloKaumja pusrka mehy npojektuma/vHeecTuumnjama

Cauka 3.29 Jlujarpam Toka nogaraka normnpoueca TpeTupame pu3uka

[lnan akiyja 3a CyouaBambe ca PH3UKOM j€ HEOIXOJaH 3a CBAKU PH3UK KOjH CMaTpa eKCTPEMHUM
WM BHCOKMM Ha JIOTOBOPEHO] JIMCTH IMPHOPUTETA PU3MKA, 1A YCIIOCTABI/hAIHE IMPABOT IUIAHA
NpE/ICTaB/ba HAjBAXKHU]H €0 aKTUBHOCTH TpeTupama pusuka (Ben-David & Raz, 2001).

Pacrnioziena pusuka Ha mporiece/IpojekTe uaeHTH(PHUKYje U TUCTpUOyHpa OATOBOPHOCTH BE3aHE 3a
pHU3KKe Kako OW ce MPOIMOPIMOHATHO JUCTPUOYHpain Moryhu ryOWnM Wi JOOWIW y OKBHPY
nporieca/mpojexra (Khazaeni et al., 2012). 3a yksbyurBambe pU3HMKa y OPraHU3aLHOHY KYITYpYy
motpe6Ho je (Calder, 2008):

®  U3BPIIMTH WACHTU(PHKALN]Y PU3MKA Y OKBHPY OpraHH3alyje 1 U3BaH e,

® U3BPIINTH OICHUBAKHE U Mepewme pusnka. [1oTpedHO je yTBpauTH BepoBaTHONWY W yTHIIA]
pH3HKa HA YKYITHO OPTaHU3aI[MOHO TTOCIIOBAE,

e J1a ce IpOoLeC yIpaBibarkba pU3UKOM OCTBapyje Kpo3 Lely KOMIIaHH]Y,

e BpIIUTH CTAJHO M3BEIUTABAE O PU3MKY KPO3 HM3BEIITaje O PU3ULKMMAa KPUTHYHHAM 3a
npolece,

® CTAJHO HAJrieName SKCTPEMHUX W BEJIMKHX PH3MKAa y MEPH HEOIXOJHO] 32 e(heKTUBHO
yIpaBJbake¢ OPraHUu3allijoM U

e yyBaTH WH(OPMAaLUje 0 PU3KKY Kako Ou ce 00e30eArI0 MPaBUIHO JOHOLICHE OATYKa O]
CTpaHe MEHaliepa 1 JIuaepa.

Ha xpajy je moTpebHO Kpenpary miaH yrpaBbamka pusukoM (err. Risk Management Plan — RMP),
jep OH TpeNCcTaBsba JOKYMEHT KOjU CaapH MHpOpMaIuje 0 MoryheM pU3HKy ¥ aKTHBHOCTHMA 3a
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cyouaBame ca HcTUM. Y okBuUpy RMP nedunucane cy: oAroBOPHOCTH 3a yHpaBJbambe PU3UKOM,
OopraHu3alioHa IIOJIMTHKA YIpaBjbalbda PHU3UKOM, ILOKyMeHTaHI/Ija 3a I/IILGHTI/I(i)I/IKaIlI/ij PpU3HKa,
W3Ta3W W3 aHalM3e pH3WKa, MOryhu OATrOBOpM Ha PHU3WK, npaheme W KOHTPONA PHU3HKA, HTI
(Banerjee et al., 2014).

3.4.5 lepunucame MeTpHUKe NMpoueca Y NpaB/bamka MOCIOBHUM cTpaTerujama

VYrpaBsbame OpraHu3alijoM y KOMIUIGKCHOM KOHKYPEHTHOM OKPYXKEHY 3axTeBa OJ JHiepa U
MeHaniepa mpaheme Beher Opoja cTpaTemkmx WHAMKATOpa. MeHalepu ce Caxy Jla OCHOBa 3a
nepunucame crpatemkux KPl-oBa Tpeba ma Oyny, mopen TpaAMLIUOHAIHUX (DUHAHCH)CKUX
nmapamerapa W HepuHaHcujcku mapamerpu (Kaplan & Norton, 1996). TpamuruoHaaHu
(UMHAHCHjCKM TIapaMeTpH TOBOpPE O TOME IITa CE JEHIaBai0 y OPTaHM3aldju y MPETXOTHOM
nepuojy, ald He HyAe uHpOopMaluje MeHayepuMa u JuaepuMa Iura Tpeba ypaauTH Kako Ou ce
nepopMaHce opraHu3alidje moooJbInale, U CTaBuie Y GYHKIHjY BU3Hj€ M MUCH)jE OpTaHU3aIH]e.
VY 1y cBpXy ce kopucte Hematepujannu napamerpu (Neef et al., 1998). Ha ocHOBY 0BUX 4UH-CHUIIA,
y WY yTBphUBama KBaJHMTeTa Ipoleca pa3BHjeHa je meTpuka npoueca YIIC-a, nedunucanu cy
onrosapajyhu KPI-osu. Ha ocaoBy nureparype (Nestic et al., 2013) u nucre uHAMKATOpA 32 CBAaKH
MOTHpOIIeC Tpolieca YINpaBlbamka IMOCIOBHUM CTparerwjama, yTBpheHe oJ cTpaHe mmaepa
aHANM3WpAHUX OpraHm3aluja, n3adpaHd Cy WHIWKATOpHW ca HajBehwM yTHIlajeM Ha TIpoIlec
yIpaBbamka MOCIOBHUM CTpaTerdjama 3a opraHu3aiije u npuka3anu y Tademu 3.9.

Taodena 3.9 KPl-oBu nporieca ynpassbaie mocioBuum crparerujama (Nestic et al., 2013a)

IHoTnpouecu KPI NuaukaTop IMubHa Omnuc
NSD-a BPEIHOCT
IIpouec KC1.1 | Bpeme 5-10 Bpeme notpeOHO 3a aepuHHCAmE
JTUIEPCTBA Y (xk=1) | moTpebHO 3a JTUAEPCKE MUCHje U BHU3HjE Y
pOIIECy JnepuHUCame omHOCY  Ha  muaHwpano (Y
yIpaBJbamka MUCH]€ U BU3HjE ceMHIIaMa)
MTOCIIOBHUM KC1.2 | EdexruBHOCT >6% EdextuBHOCT AQHTKOBAHHUX
CTparermjama (xk=2) | mugepa auzepa, u3paxeHa OpojeM peBusmja
(=1) MUCHj€ 1 BU3Hje
Wzpana KC2.1 | Bpeme 3a | 25-45 Bpeme motpedHo 3a m3pamy ChII y
CTPaTEeLIKOT (x=1) | mpany CBII OJHOCY  Ha  IUIAaHUPAHO (y
Ou3HUC IUIaHAa ceaMUIIaMa)
(1=2) KC2.2 | EdextuBHOCT >4% EdextuBnoct AQHTKOBAHHUX
(xk=2) | 3amociieHux 3aMoCIICHNX, H3pakeHa Opojem
peusuja Chbll-a
WUmnnemenrtammja | KC3.1 | UmmiemenTauyj | >7 Huso  ummnemenrtauuje  CBII,
u koutpona CIIb- | (xk=1) | a CBII u3pakeH OpojeM  peann30BaHUX
a  opraHusaiuje opraHuzariuje CTPATEIIKIX HMHUIM]aTHBa y
(m=3) OIHOCY Ha Opoj IUIAHMpAHHUX Ha
TOJMIIEEM HUBOY
KC3.2 | bpoj akmuonux | >7 bpoj akmmoHMX TUTaHOBa  3a
(x=2) IJIaHOBa JIOCTU3ak€ CTPATENIKUX [IUJbEBa
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IMoTnpouecu KPI HuauxaTop MubHa Onmuc
NSD-a BpPEAHOCT
YHanpeheme KC4.1 | Onobpenu 18-20 Bpoj omoOpenux mpemnora 3a
MTOCIIOBHUX (x=1) | mpemno3u 3a yHanpeheme mporeca
nporeca 1 yHampeheme
nepopmMaHcu npoiieca
OpraHm3anmje KC4.2 | YcnemnocT >7% bpoj ymampehenmx mpomeca ce
(1=4) (xk=2) | ymanpehema onpehyje Ha ocHOBY omHOca Opoja
nporeca yHanpeheHux mnpomeca W yKyIHOT
Opoja mporeca, H3PaXEHO Y
MPOLICHTUMA
KC4.3 | YcmemmHoct >104% Onnoc nepdopmancu yHanpeheHnx
(x=3) | mpoueca u nocrojehux mporeca
MenayMeHT KC5.1 | IIpouentyanna | >102% Onnoc tpenythe Bpennoctu KPI 3a
3HameM y okBupy | (k=1) | Bpegroct KPI YIOPABJbAK-E 3HAKEM U BPEAHOCTU Y
OpraHusaluje NPETXOIHOM TEPHOAY HW3PAXKEH Y
(m=5) IPOLIEHTHMA
KC5.2 | Unrenexryanaun | >102% HuBo mHTEnekTyamHor Kamwraia y
(k=2) | xanmran OJTHOCY Ha MPETXOTHU TEPHO]]
KC5.3 | Yenemnocr 10-45% [Iponienar  Opoja  3amocieHHX
(xk=3) | TpaHchepa oOyxBaheHHx TpaHCc(hepoM 3Hama Yy
3Hama OJTHOCY Ha YKyHaH 0poj
3aIOCIICHUX
Ympasibame KC6.1 | Huso <120% HuBo opranuzamuoHor pusuka y
pu3uLMa y | (xk=1) | opraHu3anuoH- OJIHOCY HA IIJIaH
OpraHM3aInju OT pH3HKa
(1=6) KC6.2 | Ycenemmnoct >5% [MpouenryanHo CMarbCHhe
(xk=2) | cmamema OpraHU3aLMOHOT pu3MKa Ha
OpraHM3aIOH- TO/INIIEHEM HUBOY
OT pH3HKa

[MpencnuTHBame CBUX HaBEACHUX MHIUKATOPA je MOTPEOHO BPIIUTH jeTHOM T'OJIHIIHHE.

3.5 AHajau3a TOKOBAa TWOJAaTaKa y Mpouecy YIpPaBbamba JbYJICKHM
pecypcuma

3.5.1 OcHOBHe KapaKTEepPUCTHKE MOICUCTEMA YIIPaB/baiba JbYACKHM pecypcuma

3a cBe Jpy/e KOjH paje y OpraHu3alMjy MOCTOjU BUIIE PA3TUUMTHX M3pasa, U3pasu Cy: 3aIll0CIICHH,
capaJHUIM, TePCOHaN WK JbyAcKH pecypeu (eHr. Human Resources, HR). CBu oBu u3pasu cy
MeljycOOHO MICHTHYHH, alld Cce Y IOociie[mhe BpeMme Hajuenihe kopuctu u3pas HR, jep uspaxara
BEpOBamE /1a Cy PaJHHLM BpellaH, MOHEKal Yak U He3aMemHB pecypc. 11orotoBo y caBpeMeHO]
E€KOHOMHjH 0a3UPaHO] Ha 3HAKY U CABPEMEHUM TEXHOJIOTHjaMa, TJe yCIieX OpraHu3alje CBe BUIIIe
3aBHCH O]l HEMATEPHjaJHOr JbYACKOT KamuTana (3Hama, UCKYCTBa, pacyhHuBama, WHTEIUICHLIH]E,
semrruna utx.) (Noe et al., 2011).

Menayepu u ekoHomuctd HR Buze kao pecypce koju y BehmHHM oOpraHusanyja MpeicTaBibajy
Hajpehn Tpommak. Ummenura je ga HR mucy BmacHWIITBO orpaHu3ammje, ma ce Jakjie U3 TOT
pasiiora He MOTy KynuTtd HuTh mpoaatu (Amit & Belcourt, 1999). Meljytum, THM pecypcoM Kao u
octanuM Tpeda ynpaBibaT, IIa ce y OKBUpY opranuszanuja octsapyje HRM. HRM je moctao jexan
0J1 HajBOXKHHjHX JIeJIOBA MEHAIMEHTA JbyauMa mupomM cBeta. HRM ce HEje mojaBruo cam ox cele,
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Beh je ancop0oBao MMPOK CHEKTap HJeja U TEXHUKA U3 PA3TUUUTHX TeOpHja U MPaKTHYHHUX aaTa.
3aro, HRM mpencraBiba cuHTE3y anaTa W KOHIIETIaTa M3BYYEHUX M3 Ayre HCTOpHje IOCIOBamba,
CKOPHMjUX TEXHHKAa MEHA[IMEHTa M WCTPAXKHBamka aKaIEMCKHX UCHHUIUIMHA Kao IOTO Cy
nicuxolioruja u apyre apymrsere Hayke (Price, 2011). HR oaurpasa BaxkHy yJIOTYy Y OCTBapuBamy
CTpaTeruje opraHu3alyje, jep ce Kpo3 yInpaBibamke JbyInMa OCTBapyjy CTpaTellKa MHCHja U BU3Hja
oprauumzarmje (Ulrich et al., 2008; Hitt et al., 2013).

Cwmartpa ce na edeKTHO U e(hUKacHO YIPaBJbamkhe JbYACKAM PECYpPCHMa ITOMaKe OpraHM3alrjaMa aa
OCTBape OPKMBY KoMIeTHTHBHY mpenHoct (GOmez-Mejia et al., 2011). bumo nma je y mutamy
TexHoJomKa, TpxuiHa uii HRM mpenHocT Kojy Heka opraHu3aiyja uMa oHa HHje Ayror Beka, jep
KOHKYpEHIIMja JIako MOXe Ja ,JIpenumie” akTHBHOCTH KOjeé Cy OpraHu3alujy JIOBele JI0
npeanoctd. M3a3oB je u3 mepcnektnBe HRM-a pasButh mHunmjatuBe Koja he opraHuzanuju
oMmoryhutn ofip>kuBy KoMIeTUTHBHY npeaHocT. HRM-a ce majuemthe ocTBapyje Kpo3 aKTHUBHOCTH
KOje ce OJIHOCE Ha PErpyTOBabE U CEJICKIIN]Y 3al0CICHUX, TPEHUHT U Pa3Boj, Pa3Boj MO3UTHBHUX
omHoca u3Mel)y 3amociieHuX, OliekUBame M HarpahuBame 3amocienux. Ytunaj HRM-a nHa
nepopMance 3aBUCH OI yCKialjeHOoCTH ca octanmuM (akrtopuma (CTparerdja OpraHuzalmje,
OKPYKEH€, OpraHW3allMOHE KapaKTEePHCTHKE W OpraHu3alioHe MOTryhHOCTH) KOjU YTHYy Ha
MOCIIOBake Opranm3anuje. YnmeHnna koja ce omHocu Ha yckinaheHoct HRM-a ca cmomeHyTHM
dbakropumMa moapxkana on crpade Beher Opoja ayropa (Dyer & Holder, 1988; GOmez-Mejia &
Balkin, 1992; Ulrich et al., 2008), koju TBpze aa yckinaljenoct Boau kKa 60/suM niepdopmarcama, a
HEeJ0CTaTaK yCKiIal)eHOCTH cTBapa HEKOH3UCTEHTHOCT U yMamyje mepopMance.

Hobpo mpojektoBan mojacucteM HRM mopa y3etn y o03up cBe OWTHE M3a30Be ca KOjuMma ce
opraam3anmja cycpehe. Hajsehn n3azosu caBpemeHnor mocnoBama 32 HRM ce mory mogenutu y
TpH TPYIIE: H3a30BH OKPYKEHa, OpraHU3allMOHU U3a30BU H MHIMBUIYaTHHA n3a30BH. [IpomMeHe Kkoje
ce jaBJbajy Y OKpYKery Cy BaH MeHallepcke KOHTpoJe. Jluaepn u MeHaiepu Mopajy Jia yodaBajy
Te MPOMEHE Y EKCTEPHOM OKpYyXKemy, kKako Ou Ha Bpeme pearoBanu (Kark & van Diyk, 2007).
3axTeBU OKpYXema Cy Op3e mpomene, pactyha ynotpeba Uurepuera (Donkin, 2010), ekonomMcka
rino0anm3anuja, JEruciiaTuBa, pa3Boj pajHe M MOPOAWYHE YJOre W pa3Boj YCIyKHOT CEKTOpa.
OpraHu3alioHy U3a30BU CY U300p KOMIIETUTHBHE IMO3UIIUje, JIElCHTpaIn3alja, CMambemhe Opoja
3aI0CJICHHX, PECTPYKTYpHpamhe OpraHn3aliije, yCoH caMOYIpaBHUAX PaJHUX THMOBA (y KOjUMa cy
3aI0CJICHH TPYIIUCAHH | JIeJie OATOBOPHOCT 3a oapeleny obact wiu 3aaarak) (Ismail et al., 2010),
OpraHu3aIoHa KyJTypa, Hallpelak y TEeXHOJIOTHjH, HHTepHY 0e30eIHOCT U ycmoH outsourcing-a
(Lakshmipathi et al., 2010). MaauBuayanHu n3a30BU YKIbYUYjy HOAYyIapame HUJbEBaA 3aM0CICHHX
ca IJbeBMMa OpraHu3andje, ToBehame WHIUBHIyalHE MNPOAYKTHBHOCTH (Tapamerap KOjH
yTBphyje KOJHMKY BPEIHOCT 3alOCIICHH MHAWBHIYAIHO IONPUHOCH IPOU3BOAY WIIM YCIy3H KOjy
OpraHm3ainuja MPOU3BOAM/TIPYXka), OIIYUYMBAKE O TOME Jia JIM je MoTpeOHO ocrmoco0JbaBaTh
3arociieHe, Tpely3uMaTH Kopake Kako OM ce CIpeyro OJJIUB MO3roBa M pelllaBambe MUTama
HecurypHoctH 3anocieHux (GOmez-Mejia et al., 2011).

Hako mHore opranusaiuje noceayjy HRM momcucreme, akTHBHOCTH HUKAKO HUCY OTpaHHYEHE Ha
Te mojacucTteMe. Y BEJMKUM opranmsanujama, HRM mpyxka moapumiky M Jaje caBeTe OCTaIuM
noJicucTeMUMa. Y MajlMM OpraHuzalyjama MoKe rocrojatu crenyjanucra 3a HRM, anu Behuny
AKTUBHOCTH 00aBJba JIUIE OATOBOPHO 32 MPOU3BOIIbY.

Kanma ce Bpmm npaBmino, HRM morocu OpojHe TUpEKTHE M MHAUPEKTHE KOPUCTH OPTaHHU3AITH|H.
To ykibydyje ycMmepaBame Ka IPOAKTUBHOM JICjCTBY, CKCIUTUIIUTHO] KOMYHHKAIMjH Y BE3H
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OpraHU3alMOHHX [IMJbEBA, CTUMYJINCAHE KPUTUUKOT Pa3MHIIbaba, KOHTHHYATHO MPEUCTIIUTUBAE
NPETIOCTaBKH M HICHTU(HKALM]y pacKkopaka u3Mel)y TpeHyTHe cHTyaluje KOMIaHUje U HhCHE
Bu3mje OyayhHocTH, uaeHTHduKamje MoryhHocTr u orpanndersa 3anocierux (Noe et al., 2011).

3.5.2 Ananu3za nojcucTeMa ynpap/bama JbYJACKHUM PecypcuMa ca acreKkTa KBajJuTeTa

VY naHalimeM TPXKUITHOM OKPYXKEHmY MOTPEOHO je IPOU3BOANTH BUCOKO-KBAITUTETHE TIPOU3BOJIC U
ycnyre. AKO opraHuszaluje He MpUMembYjy cTaHIape KBaIUTeTa TeIKo Aa he ycnetn na npuByKy
MCTIOPYYHOIlE, CTEjKXONAepe W KOpPHCHUKE. 3a yHampeleme KBaluTeTa OpraHu3annje Mopajy Aa
CTBOpE OKPYKEHE KOje MOIpKaBa MHOBATUBHOCT, KPEaTHBHOCT U MPEy3UMame PH3HKa Kako Ou ce
3aJI0BOJBMJIM 3aXTeBU KOpUcHUKA. Jbynum cy KpuTHuaH pecypc 3a yHampelheme KBamuTera
OpraHm3anmje, jep JbYJACKH KalnTal Ioce1yje KBaJuTeT Koju ra unHe BpenanM. Kammrer HR-a ce
ornena y Tome, aa cy (Noe et al., 2011):

® JbyOU TIPEJACTaBIbA]yY HaAjépeOHUju Ppecypc 3a OpraHW3aldjy, jep BHCOKO-KBAIUTETHH
3aI0CJIeHU 00aBJbajy OTPEOHE YCIIyTe U U3BOJIC KPUTUYHE aKTUBHOCTH,

® JBYICKU PECYPCHU Cy pemKu, y CMUCIY Ja 3allOCJICHH KOjU MOCeyje BUCOK HHUBO 3Hama U
MOTPeOHMX BEIITHHA HUCY Y BEIUKOM OpOjy; JellaBa ce J1a OpraHu3allyje MoTPoIIe J0CTa
BpeMeHa y TOTpa3W 3a ocobaMa Koja Toceayjy onarosapajyha 3Hama W HCKYCTBa 3a
onpehene nmocioBHe no3uiyje,

® JBYACKH PECYpCH C€ HE MOTY umumupamu; 3a IMUTAIH]y JbyJICKHX pecypca MOTpeOHo je
MIPBO KOJI KOHKYpEHIMje Koja TOoCceaAyje MPEeTHOCT OTKPHUTH 3allOCiIeHe KOjU Ty MPETHOCT
OCTBapyjy W 3aTHUM YTBPJIUTH Kako TO paje. OpraHusaiyja, 3aTUM Tpeda Ja perpyryje
oco0y koja he W3BOAMTH WHCTE€ AKTHBHOCTH M YCIIOCTABUTH HCTH CHCTEM Kao M
KOHKYpEHIIHja Koja Toceyje MpeIHOCTH,

e 3a JbyJe HENOCTOjU TMpaBa 3dMeHa, Kaga Cy JbYAH A0OpO YTpEHHpaHH M BHCOKO
MOTHUBHCaHH, OHU y4e, pa3Bujajy CBOje CIIOCOOHOCTH, M OPHHY O KOPHCHUIIMMA. Temko je
3aMHCIIHTH J]a HEKH JIPYTHM pecypc MOXe Ja ce MepH ca NMOcBeheHWM U TaleHTOBaHHM
3aI0CIICHUMA.

Opn xBanwTeTa MPOM3BOJA W yCIyra 3aBHCH M caM ycCliexX opraHusandje. M3 yrma kBamurera
3aXTeBajy CE€ KOHTHHyaJlHE IPOMEHE 4YHWju je Wb yHampehewme mporeca. Yuemhe CBUX
3aIoCIIeHNX, HE caMO MeHajepa, y pellaBamy MpobiieMa 3axTeBa MPOMEHY OpraHH3alllioHe
KynType, Juaepckux cruinoBa ¥ HR monuruke u npakce. [loGospiiame kBamuTeTa U nmpomena HR
nonutuke ce Moxe noctuhu npumenom 1SO 9001:2008 crangapaa, rae ce Kao W 3a MPETXOIHO
omnucane nporuece u 3a npouec HRM moxe nedunucatu Mpeka akTHBHOCTH, HAacTaja Kao pe3yiaTar
nporecHor npuctyna QMS-a. 3axreu cranmapaa 1SO 9001:2008 koju ce 0JHOCE Ha yNpaBibambe
pecypcuMa U ynpasibambe JbYACKHM pecypcuMa cy JeUHUCaHN Y Ta4Ku 6 cTaHzap/a.

3axTeBu u3 Tauke 6.1 ce ogHoce Ha O6e30eheme pecypea:

o  Opeanusayuja mopa 0a depunuuie u 0dbez6edu pecypce nompebne 3a.:
@) NpUMeHy U 00PIAHCABAFLE CUCHEMA MEHAUMEHMA KEATUMEMOM U CIATHO NOOOLULABATbE
e206e eqhekmusHoOCmU U
0) nogehasarbe 3400680/6CMEA KOPUCHUKA UCTYIbABATLEM FoUXOBUX 3AXMeEBA.
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3axTeBu u3 Tauke 6.2.1 ce omHoce Ha Ommte oapende Jbynckux pecypca:

e Ocobmwe Koje 0basma nociose Koju ymudy Ha YCaziaueHocm ca 3axmesuma 3a npou3eo0
Mopa 0a 6yde KomnemenmHo y no2nedy 0opazosarba, 0OyKe, 3HarA U UCKYCMEA.

HAIIOMEHA Ocobme opeanuzayuje Koje obasma 6uno Koju 3a0amax y OKeupy cucmema
MeHauMenma Keaiumemom Modxce Ymuyamu OUpPeKmHo Ui UHOUPEKMHO HA YCA2laueHoCm ca
3axmesuma 3a npou3sBoo.

3axTeBu U3 Tauke 6.2.2 ce omHoce Ha KoMmereHTHOCT, 00yKy U cBecT Jbyackux pecypca:

o Opeanusayuja mopa 0a:
a) Oepunuue nompedHy KOMNEMeHMHOCm 0co0/ba Koje 00a8/ba NOCi08e Koju ymuuy Ha
yeaznaueHocm ca 3axmesuma 3a npou3eo0;
0) onoa xada je mo npumeHsUB0, 06e30edu 0OyKy umu npedysme opyze mepe 0a b6u ce
oocmuena Heonxo0Ha KOMNemeHmHOCm,
Yy) 6pednyje echexmuerocm npedyzemux mepa,
0) ocuzypa 0a 3anocienu 0y0y c8eCHU Pele8aHMHOCIU U 8AXCHOCIMU C8OJUX AKMUBHOCTNU
U HAYUHA HA KOjU OHU OONPUHOCE OCMEAPUBAILY YUbeea K8AIUmema u
e) odpaicasa oozoeapajyhe 3anuce o 06pazosarby, 06yyu, 3HALY U UCKYCMEBY.

VY HactaBKy Tekcta je ommcaH mojcucrem HRM-a y ckmany ca 3axteBuma ISO 9001:2008
cTaHap/a.

3.5.3 Yci10BH 32 OKpeTame NMpolieca yNpaB/bamba JbYICKHM pecypcumMa

HRM ce xoHTMHYHpaHO o/BHja y OKBUpPY opraHm3amuje. HRM je ycioBibeH mpumarohaBamem
JbYJICKAUX pecypca HHTEpPHHMM W EKCTepHHM TpOMEHama, TO Yy IIHpeM cMucily oOyxBara
CHCTEMAaTCKy MNpOQECHOHATHY CeleKUjy M mnpaheme pas3Boja 3alloCICHUX 3a Paj MOCTH3amba
CTpaTEeIIKUX LMJbEBAa KOMIIAHUje, IJIAHOBA pa3Boja TEXHOJOIIKUX pecypca M LUJbHE IMO3MIHje
opraHusalyje Ha TPXKHUIITY KOHKYPEHTHUX TPOU3BO/Ia U yCIIyTa.

IIporec je y cTaimHOj Be3M ca CBUM OCTAJIUM IIPOLIECHMa y OKBHPY OpraHU3allyje, Tako Jia Kaja ce y
TUM TIPOLIECHMA jaBH NOTpeda 3a MmpepacnoesioM HHTEPHUX JbYJICKHX Pecypca, perpyToBameM U
CEJIEKIIMjOM EKCTEPHHUX KaHAWAATa, IIAHUPAKEM M PEa30BambeM MOTPeOHMX OO0yKa W TPEHUHT
1eHTpa nokpehe ce oaroapajyhu ckyn aktuBHocty nporiec HRM-a.

3.5.4 YTBphuBame ToKoOBa MoJaTaKka y npouecy ynpapbama JbyJACKHM pecypcuMa
CaBpemen HRM mporniec mpencraBiba rpyly JOTHYKH TOBE3aHMX AKTUBHOCTH YHjH j& IWJb
CTBapame J01aTHE BPEIHOCTH 32 HHTEPHE U EKCTEPHE CTEjKXOJIEpe.

[Iponeca onepaTHBHOT yIpaBbamba JbYICKUM PECYPCHMa je CacTaBJbeH OJ1 OTIpoLIeca:

o [Ipoyec nianuparba /byOCKux pecypca

e  Awnanuza nocnosa,

o [Ipubasmare, cenexyuja, pacnopehusarse u npakierbe 3an0CiIeHUX,

o (Oobpazosarve U pazeoj 3anocieHux u

o Momusucamwe, nacpahuearse u 3a0piCcagarbe 3aN0CIEHUX.
Pesynratu yrBphuBama TokoBa nojgataka HRM-a gaTtu cy onmmMcHO y JajbeM TEKCTY M MpUKa3aHu Ha
cimuiy 3.30. Ha gujarpamy TokoBa mopaTtaka gatu cy notnpouecu HRM mpoueca u Bese usmely
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UCTHUX, WACHTH()UKOBHH Cy CBH ydecHMUM y mpouecy HRM, y jemHoj THUNHYHO] YCITy:KHO]
OpraHu3alMjy Kao ¥ lUXOBE Be3e ca moTtmnponecuma mnpoueca HRM-a.

Menanyment, JInaepctBo

y
—
| Tlnanupame byaxcux
'l pecypcea =i

@@ 5

) g

2

2
d 5 ol
Z 93 Yy £.2
=z =2 7k |2
I~ A 5 a
B D =
S o=
> 2 =9
v 5 > Amnanu3a nocnosa > = 8

v
E 23
2= \ J, ==
g2 A ]
EE = E

> =
<& = 2 ;’
‘T = A E g

= o
32 ( ™ g 5
[ = = =]
E o [Ipubapbatbe, (=)
= 5 o] T = = o
p g CC.'lt,)\l}HJa.p'I'l‘ el 3 ;
£5 u npaherbe 3an0cieHnx =5
5 g \ ) 8 8
22 28
gz / B
= g8 -
- D e
3.8 = o
2> vy z8
3 g 4 ) 58
-] S =
=g P g=
= 5 O6pasoBaibe 1 pa3Boj s 3
82 3aMocneHnx ] g
= > 5B
& S El
g2 s 4 =5
=] s

= Z

&

A Ag

( A T

| Morusucaise, narpahuaise
n 3A/IPKABaBLE 3AM0CICHHX
;_f‘
[
Pecypcu

Cauxa 3.30 [lujarpam Toka nojiataka npoieca Ynpaeibama JbYACKHM pecypcuma

[locnoBHa crparteruja opranuzanuje oxapelyje crpykrypy nponeca HRM. Kana nohe no mpomene
CTpaTeIKUX IUJbeBa, MOTPeOHO je m3BpmmTH u npomene y HRM mpomecy. Lwsb je kpewparn
monen HRM mpomeca KojuMm ce MOXKe yNpaBJbaTH U KOjHU C€ MOXKE MEPHUTH M KOHTHHYAIHO
nobosbinaBatd. CBe akKTUBHOCTH ¢y y BiacHuinTBy HRM meHariepa, koju je oaroBopaH 3a pa3Boj
JICTaJbHUX IUIAHOBA aKTUBHOCTH, 3ajEJHO ca IUTAHOBMMA 3a Mepeme U ynpasibame (Improvement
Skills Consulting Ltd., 2009).

Benuku Opoj ayropa je pa3Buo ciuuHe Mojene rpynucannx akruBHoctd HRM-a (Youndt et al.,
1996; Jwo & Cheng, 2010; Noe, 2011; Gomez-Mejia et al., 2011). [Tekommosurmja nporieca HRM-
a ce pasjiuKyje oJ OpraHu3alyje 10 OpraHu3alyje y 3aBUCHOCTH OJ] BEJIMYMHE U 1oTpeda. YecTo ce
y OKBHpY IIpolieca aKTUBHOCTH BpIIe y oOnuKy outsourcing akrusaoctu (Brown, 2010). IIpomec
HRM je mexkoMIoHOBaH 10 HHMBOA KOjHU Cy HEOIXOIHHW 3a pealn3amujy, Mepeme, aHaIM3y H
nobospimamke mporieca HRM, omHocHO 3a ympaBsame kBanmuTeToM. IlocTymak yrpaBibama
JbYJICKUM pecypcuMa cacToju ce U3 JABe Ipyne MelycoOHO crnperHyTHX mpoleca IUIaHHpama
JbYJICKUX Pecypca U mpolieca ONepaTHBHOT YIIPaBIbamba JbYJICKUM pecypcrMa.
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Ongujame TokoBa nojaaraka 3a HRM mporiec je onucano y najbeM TEKCTY.

3.5.4.1 Ilpoyec nnanuparsa byocKkux pecypca

[Tpouec mnanupama HRM-a npeacTaBsba Ipolec MOBE3NBakba MOCIOBHE CTpAaTEryje opraHu3aiyje
ca mpakcom HRM-a. Ilutama koja ce jaBJbajy ce€ OJHOCE Ha CTPYKTYpY, KOMIIETEHIIH]e,
OJITOBOPHOCTH M JIMAECPCTBA HEONXOIHOT 3a MOCTU3ame CTPaTeIlKuX LubeBa. Kpo3 akTuBHOCTH
iaHupamwa HRM-a nuaepn W MeHayiepu TOKyIIaBajy ga npeasune Oyayhe yTumaje, Ha OCHOBY
Kojux Tpeba yTBpauTH MOTpeOy M moTpaxmy 3a 3amociaenuma (Ulrich et al., 2005). Kpos
TUTaHUpambe, JTUJIEPU U MEHAIIEpHU Mopeie TPEHYTHO CTame OpraHu3alije ca HubeBuMa Koje Tpeda
noctihu y OyayhHOCTH, HaKOH 4Yera WACHTH(HKYjy MpOMEeHE Koje Tpeba U3BPLIMTH y OKBUDPY
JbYJIICKHX pecypca, kako 0u ce nmbeBu nocturiau (Noe et al., 2011). TIpomene Mory 6uTH y By
yHaHpeT)eH,a BCIITHMHA 3aIllOCJICHUX, 3allollJbaBalkba HOBUX JbyAW WM OTHyLITamba. HOTHpOHeC
wrannpama HRM-a y yxkem cmucny obOyxsara Ilocmoe HRM-a m OmepaTwBHE IOCIOBE
IaHupama. JlujarpamMu TokoBa nojataka [locnoBa HRM-a u OnepaTUBHHUX TOCIOBA IIAHUPAka
NpYKa3aHu cy Ha ciukama 3.31 u 3.32.

AxtuBHocTH y okBupy llocnmoBa HRM mnouumy Ilpensubhamem morpeda HR-a. HR menapepu
MOKYIIaBajy na mpenBuae norpede u 3axTeBe 3a pazanduTuM TumoBuMa HR. IlpuMapam muie je
MpeNBUAETH Yy KOJUM [IelOBUMa oOpraHm3anuje he mqohw 10 HeJocTaTKa 3aloClIeHUuX W
ucrnopyumwiana. 3a npeasuhame ce MOTY KOPHCTHUTH CTaTUCTHYKE METO/EC M CaBpeMEHE MeEToje
npensuhama y okBupy Bl pemema (Chang & Lai, 2005; Chang & Wang, 2006; Chen & Chen,
2011). Craructruke Metome omoryhaBajy aHanmm3y TpPEHIOBA TOTPAKILE OpraHM3alldje 3a
onpel)eHOM pajHOM CHAroM y peTX0THOM IEePHO/IY MOCIOBakha OpraHu3allyje.

ITomohy crarucThukux mMeroza Tpebda npeasuae Aa ju he y Oyayhaoctu mohu o nosehama wiu
CMamema 3axTeBa 3a oxapeheHHM BemTHHama. Ha OCHOBY BWHX ce MHOTO INpPEUU3HHjEe MOTy
MIpeIBUETH MOTpede 3a palHOM CHArom, Hero rnmomohy cyojextuBHOT pacyhuBama. MehyTtum, kaga
HE MOCTOoje oaroBapajyhu mojay o NpeTXoJHUM HoTpedama 3a pagHOM CHaroM, y o03up ce Mopa
y3maTu cy0jeKTHBHO ekcriepTcko pacyhusame (Noe et al., 2011).

VY okBupy npensulama MoTpeOHO je U3BPIIUTH:

e aHaJIM3e CHNOJBHUX (aKTOpa pa3MaTpameM IIPOMEHA: Yy IIOCIOBHOM OKpYXKEmYy, Ha
TP)KUIITY pajia, 3aKOHCKE PeryjaTuBe, CHHINKAIHIX 3aXTEBa.

e aHaNM3a YHyTpalmbHX (akTopa y HOTJeay: 3axTeBa MMOciioBa (CTPYYHH, OMO(PHU30JIOMIKH,
NICUXOJIOMIKH... ), IEPHO/IA IUIAHUPakba U aHAJIM3€ YHYTPAIIbUX H3BOPA.

OBe akTHUBHOCTH je Moryhe M3BOAWTH NPEKO CTPYUYHUX CIyxKOM WM Tpeko outsource yciyra
(Leighton, 2007).

Crneneha aktuBHOCT je YcknahuBame motpeda u nonyae HR y okBupy koje ce yrBphyjy Aa nu
MOCTOjH BHUIIIAK, MamaK WK je Opoj 3amocienux oarosapajyhu (Mumford, 2012). Kaga nocroju
nebuut u cypuiut HR, perniaBame TakBor mpobiieMa Tpeba H3BPIIUTH 3aBUCHO O] IMOCIOBHOT
ambujenra u onpegauua CbhII-a. [Tpu Tome ce y 003up y3umajy mocrojeha ctpaTerija u npeTXoqHu
miaHoBu HRM-a, kao 1 3axTeB 3a 00pay miaHa HRM-a mobujeHor oJ] CTpaHe MEHAIIMEHTA.
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U3BOP YINA3 AKTUBHOCT W3nA3 OOPEVMWITE

MOYETAK

MeHaUMeHT Motpe6a ocranux npoueca 3a HR

Krby4Hu nnaHckv 3apaum Besanu 3a HR \_ﬁl
Tupepcteo Tunepcko npensyhatbe notpe6a sa HR >
Mpensuhatbe Motpebe HR-a v,
npae/bame
YHpaBn:aH:e Crpareruia HR n0Tpe6e HR-a MpoLecHN 1 NOCNOBHI LrbeBY Be3aH 3a HR HR
HR Mnanosu HR 3axTesu 3a aHanu3y
MeToae npeagufjatba notpeba (Tpaxte)
Motpebe HR-a
YcknahvBatee [ | Vispahen nna Hi¥a ,| Ynpaematbe
[eduHucarse notpebe 3a HR n0Tpe6a 1 NOHyAe YcknaheHe notpebe u noHyae HR. HR
OpHocu notpe6a n noHyaa 3a HR HR
IS
obvma ycnyra, pa3sujy npoussoaa u
Ynpasratbe Dﬁ%
HR | BeWTUHA ¥ CNIOCOBHOCT U3 CrIOfbHE NOHYAS
| II'IpoMeHe Ha TPXULITY pajiHe CHare
Krby4Hu nnaHcku 3apaum sesanu 3a HR

Ycknafjere notpebe u noxyae HR. PaaBoj CTpaTermje

| Avanusa myacknx pecypca *| Meraumert
>

Crpareruja HR [edwhucan npeanor ctpatervje HR-a

Mpepnosu cTpatervje P
Tnawosn HR k\ TNupepcTeo
Ynpaer-are

HR A4

KPAJ

Cauka 3.31 [lujarpam Toka nojaraka npoueca Ypanibamba JbYACKHM pecypcuma

AKTHBHOCT pasBoja ctpateruje HR je moTpeOHO M3BpmIMTH y ciydajy Mamer win Beher Opoja
zamocienux (Nel, 2011). ¥V ciydajy morpeba 3a Behum 6pojeM 3armocaeHnX CTpaTernjcka OIIrja je
BUXOBO NpUOaBIbarbe, MPOMOIHMja U 00pa3oBame, MPEKOBPEMEHHU paj y3 ToBehame miara win
cMameme (IyKTyanuje (cMameme M3lia3a 3amnocieHnx). Kao ememeHnt crpareruje yrBphyje ce u
npeior (GpaekCHOMITHOT 00JIMKA PaIHOT aHTAKMaHa.

V ciy4ajy Buiika 3amnocienux Moryhe crpareruje ce ognoce Ha (Noe et al., 2011): gesbere pagHor
mecta (job sharing), ckpaheme pagHor BpemeHa, HeruialieHa OJICYCTBa M OJMOpPE, CTHMYJIHCAHE
JOOpPOBOJEHOT OJUIaCKa M IMPEBPEMEHOT IIEH3HMOHMCAama, MPEMELITakhe Ha HIDKE PagHO MECTO,
pasMelTame Ha CIUYHO PaJIHO MECTO, TPUPOJIAH OJJTUB 3aNOCIICHUX W HEKH OJ] JAPYrHX OO0JIMKa
cMamera 0poja 3arocaeHuX.

[orpebHO je wm3pamuTH TO4eTHH mpemior crpareruje HR-a Ha OCHOBY MOJNIMTHKE JbYJICKUX
NOTEHIYjana, TporpamMa JbYACKHX TMOTEHIMjajda M Npakce JbYACKHX IHOTeHIHWjana. Y OBOj
CTPATEeTHjCKOj aHAIU3U TOTPEOHO je pa3MOTPHUTH OpraHW3aldjcKu aMOWjeHT, CTpaTerHjcKy
aHaM3y OKOJHMHE W TOpTHONHO JbYACKMX TOTeHIHjana. Takohe, moTpeOHO je neduHHCATH
(axTope U MpeTHnocTaBKe ycrenHe npuMene crpareruje HR-a.

OmnepaTvBHU IOCTIOBU IJIaHUpamka OM Tpedaiu Ja 3amo4yHy MpUMeHaMa MeToja 3a IpeaBubame
notpeba (Cnmka 3.32). YV okBHpYy IUlaHHpama Ha OCHOBY HHQopmanuja o morpedama HR,
cTpykType moTpeoHux HR u morpebHOr Opoja 3amocieHux Tpeba 00e30equTH e(EKTHBHO
OJIBUjame CBUX aKTHBHOCTH U OAroBapajyhe u3nase koju ymyhyjy ka Be3HUM aKTUBHOCTHMA.
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IIpu Tome Tpeba M3BpmKUTH H300p MeToe IaHupama HR-a, ox moryhux:

®  CTaTUCTHYKO-MATEMATHYKUX MeTo/a (00jeKTHBHE METO/IE),
e Delfi merona (cybjekTrBHa MeTO1a),

e wmetona mehyHapoaHor yropehuBama,

e Ad hoc metona u

® HOpPMAaTHBHHX METOJA.

[IpuMmeHe cTaTUCTUYKO-MaTEMAaTHIKUX METoa (00jeKTUBHIX METO/a) MOJpa3yMeBa:

e  KOpeJalMjy He3aBUCHHX UM 3aBHCHUX BapHjaldiiy,
e BepoBaTHohy aa he 0JIHOC OCTaTH UCTH,
e moTpeOHa 3HAMA: MATEMATHKA, CTATUCTHKA, MH(POPMATHKA, OTIEPAIIHOHA HCTPAKUBAIbA. ..,

nmoTpeOHe Tauke eBUACHIIM]E KOPUCHUKA Tj. MOTEHIHjaTHUX KOPHCHUKA.

Vkomuko ce uzabepe Delfi meroma (Linstone & Turoff, 1975) dase pana cy: cacraBbame yIuTHHKA
0 npolieMy IUIaHMpama, AOCTaB/bambe YIUTHUKA EKCIIEPTHUMA, CHUCTEMaTH30Bamke JOOUjEeHHX
0IroBopa, MHPOPMUCAmHE eKCIepara O CHCTeMaTH30BaHHM OJrOBOPMMA M JOCTaBJbABE JIPYror
VIUTHUKA, HAa FICTH HAYMH CE€ CacTaBJba U Tpehy YIUTHUK M KOHAYaH Pe3yiTar Koju ce mo0uja Kajaa
ce ycariace cTaBoBU BehHe aHKeTHPaHUX eKcIepaTa.

Vxomuko ce wu3abepe mertoma MehyHapomHor ymopehema (Mitlacher, 2006) morpe6HO je
00e30eauTH HeoXoAHe nHpopMaIHje, 1a OU Ce U3BPIIUIIO:

e KomnMpame KBaTu(pHUKAIMOHE CTPYKTYpE YCIEIIHUX OpraHu3aliija u3 UcTe 00JIacTH U
e TIpPOMEHE MOjIela U3 3eMaJba ca MPUOIIKHAM €KOHOMCKUM H TEXHOJIOIIKHM Pa3BOjeM.

VY cnydajy norpebe kopuinhema HOpMAaTUBHE METOJe MOTpeOHO je 00e30eanTH HOpMaTHBE pana
onpehennx nmematnoct. To 3axTeBa MOOpO MO3HABaWmE CTPYKType paaHux aktuBHocTd. Ad hoc
METO/y Tpeba MPUMEHUBATH Y MAlbUM OPTaHU3AIIMOHUM IIeTTHHaMa (TUMOBHMA, TPyIIaMa).

Crene monuc U aHanyM3a KOMIIETEHIIMja 3aOCIeHUX, KOMIIETEHIIM]e 3aMOoCIeHUX Tpeda YyTBPIAUTH
Ha OCHOBY II0ojIaTaka kKoje 00e30elyjy epeKTUBHO OJBHjale CBHX aKTHBHOCTH. KommereHimje
3aMocieHnX TMOTpeOHO je pemoBHO axypupaTtn. CaBpeMeHE opraHu3alfje IOCTajy CBE BHIIE
CBECHE Be3e Koja MOCTOju Hm3Melly MEHAIMEHTa KOMIIETEHIMjaMa 3aloCIeHUX W MeHalIMEeHTa
3HaweM (Belkadi et al., 2007).

[Ipenpubhame kperamba HR-a je ciaeneha akTMBHOCT, y K0jOj ce Kao METO/Ie 3a npeapulame nmoTpeda
MOTY KOPHUCTHTH CTATHCTHYKE METOJe 3a mpeaBubame, MPETekHO OasupaHe Ha 3aKbydluMa
3acHOBaHUM Ha TpeHzoBuMa unu Delfi meroan.

[Ipensuhame ynytpamme nonyae HR-a, y okBupy kojer 6u Tpebano aHamu3upaTH yHYTpallby
MOHYJTy KOja C€ CTAIHO MeHa 300T:
e ojJyacka 3aloCiICHHX W3 OpraHu3anyje (HamyIlTame, MeH3MOHUCAke, OTIYIITalke, 00JecT,
CMpT HTA.).
® [IPOMEHE KO 3all0CIICHHX Yy TIOTJIey 3Hama, HCKyCTBa, KapHjepe,
® [POMEHA y MOCIOBakY, TEXHOJOTHjH, CTPYKTYPH U 3aXTEBUMA paja.
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NU3BOP YNA3 AKTUBHOCT N3MNA3 OAPEOVWITE
MOYETAK
1 CTpyKTypa u 6poj notpebHux HR k/_"
Ynpasrbatbe
HR
lNpumena meTopa

3a npepsuharbe

CuHavkaT Whdopmaumje o notpebama HR » HOTpe6a
MeToge npeasuhatba notpeba
W3abpaHe 1 paspaheHe metoge N Yn paBibake
[pX. opraHu
Metone npenguhatsa n
nnaHupara

npeTpaxuBarba notpebe HR
[HecuHucan noctynak npessuhatea notpete 3a HR

Monuc n aHanusa
KOMMeTeHumja
3anocneHnx

AHanuaa sbyAckux pecypca
YI'IpaBJ'baH:e HecuHucan noctynak npeasuhata n i .
oTpe6He KomneTeHumje 1 6poj 3anocneHnx
HR noTpe6e 3a HR Ynpaerbatbe
Bpoj n cTpykTypa 3anocneHunx Mpepsuhatbe pacTa unu onagama HR
6poja 3anocnexux
Tupepcteo
Mopauu o notpe6ama 3a HR N I'Ipenavmai-be
MoTpe6He komMneTeHuvje 1 6poj sanocnexmx KpeTtara HR
MeHalMeHT MeToge npeaguhatba notpeba
Mpernep 6poja, cTpykType .,
3Hatba, BEWTUHE U_CnocoBHOCTM Ynpaerbame
Mpernep 6poja 1 CTPyKType 3anoCcneHnx " HR
KOju Cy HeaeKBaTHO PajiHO aHraxoBaHu
Ynpaerbawe
HR Mpepsuhatse pacta unv onaparsa Gpoja 3anocneHnx
Mpepsuhame
Mpepsuhatse notpeba 3a HR YHyTpawHe
CTparTeLuku 1 NeproanyHN GU3HUC NNaHOBU noHyae HR
Mpernep 6poja 1 CTPYKTYype 3Hatba, N YHpaBrbaH:e
>

BELITVHa 1 CTIOCOBHOCTM U3 CTIOTbHE HR

noHyze.
| ﬂM[J,epCTBO | WHbopmaumje o cnosbHoj nonyan HR
YCnoBu 1 NOcnoBHU TpeHposn
Mpeasuharse MunepcTao

YHpaBrbarbe Pesynratu nctpaxvsatrba TpxuwTta HR »| cnomHe noHyne
HR Mputncun n3 okpyxetsa HR

3akoHcka perynaTuea y o6nacTu 3anowbaBata

MpaBHu
nocnosu @

Cauxka 3.32 /lujarpam Toka rnojaaraka mpoiieca OnepaTuBHUX OCIO0BA Mianupama HR-a

Ipensubhame cnosbae monyae HR-a tpebano 6u ma cposose nuaepu u MeHayepu (Giannantonio
& Hurley, 2002) opranmszanuje Ha OCHOBY aHajmM3e HWH(OpMaIMja, Mpe CBera TPEHIOBa Ha
TpKUIITY pana. [Ipu Tome je mMOTpeOHO MPEIBUACTH JIOKATHE MPOMEHE MpeMa CTPYYHOCTH U
3aHUMambKUMa; JIOKAIHE, PErHOHAHEe W TJI00ajHe TPEHJO0BE HE3alloCIeHOCTH, HHBOE U BPCTE
€KOHOMCKHMX aKTHBHOCTH Ha JIOKAJTHOM M TJI00aJHOM HHUBOY; aKTHBHOCTH KOHKypEHATa M APYTHX
npenyseha; kao u 00pa3oBHE TPEHIOBE. 3a OBE aKTHMBHOCTH Hajuenihie ce Moxe kopuctutu Delfi
METO/A.

3.5.4.2 IIpoyec Ananusza nocnoea

AHanu3a To0C/IoBa NpejacTaB/ba KpuTH4yaH noTmnporec y okeupy HRM-a. Ananusza mociosa je
CHUCTEMCKH TIOTITPOIIEC y KojeM ce onpel)yjy BemTuHe, Qy*KHOCTH, (YHKIIMje U TOTpeOHA 3Hama 3a
00aBJpame TOCIOBA Y OpraHu3anyju. AHAJIN3a TOCIIOBA j& CYIITHHCKH U CBEIPUCYTHHU TIOTIIPOIIEC
HRM-a, HeonxomaH y caBpeMEHOM IOCIOBHOM okpyxemy (Mondy et al., 2005). 36or cBe Behe
KOHKYpEHIIMje Ha TPXKUIUTY, Kpalux MpOM3BOOHHX LHUKIyca, Op30r TEXHOJOLIKOT pa3Boja,
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MIOCJIOBU C€ BpJO Op30 Memajy, 3aTo Cy opraHusanydje npuHylheHe na mpuMeHe MpPOakTHBaH U
CTpaTeLIKH MpHia3 aHanuse nociosa. IlocioBu moctajy cBe AMHAMHYHHUjH U CBE Mame 0aznpaHu
Ha uHAuBUAYyanHoM HuBOY (Singh, 2008). TTocTynak aHann3e MOCIOBA 3aCHUBA Ce HA KOpHUIIThewy
MOTOJIHUX M3BOpa MH(pOpManrja U METO/Ia BbUXOBOT MPHUKYIUbaka . Ha ocCHOBY HUX MOTpeOHO je
M3BpmIATH (OpMUpPAkE JOKyMEHTalje o mocioBuMa. OBy MOKyMEHTaluja jé HaKOH Tora
NOTPeOHO KOPUCTHUTH 3a OIKC TOCIOBa MU HOPMATHUBHO perynucame mociosa (Palmer & Valet,
2001). Ca nopyre ctpaHe, Ha OCHOBY 3aXT€Ba IIOCJIOBA M OIKCA MOCJIOBa CTBapajy ce MOAJore 3a
ocraje nporece y oksupy HRM-a.

Pe3ynTaT1/I AHAJIN3C IMMOCJIOBA CYy:

e ONHUC TOCIOBa KOju OM Tpebaso Na o0yxBaTa MUCAHM OIHUC IOCIA-CAKETaK OCHOBHUX
nojaTtaka, 3ajaraka, Iy>KHOCTH, OJFOBOPHOCTH M YCIIOBa 3a CHEHU(HYHE IMOCIOBE, IO
npaBwiy y cienehem pemocieny (Jenkins & Griffith, 2004): uneHTH)UKAIIMOHN TTOMAIIHN:
Ha3MB M JIOKallMja T[IOCIIOBa, IIO3MIMja Y OpraHu3anuju (HEeMmoCpeIHH MeEHalepH,
nozapehenu), Be3a ca IpyruM IOCIOBHUMA, KpaTak OMHC Mocjia (CaxkeTak), Ay>KHOCTH Ha
HIOCITy, OJTOBOPHOCTH M OJJIyYMBame€, CPEICTBA M MaTEpPHjallv, YCIOBU Paja, CTaHIapau
YCHEITHOCTH.

e cnemuduKanmja 3axTeBa TOCIOBA, Yy BHIY JIOKYMEHTa O HEONXOJHUM OCOOMHAMa
M3BpIIMOIA TIOCIOBa-00pa3oBamy, BEIITHHAMA, CIIOCOOHOCTHMA W JPYTHM CBOjCTBHMA
(uckycTBO, nHYHE ocobwHe wuTH.), ImTo obyxmara (Fleenor, 2007): obpasoBame Wu
KBAIM(HKAIMja, HCKYCTBO, OOY4YEHOCT M crelu(puyYHa 3Hamka, MEHTAIHE M Jpyre
CIIOCOOHOCTH, (PU3MYKHM HAIIOPH U BELITHUHE, IMYHE OCOOWHE, UTI.

Hakon wu3panme ommca u crnenudukanyje 3axTeBa IIOCIOBA NOTPEOHO j€ H3BPIIUTH HUXOBY
eBajyaldjy, y IIJby yTBphHMBama HeycariameHocTd ca mwbeBuMa HRM-a u mnokperame
onroBapajyhnx NpeBEeHTUBHUX M KOPEKTHBHUX Mepa. [lopen eBamyanuje Ha 0a3u OCTBapHBamba
UJbEBA aHANM3€ TIOCIOBAa YKOJUWKO je mMoTpeOHOo, moxe ce cmpoBect BCA, mpu yemy ce
MPETXOIHO eBaynpajy OeHeuTH (KOPUCTH) ¢ 003MPOM Ha TIOCTABJHEHE IIUIBEBE.

ITornpouec Ananuza nocinosa (Cnuka 3.33) je nekoMIioHOBaH Ha ciezehe rpyne akTHBHOCTH:

e Amnanm3za opraHusanuje,

e 1360p mocnoBa 3a aHAIH3Y,

e Ilpukyrsbame MojaTaka U MPUMEHa METO/Ia aHATU3E MOCIIOBA,
e I3pana omuca nocioga,

e U3pana cnenudukaimje mocaona,

e EBajnyanuja npoiieca aHaJIu3e MOCIOBA U

e I3pajma HOPMATHBHHUX aKaTa.

AHanm3y mocinoBa Tpeba 3amouyeTH aHAIM30M TMocTojehe opraHuzamujcke cTpykrype (Zou &
Ingram, 2013). Ananuzy CTpyKType je moTpeOHO M3BPIINTH ca acmekTa ocTBapuBama KPl-oBa y
nomeny HRM-a. YKoIHMKO je HHXOBO OCTBAapHBame Ha TOIUIIBEM HUBOY HCIoa oxapeheHe
TUTAHUPaHe BPEHOCTH, jaBJba Ce MOTpeda 3a MOKpEeTameM IMOCTYIKa MPEUCIUTHBamka MocTojehe
opraHu3aimje, MoceOHO ca acTeKTa OCTBApHBAbA:

® pasjiaramba CUCTCMa Ha MOACUCTEME, U
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e UHTErpaldje pasinIMTHX CHCTEMa OPTaHU3AIMOHMX jeIUHHIIA Y OCTBApUBAmbY
33j€THUYKOT [I1Jba.

Y mporiecy npencnuTHBama NOTPEOHO je BPIIUTH MPEHCTIUTHBAGE!

e TI07€Ne Pasia, Tj. JOJEIHUBAE 3a/1aTaka Y M3BPIIHOM IPOIECY €IEMEHTHMA y CTPYKTYPH,

e juctpubynmje ayroputeTa (Mohm), Tj. MO/ePUBaHE 3a/1aTaka y IPOIlecy MEHAIMEHTa,

e TIpynHcama CHUCTEMa OpPraHM3ALMOHMX jeIUHUIA, Tj. HUBO HHTETpaldje y H3BPIIHUM
nporecuma, u

e MexaHW3Ma KOOpJAWHAIM]e, Tj. HHTErpaIyjy 3ajaTaka y mporecy MeHaMeHTa.

Pesynrar ananmze 6u Tpebasno ga Oyne neduHNCamke TEPCOHATHIX PaHUX 3a7aTaKa v IepCOHATHE
onropopaoctu (Ben-Ner, 2013). Kao pesynrar aHamu3e mpoiieca OpraHM30Bama Moryhe je
YTBPJMTH MEpe KBAJIUTETa OPraHU3alMOHE CTPYKTYpE, MPEKO MIUpUHE U ayOuHe mocnosa. Ca Tor
acreKTa pa3liiKyjy Ce YEeTUpU TpyIle IMOCIOBa: PYTHHCKH TOCIOBH Y OIEPATHBHO] OOJACTH;
MIOCJIOBU €KCIIepaTa; MOCIOBU HIDKHX M CPEAUX MEHAIIepa, KOjU Ce CBOJC Ha 00aBJbame JHECBHUX
3aJaTaka y3 O4yBame CBECTH O MOryhMM mpoMeHama y OyayhiHOCTH; U TIOCIIOBH TOI MEHaliepa u
Jujaepa, KOjU Ce OJHOCE Ha pelllaBame HeonapeheHuX M ciokeHuX mpolieMa M3 OKpYKeHa,

onpehuBameM MPHOPUTETA U Pa3BojeM eKCTepHHX (Ipe Hero mHTepHHX) omHoca (Gentry et al.,
2013).

Takole, moTpeOHO je W3BPIIMTH aHANIW3Y jejierupama ayroputera (Dominguez-Martinez et al.,
2014), ca acnekra Moryhux npobiema Koju ce 00MYHO OJJHOCE Ha CYBHUIIIE BUCOKY IIEHTPAIU3aIN]y
OJUTyurBamba, HejacHy W Hepa3BUjeHY JIMHH]Y ayTopuTeTa u Moryhe KoHQIIMKTe u3Mel)y JINHH]CKIX
MmeHaniepa. [Ipu Tome je moTpeOHO aHATM3UPATH U PAcIiOH KOHTPOJIE, N3pakeH Kao Opoj wiaHOBa
opranuzanmje mojapeleHnX jeIHOM MeHalepy, uyhMMe ce YTBphyje, Opoj XujepapXHjcKUX HHUBOA
OpraHM3aIMOHE CTPYKTYPE.

Ha ocnoBy octBapennx KPIl-oBa u crpareruje HRM-a notpe6no je u3Bpmmtu M360p mocnosa 3a
aHanu3y. HakoH yTBphuBama opraHu3aloHe CTPYKType HE 3aBplliaBa Ce aHaIM3a IOCJIOBa, jep je
TO cTajaH mporec. PeoBHA M NMpPOAKTHBHA aHajIM3a MOCIOBA TOMaKke NPH HICHTU(PHKOBaY
(akTopa Koju AehUHUITY MOTHBAIIH]Y W 3aJ0BOJECTBO 3amocienor mociaom (Suthar et al., 2014).
[IpropHTETH y aHAJIN3H MOCIIOBA Cy OHHU MOCIOBU KOjH Cy KJbYYHH 33 OPraHH3alMOHY YCIIEIIHOCT,
a KacHHje ce J10/[ajy JAPYTH MOCIOBH CBE JIOK CE HE M3BPIIHU aHAIHM3a CBUX MOCIIOBA.

[Mpukymbame mojaTaka U MpUMEHA METOJAA aHaIM3€ MOCIOBa Mpe/CTaBba ciefaehy akTHBHOCT.
Mertone NpUKyIUbaka IOjaTaka, Koje ce KOpUCTe y OBOj (a3, Mory OOyXBaTHUTH: METOJIC
nocMaTpama, METo/Ie HHTEPBjya, METO/IC AHKETUPAha, MPUMEHY CTAHIAPAHUX YIUTHHKA U OCTaJe
METO/Ie.

VY cirydajy MeTojie mocMaTpama MoTpeOHO je U3BPIINTU MPUKYIJhAkhE ToJaTKa Y BE3U TOra: IITa Ce
paau (KOju Cy 3aaaliy, IOCIOBH U MPOIEC Pajia), Kako ce pajy, KOJIMKO je BpeMeHa MoTpeOHo 3a
0JIBHjam-€ TI0Ca, KOja OnpeMa U MaTepHjalld ce KOPHUCTE MPH pajy U KakBa je pajHa OKOJIUHA.
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NU3BOP YINA3 AKTUBHOCT U3NA3 OAPEOVUIITE
MOYETAK
INnpepcteo
O6jaBrbeHa oanyka MeHayMeHT
Hanor 3a n3ameHy MupkoopraHusauuje
MeHauMeHT 4 Ananusa
“l opranusauuje

OcTtBapern KPI

Ynpasrbame Mnanupau KPI v

j Onuc nocnosa
cTpaTervjom Creuvndwvkaumja 3axTeBa nocnosa Ynpasrbat-e
Ananusa rpynucara jeauHuua HR
W36op nocrosa 3a AHanuza fenervparsa aytroputeta
aHanmgy

Y

Crpaternja HR

Mopaum o npouecy

Ocrtanu MnaH uHTepHe nposepe
|—|"I poficeH Ynpasrbame

W360p nocnosa 3a aHanuay »

cTpaTternjom
Mpukynibame
nogartaka u Mopauu noTpe6HM 3a onuc nocnosa
YnpaBrbamwe MeTogonoruje u ynytcrsa npuMeHa meToaa
HR I MeToze npukynrbakba noaataka aHanu3e nocnosa

AHanwu3a opraHusauuje
OppehuBarse nocnosa koju he ce aHanusupatn

N3papa onuca

> nocrosa
Mopaun norpeGHM 3a onuc nocnoea
Onucu nocnosa Ly
» Onwucy nocnoea
Ynpasrbame W3papa | YnpaBratbe
HR cneundukaumje Crel ja nocnosa N HR
nocnosa
MeTpuka npoueca .
EBanyauuja
LLMH:HE BpenHocTv BCA HOTHPOLleca OcTBapuBakbe UMibeBa aHanu3e rnocnosa ynpa:/rﬁbal‘be
aHanmse nocrosa Pesyntatu BCA aHanuse

Cuauka 3.33 JlujarpaM Toka nogaraka moTmnporeca AHannu3e MociIoBa

Kon merone mHTEpBjya OTPeOHO je pa3MOTPUTH MOAATKE KOjU J0Ja3e Of M3BPIIHOIA ITOCIIA W
OHHX KOjH JI0OpO TO3HAjy 1M0cao, 1a Ou ce YTBPAWIN OMTHHU MOJAIH O TOCTY, KOjU C€ OJTHOCE Ha:
CBPXY TMOCJA, BAXHOCT TOCNA, YKIOIJBEHOCT TOCHa y OpraHu3aljy, CTPYKTYpY NojpeheHux
W3BpIIMJIAIA, MOTpeOHAa CTPyYHA, MEHAIlepCKa M COIMjalHA 3Hama, KJbydyHEe NpobieMe Koju ce
pelaBajy Ha MociIy W KOJUKO CYy Pa3HOJMKH, PUPOYy U M3BOP KOHTpOIIE cI000/1e O/UTyunBama,
pesynrate mocia, utyh (Patterson & Lindsey, 2003).

Meroa ynuTHHKA Ce 3aCHMBA Ha CTAaHIApAM30BAaHOM HH3Yy NHUTAma 3aTBOPCHOT, OTBOPEHOT WU
xoMmOuHoBaHor THma (Sirbu & Pintea, 2014), koje je moTpeOHO TUCTPUOYHUPATH y TUCAHOM OOJIHKY
onabpaHUM HCIUTAHUINMA, Y Wby NoOHjamba peJeBaHTHHX IOoaTaka O Mocily. YoOuyajeHa
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CTPYKTypa YIUTHHKA, Ha OCHOBY KOjer ce J00Mjajy TMoJaly 3a aHaJu3y IMOCJIOBa, uMa cieaehu
00JMK: OMHC TOCIIOBA, OMUC CHENM(UYHUX 337aTaka M OATOBOPHOCTH 33 HHHX, OMHC THIIMYHOT
pajHOT NaHa, HajBaXHHUjEe OIIyKE M KOJIWKO BpeMeHa Tpeba 3a WX, HaapeheHo pagHO MecTo,
noapeheHa pagHa mecra, JucTa 0coda BaH OpraHu3alyje ca KojuMa ce KOMyHHUIMpa, peJanyje ca
OCTAIMM TIpolleCMMa M CHTUTETUMA, ca Je(UHHUCAHOM CBPXOM U MPUPOJOM capaime |
(dpekBeHIjoM, CreUUIHN YCIOBU pajia Ha PajHOM MECTy, BPCTa OJTOBOPHOCTH M BPETHOCT
cpeZcTaBa 3a KOjy je OATOBOpaH, MoTpeOHa CTpyYHA 3Hama U CTpy4YHa crpeMa, MoTpeOHa JoJaTHa
3Hamka M HMCKYCTBAa, Hajuenihe HEycariameHOCTH y MOCTYNKY pajga W ocTtamu momamu (Harvey,
2002).

[Topex 0BUX METO/Ia, MOTY CE€ KOPUCTHTH TTOCEOHE METO/Ie aHAIN3€e MOCIIOBA, KA0 MITO Cy YITUTHUK
3a aHAIM3Y MO3UIIMja, YITUTHUK 32 aHATH3Y MEHAUEPCKUX TO3MIIH]ja, METOa KPUTHYHHX CTydajeBa
UTI., ¥ U3 BbUX TOOMTH peeBaHTHH mojaiy 3a M3pany onmca mocinosa (GOmez-Mejia et al., 2011).

Y okeupy MW3spage ommca mocinoBa mnotpeOHO je mohim on: moctojehe CTpyKType MOCiIoBa
OopraHm3anmje, 3aTUM O] MOocTojehrX HaIeKHOCTH AENOBa OpPTaHW3allfje Kao W OJ OMHCa CBAKO
pamHor MecTO y morjeny AeuHucama: OMIITHX MMOJaTaka, yCIoBa pajia, 3aXTeBa aKTHBHOCTH KOjH
YKIbYUY]y pajl, ICUXWYKUX U NCUXohn3ndkux (HYyHKIHja KOje paja 3aXxTeBa U KPUTHYHUX Tadaka y
pany (Noe et al., 2011).

Uzpama criemudukanmje mocioBa o0yxBaTa aHajn3y W yTBphUBame 3axXTeBa, jep C€ MPAKTHIHO
OJIHOCH Ha crnenuduKainujy H3BPIIKMOLA TMOCA, Ca acleKTa MPO(ECHOHATHOT M IMCUXOJIOIIKOT
npoduna. 3a OBy HaMeHy MOTPeOHO je TMPUMEHUTH HEKY OJf METOAa 3a YTBphUBame 3axTeBa
mociosa (Gomez-Mejia et al., 2011):

e  OmIUTE METOAE, KOje 00yXBaTajy: eMIIUPHjCKE METOJE U METO/IE MPOLICHE.
e crenuduyHEe METOAE KOj€ MOTY O0OYXBAaTUTH: aHAIN3Y MOTPEOHUX CHOCOOHOCTH U IUIAH Of
cesaM Tavyaka.

EBanyanuja nornpoueca ananuse je cieneha aktueHocT. 3a eBanyanujy je moryhe kopuctu BCA,
Ha OCHOBY:

® TpeTXOoAHO YTBpheHUX U akTyenHux TporkoBa HR-a,

® MPETXOAHMX U aKTyenHHX OeHe(uTa, M3paKEHUX NpEKo yHarpehema aHanuse MOCIIOBa,
U3PAXKEHUX U HOBYAHUM U3HOCOM,

e [UJbHE BPEIHOCTH aHAJIM3E.

Cwmartpa ce jaa je aHanmm3a nocioBa edeKTuBHA ako je HoBa BpenHocT BCAy, Beha o BpeqHOCTH M3
nperxoHe roguHe BCApy,.

VY1BphuBame TpomkoBa Moryhe je U3BpLUIMTH HA OCHOBY IOJIaTaka M3 Jeja OpraHu3aluje Koju ce
0aBH ympaBibame TpommkoBuMa. OHM 00yXBarajy CBEe TpPOIIKOBE paJHE cHare, yKJbydyjyhu u
TPOIIKOBE YCIIyTe 3a eKCTepHe yciyre u3 gomeHa HR-a.

3.5.4.3 Hocmynak npubasvara, cenexyuje, pacnopeljusarsa u npaherma 3anocieHux

[ocrynak npubaBibama, cenekuyje, pacnopehuBama u mpahema 3a0CIEHUX je TOTIPOLEC KOjH ce
NPUPOAHO HaJOBE3yje Ha MOCTYyMaK AHaln3a MOCIOBa, KOjU j€ YjeOHO W IMOJJIOra 3a CBE OcTale
nporiece y oksupy HRM-a. [IpubaBpame mpencraBiba Mpoiec TeHeprucama CKyla KBaJTUTETHUX
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KaHIHuIaTa 3a opel)eHn mocao, Mpy YeMy OpraHu3aiija Mopa ja o0jaBu a UMa yIpaximbeHa paaHa
MecTa Ha TPXKHINTY pajga (MHTEPHOM WIIM €KCTEPHOM), Kako OW MpHBYKIa HAjOOJbE KaHIAMIATE
(Gomez-Mejia et al., 2011). IIporec mpubaBibaba KaHOWOATAa 3allOYKMILE IIOAHONICEHEM 3aXTEBa
oapeheHnX OpraHM3alMOHKX LENMHA O MOMYyaBalky YIPAKIEHUX paaHux MecTa. IIpubaBibambe
KaHAMIaTa Ce BPIIHM U3 BUILE pa3IMIuTHX n3Bopa u 1o (Zottoli & Wanous, 2000):

e Ha OCHOBY jaBHOT MJIM MHTEPHOT Orjaca,

® TI0OjeIMHAYHUX MOJIOM KaHIU/IaTa,

e Ha CajMOBHMA 3alONLbaBaba,

e Ha OCHOBY KOMYHHKaluje ca ¢akynreTnma, HarmoHarHOM ciry>kKOOM 3a 3arolubaBame U
OMJIaJMHCKUM 33/Ipyrama HiIH

¢ Ha OCHOBY IpENopyKa OCTAINX AUPEKIIH]a.

Hakon npubaBipama mpujaBa KaHIUAATA MOTPEOHO j€ U3BPIIUTH MPETJIe ] TOCIICINX MpHjaBa U Ha
OCHOBY HUX M3BPIIMTH CEJIEKLH]y KaHIUIaTa KOjH WCIyHhaBajy ycJOBE PaJHOr MeCTa Ile ce
nobuja yxM Kpyr Kanaunatra. Kanmupgath koju Ccy youlM y YXKH H300p mposiaze Kpo3 ¢asy
CeJIeKIIMje TJe UM ce Ipolewkyjy crpyuHe kommetenimje (Shih et al., 2005). IIpomec obu4HO
yKJbyuyje onpehuBame MOTPEOHUX KapaKTEPUCTHKA 3a C(PEKTUBHO 00aBJhAE IOCIA U MEPEHE
HUBOA MIOCEI0Bakba TUX KapaKTEPHUCTHKA KOJ| KaHIUAATa, KapaKTePUCTUKE Cy OOMYHO Oa3npaHe Ha
ananm3u nociosa (GOmez-Mejia et al., 2011). Ha kpajy ce Ha OCHOBY MOTPEOHHMX KapaKTEpPUCTHKA
JIOHOCH OJUTYKY O M300py KaHauaara. JJoHeTy ominyky je moTpeOHO BeprUQHUKOBATH, BepUDUKAIH]Y
BpIIE MEHayepy WIM JHIEpP OpraHM3alMoHe LenuHe. M3abpanm kaHampar ce pacmopelhyje Ha
onrosapajyhe pagHo MecTo, HAKOH 4Yera ce KOHTHHYHPAHO MPaTH HEeroB pajl.

ITornpouec IIpubasibame, cenekuuja, pacnopehuBame n npaheme 3anocnenux (Cnuka 3.34) ce
MOJKE JICKOMIIOHOBaTH Ha akTUBHOCTH: Kpeupame u pa3oj norpaxime 3a HR-om, [Tpubabame
kaHmunara, Ilpermex nmokymeHara W u300p KaHaumaarta, Bepu¢ukoBame pacnopehuBama,
Vipassbambe HOBUM/TIOHOBHUM u300poM, [Ipaheme kanmunara, [lpepacnopehusame (Arthur, 2012)
u Hanymrame KoMIaHuje/IeH3noHNCamEe.

Kpo3 aktuBHOCT Kpeunpama u pazBoja notpaxkme HR unentudukyjy ce pecypcu Koju cy HoTpedHn
opraHusaruju, Kako 6u ocTBapuia cBoje crparemike uibese (Noe et al., 2011). Vjeano ce u mpase
TUTAHOBH Kako Te MoTpeOe 3aJ0BOJBHTH, HA OCHOBY aHAW3€ CHOJPHUX M YHYTpalllbux (axropa
KOju 00yxBarajy: NMpOMEHE y TIOCIIOBHOM OKpYXEHY, NMPOMEHE Ha TPXKHUIITY paja, MpOMEHe
3aKOHCKE peryjiaTuBe, IPOMEHEe CHHIMKAIHUX 3aXTeBa, 3aXTEBE IOCJIOBA, MEPHOJ IJIAHUPAka U
aHaM3y YHYTpaIllbUX W3BOpa. Y OKBHUPY OBE aKTHBHOCTH NOTPEOHO je M3BPIIMTH ycKiahuBame
norpeba HRM w 6poja u ctpykrype HR-a 13 criojbHe W yHYTpallikhe MOHy/Ae ¥ IPU TOME Y3€TH Y
003up nocrojehy crparterujy u manose HRM-a.

Ha ocHoOBy: momataka O E€KOHOMCKO] CHTYallMjH, MOCIOBHHM TpPEHJOBHUMA, KOHKYpPEHIIH]U;
nperiena Opoja, CTPYKType 3alloCICHUX, 3Hama, BEUITWHHA M CIocoOHOCTH; mperiena Opoja u
CTPYKTYpe 3aloCJICHUX KOjH Cy HEaJIeKBaTHO PajHO aHTKOBAHHW; TOAATaKa O TEXHOJIOIIKHM
npoMeHama, o0MMy yciyra, pa3Bojy MpOHM3BOJA W yciyra; mperjiena Opoja U CTPYKType 3Hama,
BEIIITHHA W CIIOCOOHOCT W3 CIIOJbHE TOHYJE;, IMpOMEHA Ha TPXKHINTY pamHe cHare; yIBphyjy ce
moTpede 3a HR-oMm.

Anexcangap bhophesuh I 108



/Iegﬁuuucarbe 3axmeeda 3a uumeepauujy mokoea nodamaka Kao ocHog8e cucmema
nocs/s108He uumeﬂueeuuuje

13BOP YNA3 AKTUBHOCT M3NA3 OOPEOUWITE

0

MoaaLm o NOCNIOBHOM OKpyXetby
MoaaLm o TeXHOMOLKUM NpomMeHama
MpomeHa Ha TPXWLITY pajiHe cHare

>
Ynpasmatbe HR Mpernes 6poja 1 CTPYKType 3anocneHnx "] Kpeupaiwe n
Mpernen 6poja 1 CTPYKType M3CMOSbHE NoHyAe pa3ssoj 3a HR
O6pa3oBHe IMnaHosu HR : : [eduHucare notpebe 3a HR-om
MHCTUTYLMjE i LUnpw Kpyr kKaHaupaTa i
3axTeB OpraHN3aLMoHuX LiennHa 3a | Mpu6asmarse n - Ynpasmame HR
TIOMyHY YAPaXHeHOr pafHOTr MecTa d KaHampaTta pvKas npujasa kaHanaata
»
Hauuoranta
cnyx6a 3a —
3anoLrbaBare
Onuc pagHor MecTa 1 TecToBu
7 Mpernen
[OKyMeHaTa u Mpernep oueHa kaHanpaTa
3anocnewm  f— MpujaBa kaHawaaTa Ha ornac - u360p KaHauaara

)

A

Cnucak kaHavAaTa ca MUHUMYM
TIPOCEYHUM NOCTUTHYNEM 7| Bepudukosare Jlucta kaHauaara 3a npujem

pacnopefuBama

Ynpasmake HR

»| Ynpaemate HR

|

Opnyka o npujemy
Kanaupatm EsuneHumja o 3acnocnexruma 3anocnet
ocrnocobrbeHnma 3a 6esbena v 3apas pa d
— X YnpaBmate Aa W 3npas pan
anba yyecHuka KoHKypca
»{ HOBUM/MOHOBHMM
1360poM
JaBHu ornac \ )
KoHayaH yroBop 0 aHraxoBakb!
OcTanu npoteci | 3axres 3a 0TKa3 yroBopa o paly ( * \ faH YTOBOp O aHraxosary 1 Ocranm npouecu
Mpahere
KaHaupata

EBupeHumja u3 obnactu 6esbeaHoctu n
30pasrba Ha paay

Mp1pyyHuK 3a npoLieH ; npasmame HR
pajHe yCrIewWHoCT! Pesynrati Mepetba pagHe > Ynpasibatte
YCMELHOCTU 3amnoCeHmnx
1

lMpernen 6poja 1 CTPYKType 3anocneHnx Mpepacnopehusa- [
" toe

\
J

Ynpasmate HR

I'IonyHa NaHWpaHx pagHux mecta

Ortka3 yrosopa o pagy

> 3anocnenn
Crnopa3yMHW NpecTaHak pagHor OfHoca N

WHdopmaumja o ocTBapuBaky
npaBa Ha NeHaujy

Hanywrame
P KomnaHuje/
OcTBapeHo NpaBo Ha NeH3u)
3axTes 3a criopasyMHm | MEHIMOMCAIED P P i P MO Ponp

npecTaHak pagHor ofHoca

Cauka 3.34 lujarpam Toka nogaraka notmnpoueca [Ipudasipame, cenekiuja, pacnopehuBame U
npaheme 3amoCcIeHuX

AKTHBHOCT mTpuOaB/batba KaHIUAATa Hajuyemhe TIMOYHUE-E MOMHOIICHEM 3aXTeBa 3a IOMYHY
yrnpaxkmeror paguor mecta (Noe et al., 2011). Cam 3axteB Tpeba na Oyze YCIOBIBEH CTPATETHjoM
OpraHm3aiyje, IOJUTUKOM 3alolybaBama, Kao u morpedom 3a HR-om.
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Hajuenthu pasnosu 3a nomyHy pagHOT MecTa MOTY OUTH:

e [pEeMelITaj N3BPIIMONA HA IPYTO PaJHO MECTO,
® [pEcTaHaK M3BPIINOIA Ca PATOM,

e poBehan oOuM 1ocia, u

e 1100Mjame HOBHX MOCJIOBA.

Kana je moTpeOHO u3BpmuTH NprdaBibamke KaHAuIaTa TO je Moryhe ypanuti momohy BUIIIE U3BOpa
u o (Sturman et al., 2002; Noe et al., 2011):

e WHTEpHHX HM3BOpa (JIMIa KOja Cy 3amociieHa y opraHu3anuju Ha onapeheHo/Heompeheno
BpeMe, a Koja Cy Mpeno3Hara Kao MOTEHINjalTH! U3BOp 3a pacropehuBame Ha Apyra pagHa
MecTa y oAroBapajyhe opranuszanunone nenose). To je moryhe ocTBapuTH NpeKo:

"  HMHTEPHHX OrJlaca Ha HHTEPHOM CajTy OpraHu3allyje,
"  CaMOMHWIIMjaTUBHUX MOJIOH 3a pacropehuBame nim
"  3axTeBa JIeJI0BA OpraHHU3aLMje.

® CKCTEepHHMX W3BOpa (IMIIa KOja HHUCY y PaJHOM OAHOCY y OpraHm3alHjh, a Koja Cy
Mpero3HaTa Kao MOTEHIWjATHA W3BOPH 32 PagHO aHTaXOBaWme y OpraHm3andju). To ce
MOYKE OCTBApPHUTH MPEKO:

*  MoJIOM KaHJHJaTa 3a PaJHO aHTAKOBAbE,
"  jaBHHX OrJiaca,

" CajMOBa 3amolljbaBamba,

"  HaIMOHAJHE CIIYKOe 3a 3anollJbaBame,

" OMJIAJWHCKHX 3aJ[pyra HiH

»  (pakynrera.

[Moctynak mnpubaBbama KaHAMAATa MOTPEOHO je o00aBibaTH Yy CKIaay ca ojArorapajyhum
HPONKUCHMa/HOPMATUBHUM akTHMa. [IpHIMKOM HHTEpPHOr NpuOaBibatba KaHIHIATa BPLIM CE
HpOHATAXKEHE OAroBapajyinx KaHAWAaTa y OKBHPY OpraHM3aldje X TO Ha OCHOBY MOJIOU
KaHUaTa WK OPEernopyKa OCTANINX JTUPEKIIHja.

Ha ocHOBy mpucnenux mnpujaBa KaHaujara J00WjeHE METOJOM EKCTEPHOT M HHTEPHOT
perpyroBama MOTPEOHO je HW3BPIIUTH TMPOBEPY HCTHX KAaKO OW CE€ YCTAaHOBWIO Ja JIM HCTE
UCIYyHaBajy OCHOBHE YCIIOBE paJHOI MecTa 3a KOje Ce KOHKYpHIe Ha OCHOBY dYera je moryhe
dbopmuparu cknaaumrre mogataka (Strohmeier & Piazza, 2013).

Kanannare uuje cy mpujaBe O1aroBpeMeHO JOCTaBJbEHE M MOTIYHE, NOTPEOHO je MO3MBaTH Ha
IpOBEPy CTPy4YHE OCHOCOOJHEHOCTH, 3HAma, BEIITHHa M pasroBop. Ha ocHoBy uera Tpeba
M3BPILIUTH MPOLEHY KapaKTEPHUCTHKA JIMYHOCTH M PAaJHOr MOHAIlakba KaHJuIaTa, jep je alokauyja
NpaBUX KaHAWAATa 3a TpaBe IOCIOBE KJbydHA 3a MOOOJBIIAkE KBAJIMTETa M TepdopMaHCH
opranmzanmje (Guillaume et al., 2014). Hakon npornene Tpeba HarnpaBuTH oaroBapajyhu u3BeITaj
0 CIPOBEJICHO] CEJIEKIMjU eKCTEPHUX KaHInAaTa.

Kox mocnoBa ca BucokoMm cTomoMm (iaykryanuje (OnepaTepCcKd W IOCIOBH MpPojaje) MOCTYIaK
TICHXOJIONIKE TIPOIIEHEe KaHauaaTa Tpeba ma oOyxBara TecT oOmmTe HWHHOPMHCAHOCTH U
TMICUXOJIONIKY TPOIIEHY KaHAWATa, Koja TOjApa3yMeBa CTPYKTYPHCAHH HHTEPBjy W TMCHXOJOIIKY
OTICEepBaIM]y KaHAWJaTa. YCMEPEH je Ha MPOICHY IOCEIOBamka KOMIICTEHIMja 3a 00aBJhambhe
MIOCJIOBAa KOJH TIOZPa3yMeBajy KOHTAKT ca KOPHUCHUKOM (3aI0BOJhaBajyhn HHMBO ONINTE KYyJITYpe
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NOHAIIakba, KOMyHUKAIIMOHE BEIITHHE M TOJepaHlMje Ha GpycTpaunjy). McTpakuBama nokasyjy
na cBe Behu Opoj OpraHM3alMju KOPUCTU TECTOBE JIMYHOCTH INPH CENCKIUjU KaHAWAATa, TaKo Ja
CaMO TECTHpame JIMYHOCTH TPEACTaB/ba HCIUIATUBY HHAYCTpHjcKy rpany y CjeaumbeHum
AwmepuukuM [[pxaBama ca cromom pacta o 10% Ha rogummem HuBoy (Rothstein & Goffin, 2006).

Ha ocHoBy mpoBepa CTpy4HE OCHOCOOJFEHOCTH, 3HAHa, BEIITHHA, TEXHHYKE OCIIOCOOJHEHOCTH,
JUYHUX OCOOWMHA KaHJWaaTa J00Mjajy ce pe3yiTaTd, KOju ce 4yBajy Y BHUAY OArOBapajyhux
samrcHuka (Shih et al., 2005). 3a mocioBe BUCOKE CIIOKEHOCTH Y OpPraHU3allMjd, KOjH 3aXTEBajy
cnenu(uyHe TpoLeHe KOMIIETeHIHja Moryhe je y caBpeMeHO] MHAYCTPHjH KOPUCTHTH PyHapermne
nojaraka O eKCTePHHM KaHIUIATHMa, MPU YeMy Ce KPO3 NPUMEHY CIOKEHHUX METOJI0JIOTH]a,
KopuITheheM BHIIE Pa3IMINTHX METOJa U TEXHHWKA TPOIIeHE, BPIIH 01adup HAjOOJPMX KaHAHIATA
(Chien & Chen, 2008).

BepudukoBame pacrnopehuBama Tpeda 3amodeTH WHTETPAIHjOM I10jeIMHAYHUX OIICHA CEEKIHje
KaHAMJaTa. Y pazMarpame 3a paJHO aHTKOBAKkE Y3UMajy ce OHU KaHIHWJATH KOjU Cy Ha OCHOBY
WHTETpallHE MaTpHUIle 32 OIEHHBamkE OCTBApWIM HajOosbe pesyntare. [loTpeOHO je caumHWUTH
MpeyIor y:Ker n30opa KaHIujaTa M JOCTAaBUTH ra OPraHHM3allMOHO] IEJIIMHU KOjoj je 0l00peH
npujeM KaHauaata Ha yrephusame carmacuocta (Celik et al., 2009).

VYnpasibambe HOBHUM/TIOHOBHHM HM300pPOM je aKTHBHOCT Y KOjoj Tpeba 00aBHTH HAKOH JTOHOIICHA
Onnyke o MpUjeMy W OCTAIMM YYEeCHHIIMMAa KOHKYpCa OCTaBHTH MOTYNHOCT *kanbe y 3aKOHCKH
npensuheHoM poky. IloTpeOHO je ocraBUTH MOTYHHOCT J1a KaHAMIATH KOJU CY HE3aJ0BOJHHU
pe3yiTaTiMa KOHKypca MOTY IOJIHETH XalOy Jiely OopraHu3aldje KOju BpIIM MpPUjeM U aHaJIu3y
UCTHX U mpocieljyje uX aajbe JieNly OpraHusaiyje 3a HHTePHE OJJHOCE Ha pellaBame. YKOIUKO ce
YCTaHOBH Jia Cy aj0e OCHOBaHE, MOTPEOHO je€ MOKPEHYTH IOCTYIMAaK 10 KajulOu, OJHOCHO Tpeba
W3BPIIUTH IOHOBHU TPETrJie]] MPUCTICINUX NMPHjaBa U MOHOBUTU MPETXOTHO CIPOBEJCHE AKTUBHOCTH
u3bopa (GOmez-Mejia et al., 2011).

Y okBupy mnpahema KaHguzaTa Tpebda BpIIUTH OPTraHM30BAHO W KOHTHHYyHpaHo mnpaheme,
BpEHOBamkE, ycMepaBambe U npuiaroaBame pe3yiraTta U paJHOT MOHallamka 3alloCclieHUX pajau
ocTBapuBama IMJbeBa opranuzanuje. OcHOBHH nuJbp Tpaliea W olewmuBama nepdopmMaHcu
3aI0CJICHHX jeCTe MOU3akbe OPTaHU3aI[OHE CIIOCOOHOCTH U OCTBApUBAE CTPATETHjCKUX IINIHEBA.
3amocnene je mMoTpeOHO YMO3HATH ca METOJOJIOTHjOM IMpOlieHe, HAKOH 4era je Moryhe BpIIMTH
IUpKyJapHO oOaBelTaBame npolemuBada. HakoH nporene Tpeda W3BPIIMTH aHAIM3Y pe3yiTara
W HaIlPaBUTH W3BEIITaj O MPOIIEHU paJiHe YCIENIHOCTH, Ha OCHOBY YHMjHX pe3yJiTara je moTpeOHO
NPUMEHHTH Jajbe Mepe 3a yHanpeheme paaae yerermmoctd (Noe et al., 2011).

IMpuarkoM aKTHBHOCTH TIpepacriopeljuBama Ha HOBa pajHa Mecta Moryhe je mpumeHuTH ciezehe
npunimne (Gomez-Mejia et al., 2011):

e 3aroclieHe je MOTpeOHO paclopeluTH Ha HOBa pajHa MecTa Yy CKJIaay ca CTPYYHOM
CIIPEMOM, 3HAalUMa U CIIOCOOHOCTHMA U CTEUEHUM UCKYCTBOM,

e 3amoclieHe je MoTpeOHO paclopenTH Ha HOBO pagHa MecTa Koje ¢y oAronapajyha pagHom
MECTY ca KOT' ce pacropelyje y OKBHpY UCTE BPCTE U TPpyIe MOCI0Ba,

® IIPWIMKOM pacrnopehuBama Ha HOBO PAJTHO MECTO 3aroCiICHH OOMYHO 3a/JpXKaBajy CBOj
HUBO/TIOAHIUBO OCHOBHE 3apajie,

® MPUIMKOM pacnopehuBama 3amociieHl 0OMYHO 3a/AprKaBajy noctojehn nmpaBHU cTaTyc (pan
Ha oxpeheHo/HeoapelheHo Bpeme),
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e  CBe 3aIl0CJICHE je TIOTPeOHO pacTopeiuTH Ha PaJHa MecTa y CKIaay ca HOBOM CTPYKTYPOM
C THM J1a ce 3a 3aI0ClieHe KOjH Cy y CTaTyCy MUPOBamba MpaBa U3 PagHor 0JHOCA MpeIaxe
HOBO PaJIHO MECTO JI0 TIOBPATKa Ha paj, U

e OOMYHO ce MOMymaBamke MOTPEOHOT Opoja M3BPIINONA HA HOBUM PaJHAM MECTHMAa BPIIH
MPUOPUTETHO M3BPIIMOIMMA YHja ce paJiHa MecTa race.

Hamymrame koMmaHuje/TIeH3HOHICAKE je IMOCTYMaK KOjUM je TOTpeOHO ypeauTH IpecTaHak
pajHoT OjIHOCA 3amociieHor Ha ocHoBy (GOmez-Mejia et al., 2011):

e OTKa3a yroBopa O pagy OJ CTPaHE caMOor 3alOCIIeHOT,

e  CIIOPa3yMHOI IIPeCcTaHKa PagHOT OJHOCA,

e [IpecTaHKa aHI'a)KOBamba BaH PaJHOT OJHOCA OJ] CTPAaHE aHI'aKOBAHOI JIMLA, U
e [IpecTaHKa aHTAXXOBamba BaH PaJHOT OJHOCA HA 3aXTEB IOCIOJaBIIA.

VY mwby nobosbliama KBUTH(GHUKAIIMOHE, CTAPOCHE U PAJHO CIIOCOOHE CTPYKTYpE 3alOCICHHUX Kao
U moJu3ama e(PEeKTHBHOCTH PaJla M CMamkermha T'yOUTKa paJHOT BpeMeHa NMoTpeOHO je neduHucaTH
onarosapajyha dunancujcka cpeacraa (Noe et al., 2011).

3.5.4.4 Oopazosare u pazeoj 3anocnenux

OO0pa3oBame W Pa3BOj 3allOCICHUX IMPEACTaBJba MPOIEC KOjU 3amociieHnMa oMoryhaBa CTUIame
MIOCJIOBHUX 3Haba, BEIITHHA, CIIOCOOHOCTH | MOHAIIaka ca IMJbEM MPUMEHE HCTHUX Ha ITOCITOBHUM
akTuBHOCTH. OOpa3oBame M pa3Boj CIIy)Ke Kao CpelcTBO 3a moBehame pamHuX mnepdopMaHcH
sanociieHnx (GOmez-Mejia et al., 2011). Jleo mpoieca Koju ce OJHOCH Ha OOpa3oBame ce
¢dokycupa Ha TO J1a 3anocieHnMa 00e30eu crenruuiHe BEIITHHA WM J]a UM TIOMOTHE J1a UCTIPaBe
uemocratke y paay (Fitzgerald, 1992), mok pa3Boj mpezcTaBsba HaIop Jia ce 3amocieHnma omoryhe
nonatHe criocobHocTH Koje he opraHmszanuju Outm moTpebHe y OyayhHoctn. Tako ma je kop
oOpa3oBarma Harjacak Ha TPEHYTHHM IOCJIOBHHM aKTHBHOCTHMA, a KOJl pa3Boja Harjiacak ¥ Ha
TPEHYTHUM W Ha OyayhMM TOCIOBHMM akTMBHOCTHMA. [Iporpamm oOpas3oBama M pa3zBoja MOTy
OuTH y pacrioHy of (OpMaJHUX YacoBa Ia CBE JO MEHTOPCKHX OOyKa jelaH Ha jelaH, M MOTy ce
OJIBMjaTH Ha TIOCJIy WJIM Ha HEKHM JPYTHM Jokanujama. be3 o03upa Ha To kojy ¢opmy y3uma,
oOpa3oBambe M pa3BOj JOHOCE KOPUCTH OpraHM3alMjh, Kaja Cy MOBE3aHW Ca OPraHMW3allMOHUM
notpebama u kaja motuswuiry 3amnociexe (Noe et al., 2011).

OBaj NOTIpoIIeC ce MOXKE AEKOMIIOHOBATH Ha rpyre aktuBHOCTH (Cinka 3.35):

e MeHaygMeHT NPOQECHOHATHOM OPH]jECHTALIH]jOM,
e MeHaygMeHT pagHOM yclemHomhy 3anocaeHux,
e MeHaMeHT pa3BojeM 3ar0CICHUX,

e (OOyka 3al0CJICHUX U

e MeHaMEHT TAJICHTOBAHUM 3arlOCICHIMA.

MenayMeHT po(ecHOHATHOM OpHjeHTAIjOM MOKe 00yXBaTaTH aKTUBHOCTH: KOje Ce OJTHOCE Ha
pacrioziesly TMOJIMTHKE JbYICKHX pecypca y obiactd mnpodecHoHaHE OpHjeHTauuje, Ha
Kpeupame/opKaBambe  nporpama yBohema 3allOCIeHMX y 10cao, ¥ OpraHn30Bambe
IpHBJIaYCHha/perpyToBama HHTEPHUX Kanauaara y npeaysehy (Gomez-Mejia et al., 2011).
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Paspana monutuke Jeynckux pecypca y obnactu mpodecHoHaTHE oOpHjeHTaluje Tpeba na
neduHMIIe cTpaTerujy U TakTHYKe 3aaaTke unju cy u3nasu (Noe et al., 2011):

e CTpaTervja pas3Boja 3aMoCICHHX,
® [UIAHOBH 00pa30Bamba 3aMOCICHUX H
® [UIAHOBH pacropeluBarma 3amoCICHUX.

Y OKBHpPY MEHaIMEHTa OpHjEeHTAIlMjOM U pacmopehuBameM 3allOCIeHNX Ha TAKTHYKOM U
omnepatuBHOM HuBOY Bpiuu ce (Noe et al., 2011):

®  Kpeupame/oIpKaBambe Iporpama,
e ypeheme ogHOCa M3Mel)y HOBHUX 3allOCIIEHUX U MEHalepa, u
e yBoheme HOBHX 3aIOCICHUX Y ITOCAO.

MeHarMeHT paJiHOM YCIICITHOIINY 3alOCIICHNX 32 [HJb UMa MEpemha pagHe YCIEITHOCTH Y BHIY:
noBehama jacHohe W pPa3yMJPMBOCTH NHJbEBA 3aIOCICHHX, MOTHBHCAama 3allOCICHHUX, Pa3Boja
3aloCiIeHnX, WAeHTH(UKOBama mnoTpeda 3a OOYyKOM, ONTHMHU3AILUje OJJIyKa O YIpaBlbamby
JBYICKIM pecypcrMa, pa3Boja MeEHalepa, eBallyalHje Ipolleca perpyTrandje U CeleKIuje
kanauaara (Gomez-Mejia et al., 2011).

MeHaiMeHT pa3BojeM 3arocieHuX Moke ooyxsaratu (GOmez-Mejia et al., 2011):

e JedUHHCAC OpPraHU3aAlMOHMX W WHAMBUAyaJHHMX 3aXxTeBa 3a mepdpopmaHcama
KOMIIETEHIIN]a,

® HJICHTU(UKOBAKE BENITHHA U ja3a y KOMIETEHIMjama,

® Da3BOj IUIAHOBA 3a MPEBA3MIAKEILE ja3a Y KOMIIETCHIU]jamMa, U

e JnedUHKCAHE U IOJICIHUBALE U371a3a U3 PAJHUX AKTUBHOCTH U METPHUKA.

Pa3Boj mnana kapujepe 3amocieHux o0yxBaTa pa3Boj CTPYKTYpe IJIaHa KapHjepe, pa3Boj CTPYKType
MeHalMeHTa nepdopMancama u Mpolenypa, ,,u3BiIadehe’ MHINBUAYATHAX U THMCKUX [IMJbEBA U3
OpraHM3allMOHUX IWJbeBa, ojpehuBame IMUbeBa WHIUBHIYaJHOT pa3Boja U3  OMMCa
nocsioBa/mpoduiia KOMIIETEHIIMja ¥ KOMyHHKaIMja eleMeHara cucteMa kommerenimja (Kahnweiler
& Kahnweiler, 2011).

MeHaMeHT pa3BojeM BEHITHHA 3aMOCICHUX MOTPEOHO je 3aCHOBATH Ha carjie/laBamby BaXKHOCTU
oOpa3oBarma M 3Hamba 3aMoCICHUX 3a MOCIOBamke opraHuzanuje. M3 tora ce aHaam3om yTBphyjy
pasBojHe MOTpebe, IMJBEBH Pa3BOja 3aMOCICHUX, CajpXaj M TMPOrpaMu pa3Boja 3aroCiCHUX.
AKTUBHOCTH j€ CTPATETHjCKOT U TaKTUYKOT Kapakrepa. TakTHUKM KapakTep MoceOHO je 3HavajaH,
jep omnyuyjyhe yruue Ha ocTBapuBame pas3Boja 3amociaenux (Kahnweiler & Kahnweiler, 2011).

Pa3Boj nuaepa u MeHayepa uma oxapelere crenupuIHOCTH y OJHOCY Ha OCTajie 3aIloCieHe, Koje
Npou3mia3e W3 MEHAlIEPCKe U JIHJAEPCKE YIIOre Yy TMOTJeAy OCTBapHBama MOTPEOHUX BEHITHHA,
HCKYCTBAa M CTAaBOBAa TOTPEOHMX Ja TOCTaHY HIM OCTaHy YCHCHIHH JIHJACPH W MEHalepy y
opranu3aiuju. OCHOBHE KOMIIETEHIIMjE JMIepa M MEHayepa ce OJHOCEe Ha: TMO3UTHUBAH OJHOC,
MPUPOIHOCT, JIOTHYKO MUNILBCHE, CIICIHjATU3UPAHO 3HALE, pa3BHjambe, HAUUHY ynoTpedy Mohu u
camocsect (Conger, 1993; Liu et al., 2003; Day et al., 2014; Ladegard & Gjerde, 2014).

Anexcangap bhophesuh I 113



,Zlegﬁuuucarbe 3axmeeda 3a uumeepauujy mokoea nodamaka Kao ocHog8e cucmema
nocs/s108He uumeﬂuzeuuuje

Pa3Boj muaepa u MeHaliepa y pakcu 6u Tpebao n1a ooyxsata (Hersey et al., 2001):

e IICJIOBUTH CHCTEM pa3Boja JIujepa U MeHalepa,

e Tporpame pa3Boja MeHalepa pa3TuIUTHX HUBOA,

e TpUMEHy pa3IMYUTHX METOJa pa3Boja JHJepa W MeHalepa Ha Mociy (poTamyja Iocia,
MEHTOPCTBO M CaBETOBAaI-€) pa3Boja OMIITHX MEHAIEPCKUX BEIITHHA (OOJMKOBAHE
MOHAIaka, TUMCKH paj, TOCIOBHE WIrpe, Pa3Boj MeHayepa ca AUCHYHKIHOHATHUM
MOHAIIaheM, TPEHUHT 3a moBehame emmaTHje, HEeKOHBEHIMjallHE pa3BOjHE Iporpame,
TpPEeHUHTe Y 00J1aCTH TICUXO0JIOTH]e),

e Tporpame pa3BoOja, JHIAEPCKOT W MEHAepCKOr cTuiaa (,,0CHPOMAIleHH MEHalIMEeHT ',
MEHAIMEHT ,,JIOKaJTHOr Kiy0a“, MeHajIMeHT ,,90BeKa OpraHu3auje’, MEHalMEHT
,,ayTOPHUTETA U NTOKOpaBama‘““ v ,,THMCKH MEHAIMEHT"),

e MporpamMe M METO/E pa3Boja KPOCKYJITYpHOT JIMJEPCTBA M MEHaUMeEHTa (KPOCKYJITYpHOT
pa3Boja, pa3Boj BEIITHHA yIIPaBJbaka Pa3HOIUKOMINY), I

e TporpamMe IMACPCKOT W MEHAIEpCKOT pa3Boja W3BaH OpraHuzandje (TpeaaBama,
NPOTrpaMUpPaHo yueme, KOHPepeHIIrje U paclpaBe, Urpame yliora, BUIEO KOH(epeHIuje,
y4eHhEe Ha TaJbUHU UTIL.).

300r TOra ce MOXKe CMaTpaTH Ja je Kapujepa Mel)ycoOHO moBe3aH, CYKIIECUBaH PEIOCIIe] MOCIOBa,
MoJIOXkaja, PalHUX HMCKyCTaBa MOjeJMHAa TOKOM HerOBOT PaJHOr BeKa, Koja MpaTd MPOMEHE Y
HErOBUM IpedepeHITijamMma, CTaBOBIMa, HCKYCTBY M TIOHamIamy. Pa3Boj kapujepe 3amociennx uma
WHAMBHIyaJlaH M OpraHU3allMOHU acleKT, MTOo ce o00e30ehyje peanusanujoM OBE Tpyle
aKTHBHOCTH KpO3 IUIaHUpame Kapujepe M MeHaMeHT KapujepoMm 3amocienux (Sullivan et al.,
1998).

VY ToKy pa3Boja Kapujepe NoTpeOHO je MPATUTH YCHELIHOCT 3all0CIeHuX y da3zama:

e yBolhema y mocao,
e  HampeoBama,

e OJp)KaBamba, U

e 3pelie Kapujepe.

[open TpaguIMOHAIHOT TIOMMamka Kapujepe KOJl BEPTHUKAIHOT YCIIOHA y OpraHU3aIldjd, MOXe ce
KOPUCTHTH M KPYXHO (IIpeMa pa3IMYUTUM MpolLecuMa) U paaujalHo (IpeMa YKbYUMBaBY VY
AaKTUBHOCTH) KpeTame y Kapujeph. Y OpraHu3anuju Tpebda TeKUTH Ka TOME Jia ce CBE BUIIE
KOpHCTE TapajiejlHe WIM [ABOjHE IIyTame Kapujepe, Koje I0Jpa3yMeBajy HaIpeIoBame Y
CTPYYHOCTH, NMPOAYOJbHUBAE U IIHPEHE KOMIIETEHTHOCTH Y oapeleHoj nmpodecroHanHoj odbiactu
(Brown, 2002). I{usbeBH yCIIOCTaBIbakba OBOT MPHUCTYIIA CY:

e npuByhwu, 3aapKaTh U MOTUBUCATH BUCOKO KBAJIUTETHE CTPYUIHAKE,
e OMOTYhHTH 3aIIOCIICHOM Jia CIIEN ONTHMAaJHY IMyTamy KapHjepe,
® YCMEpWTH CTPYYHA 3Hama Ha BaKHE MPOjEKTEe U aKTHBHOCTH, U

® OcHUTrypaTu aJleKBaTHO HarpahuBame.

[lopen opranuzanyje, mojequHaI] UMa BEJIHUKY YJIOTY Y pa3Bojy Kapujepe THME INTO aKTHBHO U
OJITOBOPHO YIIpaBJba BJIACTUTOM KapUjepoM, OCUTYypaBa CBOJy CTalHy KOHKYPEHTHOCT U
YIOIIJBEHOCT Ha CBE CJIOKEHUJUM U OJTOBOPHUJUM I1OCIIOBUMA.
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M3BOP YINA3 AKTUBHOCT
( MOYETAK )
Ynpaemate HR MnaHosu HR

Crpateruje n nnaHosn

3axtesun 3a HR

MeHalmeHT

U3NA3 OOPEOVITE

OpobpeHa cTpaTervja u NNaHoBn
ACOD! p ) »| Ocranu npouecu

Ocranu npouecu

Incta n obpasal 3a
npoLietbnBatbe pajiHe YCneLHoCTH

Ynpasrbarwe HR

Mpuctynu 3a pa3Boj 3anocnexHunx
Linrbesu ctpatervje

Edekt MmeHayepckor obpasoBata

npocecroHanHoM
opujeHTaumjom

—

€HaLIMEHT
pagHoOM

ycnewHouwhy
3anocneHux

MeHaimeHT
pas3BojeM
3anocneHmx

MoTpe6Ha ocnocobrbeHocT
Moryhe onuuje BpeaHoBata

Ocranu npoLecu

MnaH uHTEpHUX 0ByKa

N

nQEQ Or yHanpehetwa pagHe » OcTtanu npouecu

OpobpeHu nporpam
npodecnoHanHe opujeHTaumje

W3BewwTaj o pagHoj ycnewHocTn

ycnewHocTn

Mpeanor mepa MoTuBaLuje
Crparteruvja pa3Boja 3anocneHux

Ynpasrawe HR
OueHa 0OCHOBa 3a HanpeaoBakwe

Crparteruja pa3Boja kapujepe
OueHa ycnewHocTn cTpaTervje pa3soja
P

Obyka

Ocranu npouecu J

Mpenosxate notpebe

3anocreHunx

OpraHV3aLyoHuX LenuHa

MnaHoBu eaykauuje

_J

MeHaiMeHT

Kapujepe

: OcTanu npouecu
EBanyauuja uHtepHux obyka

W3BelwuTaj 0 eBanyaumju Tanexarta

YnpaBrbarwe HR!

TaneHtoBaHUm
3anocneHmma

—

( KPAJ )

»] Ynpaerbawe HR

Cauxka 3.35 [lujarpam Toka aktuBHOCTH O0Opa3oBame U Pa3Boj 3amoCiIeHNX

OOyka 3amocieHux Tpeba Jaa Clied W3 TMOCIOBHE CTpaTervje 3a 4Mje OCTBapeme Cy MOoTpeOHa
onpehena 3Hama u BeTuHe. HakoH Tora Tpeba fa yciean uaeHTU(UKOBakE 3aM0CICHUX YHja je

3Halkba W BCIITHHC HOTpC6HO Pa3sBUTU MW YHaANPCAUTH, KAO M 3all0CICHUX Ca BUCOKHUM

MOTEHIMjaluMa 3a CTHIAakh¢ HOBHX 3Hama M Jajbu pa3Boj. Ha ocHOBY mH(poOpMalija oa cTpaHe

HEIOCPEIHMUX PYKOBOJWIAIA W IojJaTaka JOOWjEHHMX MPOLEHOM pagHUX CIOCOOHOCTH U
YCIEITHOCTH, MOTPEOHO j& M3BPIIUTH UACHTU(DUKAIN]Y 3aII0CICHUX, OJTHOCHO lUXOBE BEIITHHE U

CIIOCOOHOCTH KOje je moTpeGHO pas3BujaTy u yHanpehusatu (Gomez-Mejia et al., 2011).
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Y 3aBUCHOCTH OJ BpPCT€ M CTEIEHa BEUITHHA M CIIOCOOHOCTU KOje je MOTpeOHO pPa3BUTH U
VHalpeIuTH, Ka0 M HMHAMBUAYAIHMX KapaKTEpUCTHKAa W IMJbEBa 3allOCICHHX, a y CKJaly ca
OpTaHM3aIlMOHNM IMJEBHMAa W CTPATETHjOM, MOTPeOHO je U3paauTH pa3uduTe Mporpame
obpasoBama (GOmez-Mejia et al., 2011).

Hajsehu 6poj mporpama obpa3oBama Hajuenthe ce M3BOAU y Capajiibi ca eKCTEPHUM H3BOhaumma.
V 3aBHCHOCTH O]l KOHKPETHHUX MOTpeda U LuJbeBa mporpamMa o0pa3oBama, BPILIYU CE YTOBapambe ca
Pa3IMYHUTHM JIaBaolluMa yciryra o0pa3oBama, Kako OHHUMa U3 3eMJbE, TAKO U U3 MHOCTPaHCTBA. To
Cy Ipe CBera Hay4HO-HCTPaKMBauke M 0Opa3oBHE MHCTHUTYIH]jE, MOMYT (aKyiITeTa U aKaaemuja,
CIeIjaiu30BaHe 00pa30BHE MHCTHUTYIH]jE 3a ofpeeHe 00JacT, TPESHUHT [ICHTPH, KOHCYJITAHTCKE
kyhe, yapyxema CTpydmaka, aiu U HezaBucHH excriept (GOmez-Mejia et al., 2011).

Peanmzamjom mporpama oOpaszoBama He 3aBpiiaBa ce oOpa3oBHHU motnporiec. [locnenmy ¢azy
Ipe/CTaB/ba eBallyallja WM OICHAa HEroBe YCIEIIHOCTH. EBanmyarmja KBajamTeTa INporpama
o0Opa3oBama je aKTUBHOCT Y KOjO] C€ Ha OCHOBY NPHUKYIUBCHHX IIOJaTaka IOpEele OCTBapEHU
pe3ynTaTH KOHKPETHOT Iporpama, ca oueKHBaHuM InbeBuma (GOmez-Mejia et al., 2011).

Paznuunre Merone eBamyanuje ce MOTYy NPUMEHHUTH y 3aBUCHOCTH OJf KOHKPETHOT cllydyaja U
KapaKTepHUCTUKa Tporpama obpazoBama. Hajuemrhe ce unak npumemyje BCA ananmza, xao jeman
ol HajOOJBPMX HauMHA 3a YTBphUBame €PEKTHBHOCTH OOpPA30BHOT Mpoleca Kpo3 mnopeheme
TPOIIIKOBA M OCTBAPEHUX KOPUCTH.

MeHaMeHT TaJICHTOBAaHMM 3aIlOCJICHHMa TpeACTaB/ba aKTHBHOCT OTKpWBamba TajeHaTa, jOIl Y
HpolLeCy perpyToBama M cenekimje. Kox cBakor 3amocieHor Koju MoKaXe W3y3eTaH KBaJHTET y
pally, UHTEpecoBame M CIOCOOHOCT Op30T yuema U CaBlia/IaBamhe MOCTaBJbEHHUX 3aJ1aTaKa, yIaxy
ce JI0JIaTHH HAIOPH Jia Ce TaKaB 3allocieHu Jajbe ycaBpmiaBa u Hampenyje (Gelens et al., 2013).
[ToceOHO ce makmba MOKJIamba MIIAJUM JbYAMMA 3a IMOJCTUIAKE HKHUXOBOT JaJber IIKOJIOBama H
JIPYr'MM HaYMHHMMA yueHa, Kako OM ce OCIOCOOMIIM 3a Mpey3uMMame HajoArOBOPHHjUX IMOCIOBA Y
npenysehy (Dries, 2013).

OCHOBHHM IIWJb OBUX aKTUBHOCTH Tpeda Jia Oyie ooe3beljuBame moTpedHOT Opoja KBaTU(pUKOBAHIX
JbYAM W ONTHMAaJHE HCKOPHUIINCHOCTH HHHXOBHUX 3HAa, BEIITHHA U CIHOCOOHOCTH, y IHJbY
OCTBapuBama OPraHU3allMOHUX U WHAMBHIYaTHMX WHTEepeca M IusbeBa. Kpo3 momoh y pasBojy
Kapujepe 3alloCclIeHuX M PyKOBOJMJIana, u3mely ocrajor, Tpeda HacTojatu Ja ce uBpuihe moBexy
WHMBHIyaJHE TOTpede, HHTepecoBamba U aMOUIIMje ca MHTEpecHMa U IMJbeBUMa OpraHu3allyje.

[loTpeOHO je BpIIMTH M IJIAaHUpPAKkE PA3IMYUTUX BHAOBAa OeHedHuMja 3a KIJbYYHE pecypce U
pykoBoauorne. Ha Taj HaunH he ce momaTHO MOTHBHCATH W CTHMYJIMCATH 3aIlOCIICHH Ha aKTHBaH
OJTHOC IIpeMa COIICTBEHOM PAa3B0jy M yCaBpIIaBamy, Kao U /1a BbUXOBE JIMYHE HHTEPECe CHAKHU]E U
JQYTOpOYHH]j€ MTOBEXKY Ca OMIITUM MHTEPECHMa OpraHu3aluje.

3.5.4.4 Momueucawe, nazpaljusare u 3a0picasare 3an0C1EHUX

MortuBanuja ce MOxe JeUHUCATH Kao YTUIA] KOjH Jaje EeHeprujy, ycMepaBa U oJpkaBa KeJbeHO
noHamasme Jpyau (Steers, 1991). Y HRM moTHBaiuja ce 0JJHOCH U Ha KeJby 0CO0€ J1a 110cao ypaau
Ha Haj0oJbu MoryhM HaYMH WIK Ja YJIOKHA MaKCUMaJaH Hamop 3a 00aBibamke MOBEPEHUX 3a]aTaKa.
BakHa KapakTepHCTHKa MOTHBAIMje jecTe Jja IPeCTaBJba MOHAIIAkEe YCMEPEHO Ka OCTBAPHBAILY
nsseBa (Gomez-Mejia et al., 2011).
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Teopwuja koja ce 6aBU MOTHBAIIMjOM TMOKYIIIABa Ja 00jaCHU 3aIlITO CY 3aMOCICHH BHUIIIE MOTUBUCAHH
M 33JI0BOJbHU Ca jEHOM BPCTOM IOCa Y OJHOCY Ha JIpyry BpPCTY mocia. buTHo je na mumepu u
MeHallepi MMajy OCHOBHO pa3yMeBarme MOTHBAIlMje 3a pal, jep je BepoBaTHOha Beha ma BHCOKO
MOTHBHUCAHHU 3alOCICHU NPOW3BEAY KBAJIUTETHHjE MPOM3BOAC WJIHM YCIyre O] 3alOoCIeHHX KOjU
HEMajy MOTHBAIIH]y.

Frederick Herzberg (1968) pasBuo je Teopujy koja uaeHTHUKYje u oOjamimaBa JBE TpyIe
¢akTopa KOju yTHUy Ha MOTHBANHjy 3amocieHux. [IpBy rpymy 4mHH CKyn ¢akxTopa Koju ce
Ha3WBajy MOTUBATOPH, TO CY HHTEPHHU MOCIOBHU (DaKTOPH KOjH BOJE Ka MOCIOBHO]j CaTUC(AKINjU
n Behoj motuBanmju. Kama MoTmBaTOpH HE MOCTOje 3allOCICHH HajBepoBaTHUje Hehe OWTH
3a7I0BOJFHH CBOJUM IIOCJIOM M MOTHBHCAHHU Ja Pajie A0 CBOJUX ITyHHX MOTeHIHjana. [Ipumepn
MOTHBATOpa Cy caM Iocao, nocturayha, mpu3Hama, OJrOBOPHOCT U MOTYRHOCT 3a HampemoBame.
Hpyra rpyma ynne (hakTopy Ynju je 3ajeJHIYKN Ha3uB ,,XUTHjSHCKH WK (DakTopu onpkaBama’. To
Cy €KCTepHH MOCIOBHU (DaKTOPH, KOjU Cy JIOLUPAHU Y PaTHOM OKpyXemwy. OJCYCTBO XUTH]jEHCKUX
¢dakTOopa MOXKE IOBECTH J0 HE3aJ0BOJGCTBA W JEMOTHBAIMjE 3allOCICHUX, U Y EKCTPEeMHUM
cuTyanjama 10 u30eraBama pagHUX 3amataka. llpumepn xurujeHCKHn (akTopu Cy MOJUTHKA
opraHu3ailvje, paJHu YCIOBH, CUTYPHOCT 3aIociicha, Iiata, OeHeuIje, OMHOC ca Haapehenuma
U MEHallepHMa, OJTHOCH Ca Kojierama u ojgHocH ca moapehenuma (Gomez-Mejia et al., 2011).

Nmajyhu y Buay HaBeneHe ¢axtope motmnponec motuBanuje (Cnuka 3.36) je JeKOMIOHOBaH Ha
aKTHBHOCTH:

e Pa3Boj cTpareruje MoTHBaIH]E,
e MeHaIMEHT MaTepHjaTHUM OeHeQUTHMa U
e MeHaMeHT HeMaTepUjTHUM OeHehUTHMA.

Kpo3 akTUBHOCT pa3Boja CTpaTeruje MOTHBAIMjE MOTPEOHO je M3BPIIMTH aHaIM3y Moctojehe
cUTyalyje cTpaTrerdja MoTHBamMje. Pa3Boj crparermje MOTHBallMje OCTBapyje ce Kpo3
WHTEPaKTUBHU paj m3Mmely nena opranuzanuje koju ce 6aBu HRM-om u nena opranmzanuje Koju
ce 0aBM CTpaTrermjoM, M ca MeHajepuMa W JUAEpUMa, jep FHHXOB YTHIA] YWMHH 3aIl0CieHe
epextuBaujum (Schweizer & Patzelt, 2012). Kpo3 uHTepakTHBHH paa Moryhe je yTBpAHUTH
(Paarlberg & Lavigna, 2010):

® KOjU Cy TOMUHAHTHH ()aKTOPH HEMATEpHjaJIHE IPUPOAE,

® KOje Ccy TO pasjInuuTe noTpede, HUIbEBU U aclIMpalije 3amocieHuX,

e KOjU Cy TO MHIMBHUIYaJHH LUJBEBH Koje je MOTpeOHO moctuhu (MHOBauHMje, KBAIUTET,
MPOAYKTUBHOCT, UTI.).

Kako O6m ce y opraHuzaunuju u3Bplimia mTo Oojba miaeHTHUKanWja (akropa KOju yTHUy Ha
MOTHUBAIIH]y MOTPEOHO je AeUHICATH YIIUTHUK O MOTHBAIIMOHUM (pakTopuma. Y TIOTEHIINjTHOM
VIOUTHUKY Cc€ TpeMa H3adpaHoj TEeOpHju MOTHBaLMje YTBpDYyjy eJleMEeHTH: 3ajarama, pagHe
YCIICIIHOCTH, HArpaje U NPUBJIAYHOCTH Harpase.

Pesynraru aHanu3e HUBOA M (hakTOpa MOTHBAIIMjE€ MOI'Y MIPEJICTaB/baTH I10Ja3Hy OCHOBY 3a Pa3Boj
MOTHBAILMOHOT CHCTeMa, Koju Tpeba na 06e36eau (GOmez-Mejia et al., 2011):

® TpUBIAvYCHE U 33/IP)KaBarbe HajKBAJUTETHUUX JbY/IH,
® TIOJCTHIIAKC KBAIUTETHOr 00aBJbalkha IIOCIIOBAa W TMOJCTUIAKE BUCOKHX CTaHAap/aa
YCHEIIHOCTH,
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noACTUllalk€ KPEaTUBHOCTH, Mo0OJBIIAMKA U ImpuMeHa yHanpebe}La IIOCJI0OBamka, U

noBehame OJIMCKOCTH ca OpraHU3aIlijOM U Pa3B0j OpPraHU3aIHoOHe KINME U KYATYpe.

Kanma ce pasBuje, moTpebHO je 1a MOTHBAallMOHHM CHCTEMH yBa)KaBajy Pa3IMYNTEe MOTHBAIOHE
noTtpe0e 1 acTimparyje, pasInduTe MeXaHH3Me HBUXO0BOT 3370BOJbaBamba M MOACTHIAKE OHAIAkA
3aIMOCJICHUX, KOje IOMPHUHOCH YCIIeIHOCTH opranusarmje (Badawy, 2008; Jiang et al., 2012).

N3BOP

MeHalymMeHT

.

YINA3

Crpatervja HR

»

AKTUBHOCT

V3MA3 OLPELMWTE

MOYETAK

InpepctBo

Ynpaerbawe HR

P

MocTojeha cTpaTternja motusauumje
MHavBuayanHe ocobuHe

Pa3Boj cTpateruvje
MoTuBaLvje

Ynpaemare HR

Crparervja MmotvBauyje

TnpepctBo

MeHaLmMeHT

Ynpasrbare HR

MOTuBaLMjy

MoTpe6Hun HemaTepujanHu
6eHedUTH

Ynpaerate
cTpaTerujom
OcobuHe nocna
OcobuHe paiHe OKOSIMHE U OKpYXetba v
CrpaTteruja motusauuje MeHalMeHT
> T Mpepnor MoTMBALIMOHMX > T
- 6eHedutma GeHeputa
) He
DaKTopu Koju yTn4y Ha AHkeTa 3a Mepere

»
3a0BOSbCTBA 3aMN0OCNeHnx CHEN M

MoTpe6Hun HemaTepujanHmu

MpucTyn o6nmkoBaksy nocna

HuBO 3ap0BOrbCTBA 3aNOCNEHNX N

v

Ha 6eHeduTU
>
MMpeanor HemaTepujanHux 6eHedmTa
MeHaymMeHT q
HemaTepnanHuM OpMarko npusHatbe ycnexa, kpos | . y
6eHeduTMa noxgarne, Harpage v ClM4Ho npaerbarbe
HuBo 3afoBorbCTBa 3anocneHnx

|

Ocranu npouecu

(Ha ocHOBY aHkeTe)

3apoBorbaBajyha pagHa

ycnewHocT

A

He

Oa

Cuauka 3.36 lujarpam Toka nogaraka notmnporeca MoTuBrcame, HarpahuBame U 3a/[p>KaBambe
3aII0CIIEHUX

W3 MoTuBaIMoHOT cucTeMa Tpeba Ja ycliequ cTpaTerdja MOTHBAallMje Koja ce OrepaljMoHaIn3yje
KpO3 paji OCTAINX TOTIporeca u3 nomeHa HR-a.

MeHanMeHT MaTepujanHuM OceHeduTHMa Tpeda Ja ce OJHOCH Ha TOJEAMHIIC U OpPraHu3alujy y
nenuHd. Matepujannu OeHeguTi Mory OUTH TupekTHH n/winu nHaupektHu (Tadena 3.10).

Anexcangap bhophesuh

| 118



,Zlegﬁunucarbe 3axmeeda 3a uumeepauujy mokoea nodamaka Kao ocHog8e cucmema
nocs/s108He uumeﬂuzeuuuje

Taodena 3.10 Knacudukamuja marepujannux oenedura (Xavier, 2014)

JAupexTnn 6eHepuTH NupnpexTHu OeHeduTH

) TUIIEHN]€ U IIKOJIaPUH
e Tlnara Crunennuje oJIapuHE

o  BOHYCH i ONCTHIA]H e Crynujcka myToBama

e HakHaje 3a MHOBaIHjC U * Crenujanmsauyje

Ilojequnan no0oJbIIaka
J e [lmahena oxncyctBa u ciobomHN
aHu
e HakHaje 3a mIMpewne 3Hamba U a
JIEKCUOMITHOCTH
b e Kopumheme ayromobuna TC-a
e QOcrano .
e Menanepcke OeHUbUIM]jC
e [lensujcko ocurypame
e 3apaBCTBEHA 3aIITUTA
e BoHycu Be3aHU 3a pe3yiTate e JKuBoTHO ocurypame
MOCIIOBaka OPraHU3aIHOHO]
jenunune i TC-a e Haknaze 3a He3amocIeHOCT
Opranmusanmja
e VYneoy npodpury e (OOpazoBame
e V€0 y BIaCHUIITBY e Topummu ogMopu

e bpura o genu u crapuma

e QOcrano

MeHalIMeHT HeMaTepHujaiHUM OcHeduTrMa Tpeba na OyJe yCMepeH Ka 3a/I0BOJbaBamy MOTpeda
3anmocieHux BHmier pena. [lo MacnombeBoj ckanu morpeba To oOyxmara cienche akTUBHOCTH
(Huitt, 2001):

e  00JHMKOBamE MOCIIOBA,

e yHampeleme cTuiIa MeHAIMEHTa,
®  MapTULUIALY]Y 3aT0CJICHUX, U

® TIpU3HAME ycIieXa U Harpase.

HakoH neduHncama MarepujallHUX W HeMarepHjallHuX OeHedurTa cieu OOIUKOBambE IMOCIA.
OobnmKoBame 1mocya je mpolec y KOjuM ce yTBphyje caapkaj mocia, \beroe QyHKIHje U COLHjaTHN
OJIHOCH Ha IOCIy, KaKo OW Ce MOCTHUIJIM OAroBapajyhu IU/BEBH M 3aJ0BOJbHIIC WHIWBHIyaTHE
norpede 3aloCiIeHUX, Y3 yBaKaBame€ CTpaTervje MOTHBAlMje W MOTPEOHMX HeMaTepHjaTHUX
oenedura (Malik & Singh, 2014).

VHanpehewe cTuia MeHauMeHTa Tpeba peaau30BaTH Ha OCHOBY IIMJbE€BAa W CTaHaapia 3a
U3BPIICI-E 3aJaTaka M MOJCTHIdja KBAJIMTECTHOI W3BPINCHKA 3a1aTaka, a cacToju ce y
aKTUBHOCTHMA MeHanMeHTa BezauuM 3a (Langbert, 2000):

e 00JMKOBamE padHuUX 3aaaTaKa v 1mocjia,
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L4 oI[peleBa}Le IUJbCBA U CTaHJapaa 3a U3BPIICHC 3aaTaKa, 1
® IIOJACTHHAKC KBAJIMTCTHOI U3BPIIIaBamkba 3agaTaKa.

[TapTrnumnanyja 3an0CIeHUX MPEACTaBIba YUECTBOBAKE 3aMOCIEHUX y MPOIECHMa O/TydNBamba O

OWTHHM acTeKTUMAa pajia U MocjIoBama y opranusaiiju. Moryhu o6muiu naprurmnanyje cy (Park,
2012):

® TAPTUIUINAIN]jA Y OJIyYUBAY,

e TapTHUIMNANY]ja y OOJUKOBaKY U ypehewmy mpoMeHa,
® TApPTHUIMIAIN]A y PellaBamy MpoodiiemMa, u

e MapTUIHNAIja Y MOCTaBIbAKY ITUIHCBA.

Tpeba u3BpmuTH H3060p 00TMKA TAPTUIIHITAIIN] € KOj MAaKCHMAaTHO YTUYY Ha MIO3UTUBAH JI0XKHUBJbA]
Y UCKYCTBO 3aIlOCIICHHX, ITO BOAU Ka ocehajy 3a10B0oJbCTBa, N3a30Ba, CUTYPHOCTH M MPHXBaTamka
U OJAaHOCTH W Ae(UHHIIE OCHOB 3a NpH3HAamke W HarpahuBame. Kao KoHayaH HMCXOI OBHX
aKTUBHOCTH MOX€ ce Jo0uTH moBehame KBaJIHWTETa, MPOAYKTUBHOCTH W (HICKCHOMITHOCTH
oprauusaruje (Cabrera et al., 2003).

3.5.5 Jepunucame MeTpHUKe NMpoueca YNpaB/bamba JbYJACKIM pecypcuma

[Mpumapun s HRM moacucrema jecte mpykame MOIPHIKE MMOCTHU3abY OpPraHU3alUOHUX
UbeBa, Kpo3 oOe30OehnuBame peeBaHTHE W HWHOBATHBHE TIOJMUTHKE, Tpakce M CHCTEMa 3a
NpUBJIayYelke, 3aJpKaBambe M pa3Boj HajOOJbHX 3aloCIeHUX, Tj JbYACKOr Kamurtana. Jbyacku
KaluTal Ce YeCTO M3/IBaja Kao MpuMapHH (hakTopa 3a Kpeupame BPeIHOCTH y opraHu3anuju (Amit
& Zott, 2001; Fitz-enz, 2009), mro mpeacTaBiba pa3jior 3a KOHTHHYaJTHO Mepeme u mpahermbe
nporneca HRM nmomohy KPI-oBa.

3a KPl-oBe 3a mepeme u npahere HRM Baku, kao U 3a octane mpoiece, a UX Tpeda pa3BUTU y
CKJIay ca CTpaTerdjoM OpraHu3alije 1 KOHKPETHUM H3a30BHMa ca KOjUMa ce MEHalIMeHT cycpehe,
aJIM Tako Ja ce OHOCE Ha aKTUBHOCTH KOje Cy Mpeny3eTe Kako Ou ce M000JbIIa0 JbYICKH KalnuTall,
aTpuOyTH JBYACKOT KalUTaj a Kao W MOCIeanIe THX To0osbiama Ha yKymHo mocioBame (Nikolaj
Bukh & Kjeaergaard Jensen, 2008). ITepdopmance mpomeca HRM-a ce mory mo6osbinaTi Kpo3
yHarpelheme KBaIUTeTa HOBUX 3aroClieHHX TOMONy HanpeIHUX Ipolieca celekiyje U yHanpeheme
KBaJIUTETa TPEHYTHHUX 3allOCIIEHUX KPO3 0OMMHE TPEHUHTE U pa3BojHE MporpamMe u Kpo3 nosehame
motuBanuje 3anocienux (Visser, 2010). Ha ocHOBY npeTXo1HO U3HETHX YMH-EHHIIA Y CABPEMEHUM
opraHuzaljama 4YecTo Ce Kpempa MeTpuka Koja moesyje TpaauipoHanHe HR axTuBHOCTH
(perpyToBame, 00yKy, MOTHBHCamE M Mperie mneppopMaHcH 3aloCiIeHUX) M OpraHu3aluoOHE
mbeBe. OBakaB BHJI METPHKE HCTOBPEMEHO yckialjyje o/uryke 3armoclieHHX ca OpraHUu3allHOHUM
IIMJBEBMMA M OCTBapyje BpeaHocT 3a crejkxoimepe (Cuganesan, 2006).

Ha ocuoBy mpernema mmrepatype (Noe et al. 2010; Gabcanova, 2012) m mpemopyka ToII
MEHAIMEHTa U JIAEpa, UCKyCcTBa 3anocieHnx y LlenTpy 3a kBanureT, PakynaTeTa HHKEHEPCKUX
Hayka y Kparyjesity yrBphenu cy onmru naaukaropu 3a opranusanuje (Tabena 3.11). [Ipenopyka
je na u3abpaHu MHIUKATOPH OYIy jeIHOCTABHH, JIAKM 3a MEPCHC M Ja HHXOBH IMJBEBH Oydy y
CKiagy ca crpatemikuM mnpasueM opranmzauuje. KPl-oBu HRM-a ne O6m Tpebamu na Oyay
OpHjCHTHCAHHN CaMO Ha OCTBapHBame MpoduTa WM KBAIHTETa, Beh M Ha 3aXTeBe KOPHCHHKA, jep
Cy 3aIllOCIICHH TH KOjU Cy y IUPEKTHOM KOHTAKTy ca KOPHUCHHIIMMA. 3arocjcHe je MoTpeOHO
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MaXJbUBO CCJICKTOBATH, U3BPIINTU OI[FOBapajyhy O6yKy 1 MOTHBHCAaTHU HMX Ha MpPaBW HAYUH KAKO

6u pobieme pemaBaiy epukacHO U e(hEeKTHBHO.

Tabesa 3.11 KPIl-oBu nporieca Yrpasibama JbYIACKUM pecypcuMa

IHoTnpouecu KPI HNupnkxarop HunmsHa Omnmuc
HRM-a BPETHOCT
[Imanupame KHR1.1 | ITnanupame >95% Tagnoct nmpensuhama motpeda HR-
HR-a (n=1) (x=1) norpeba a, M3paXeH Yy MpOLEHTHMA Of
BPEAHOCTH yTBpheHe Ha Kpajy
IUIAHCKOT TIepPHOIa
KHR1.2 | Ilnanupame >95% Taunoct npeasubama monyne HR-
(x=2) MIOHY 1€ 4, U3paXeH Yy MPOLEHTUMA Of
BPEAHOCTH yTBpheHe Ha Kpajy
IUIAHCKOT TTepHoJa
KHR1.3 | Keanurer >95% Ucnymwemwe miana HR uspaxkenor y
(x=3) TUTAHHpaka IPOLIEHTHMA
KHR1.4 | Keanuter >95% Ucnymeme mmaHupanor Oyuera 3a
(x=4) TUTAHAPaba JBYZICKE pecypce
Oyuyera
AHanuza KHR2.1 | Ksanuter 0+2 XKanbGe u mnpuUTOBOPH KOPHCHHUKA
mocnoBa (m=2) | (xk=1) OpraHm3ainmje KOjHY Ce OJTHOCE Ha OpTaHu3aIlnjy
KHR2.2 | EBunenmmja >100 bpoj mocnoBa 3a amanmm3ly Ha
(x=2) MOCJI0Ba TOJIUIIFEM HUBOY
KHR2.3 | KBanuter 10 OcTBapeme MIaHUPAHOT KBATUTETA
(x=3) nojaTaka 3a nojiaTaKa 3a aHaJu3y
aHaIn3y
KHR2.4 | OctBapeme 10 OcTBapeme  IUTAHMPAHOT  POKa
(x=4) poKa mu3paza n3pajia omrca 1mocjioBa
OITKCa IOCIIOBa
KHR2.5 | KBanurer 10 KoMmmetHoct cnerudukamje
(x=5) cnenuguKamje MOCJIOBa
10CJIOBA
ITocTynak KHR3.1 | Yenemnocr >95% Onnoc Opoja pubaBIbEHUX
npruOaBIbama, (x=1) npuOaBbama KaHaugata U Opoja TUIAaHWPAaHUX
celleKIyje, KaHAuIaTa KaH/IUJaTa U3paKeH Yy MPOIEHTUMA
pacnopehuBama | KHR3.2 | Vcmemmnoct >95% OnHoc Opoja CEJIEKTOBaHUX
" npahema | (k=2) ceJleKIuje KaHaugara u Opoja IUTaHUPaHUX
3aIOCICHUX KaHIu1aTa KaHJMJIaTa U3PaKEH Y IPOLIEHTHMA
(m=3) KHR3.3 | Ycnemnoct >95% Onnoc  6Opoja  pacmopehenux
(x=3) pacniopehuBama KaHaugara u Opoja IUTaHUPaHUX
KaHIuIaTa KaHJMJIaTa U3paKeH Y NPOLIEHTHMA
KHR3.4 | Xanbe u | 10% OpnHoc Opoja yCBOjEHHX KaJIOM H
(x=4) MIPUTOBOPH MIPUTOBOpa 3aMOCICHUX M YKYITHOT
3allOCJIEHUX | Opoja kanOu W  TPUTrOBOpa
KOPHCHHKA KOPHCHHKA U3PAXKEH y MPOIIEHTHMA
KHR3.5 | Xainb6e u | 10% OpnHoc Opoja yCBOjEHHX KaJIOM H
(x=5) MIPUTOBOPH MIPUrOBOpa EKCTEPHUX KaHIUAATa U
EKCTEpHUX yKyIHOT Opoja xandu u npuroBopa
KaHIu/aTa eKCTEepPHUX KaHIUIaTa H3paXeH Y
MPOLICHTUMA
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IMoTnpouecu KPI HuauxaTop MubHa Onmuc
HRM-a BPEIHOCT
Oo6pazoBame u | KHR4.1 | [Iporpam 95-100% | OcTBapuBame Hporpama y OJIHOCY
pas3Boj (x=1) pasBoja HAa TUTaH U3PAXKEHO y MPOIEHTHMA
3aMOCICHUX 3aMOCICHUX
(n=4) KHR4.2 | Ilepdopmance >100% Ilepdpopmance HR-a y onmnocy Ha
(x=2) HR-a IJTaH W3PaKEHO Y IPOIIEHTHMA
KHR4.3 | Ksanuter 06yke | >100% Bpoj peanmuzoBanux Kypcesa u 0poj
(x=3) 00yuYeHUX 3ar0CICHHUX Y OJHOCY Ha
IUTaHUPaH, U3paKEHO y
MPOIICHTUMA
MoTuBHCaKE, KHR5.1 | Huso 10 Orena HHBOA 3aJ10BOJHCTBA
HarpahuBame u | (k=1) 3aJI0BOJHCTBA 3arocieHux y pacnony oa 1 go 10
3aJpKaBambe 3aMoCICHUX
3aIOCICHAX KHR5.2 | HuBo OnHoc Opoja 3agpxkaHux U Opoja
(m=5) (x=2) 3a/Ip)KaBama HajaBa HaNyIITamka OpraHu3alyje
3aIM0CICHUX U3paXeH y NPOLCHTHMA

[Iporiec HRM-a je moTpebHO MpencnuTUBaTH Ha TOJUIIHEM HHBOY.

3axTeB 3a MHTErPAIlMjoM TOKOBAa IoJlaTaka MPOUCTEKAo je u3 3axteBa cranmapana 1SO 9001:2008
na ce Bpie npaheme, Mepemne, aHann3e 1 Mo0oJbIIaBamk-e IpoIieca, Tj. U3 moTpede na ce aehuHUITY
metpuka u KPl-oBu mpolieca, momMohy mojaraka NPUKYIJbEHUX y OKBUPY CaMHX IMpoleca U U3
excTepHux u3Bopa. Kao ocHoBa 3a neduuucame merpuke u KPl-oBa u3BpiieHe cy aHanu3a u
JIEKOMITO3HIIMja TMOCIOBHUX TMporeca momohy SSA Merone 3a THIIMYHE Majle MW CpPeame
opranm3anuje y Pemyomuin CpOuju, Ha OCHOBY MojiaTaka u3 pedepeHTHe JIuTepaType U UCKYyCTBa
ayropa u llentpa 3a xBanuter Dakynrtera HHKewmepckux Hayka y KparyjeBmy. OpBujame
MOCMAaTpaHMX MpoIleca U OAroBapajyhinx mormporeca je npeAcTaB/beHO TOMONy AujarpaMa TOKOBa
nojaraka. TOKOBM TojiaTaka Cy YOIIITEHH, MPH YeMy Cy TpUKaszaHe oirorapajyhie Bese usmely
MPOIECHUX aKTHBHOCTH U YTBPY)CHU CBH YUECHUIIM y TIPOIeCUMA.

Ha ocHOBy wu3BpIIcHE IeKOMIIO3MIHMje, mperiena peieBantHe siuteparype (Kaplan & Norton,
2004; Noe et al. 2010; Gabcanovd, 2012) u momataka q0OMjeHUX O/ CTPAHE JUAEPa U MEHalepa, 3a
cBaku mporec Aedunucane cy oxrosapajyha merpuka m KPl-oBa y3 momroBame 3axteBa 1SO
9001:2008 cTtangapna.
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4. MOAEJIN UHTEI' PAIINJE
IHHOCJIOBHE UHTEJIUTEHIIUJE U
YIIPAB/BAIBA IIEPOOPMAHCAMA
ITPOIHECA U OPTAHU3AIIUJE

YV o0s6om nocnaewmy cy npedcmasmene OCHO8e MOOIUPARA  CTIONHCEHUX
OP2aHU3AYUOHUX OUHAMUYKUX cUCmeMd, npu Yemy cy ymephene ¢aze mooenuparea
U Hugou OemasmHocmu OuHamuuykux cucmema. Ilpeocmasmene cy ocnoge
KOHYenma mMooenuparba Opeanu3ayuoHux npoyeca, ymephena je nompeba u oam je
npezne0 mexHuka 3a 1puxogy umniemenmayujy. Ilpeocmaemene cy ocHoge
unmezpayuje  NOClO6He  UHMENUSeHYuje U  YNpasmarbd — OpPSaHU3AYUOHUM
nepghopmancama, ymephene cy nompeba u ocHose UMNIEMEHmMAyuje MaKeoe
cucmema. Jlam je npezned nocmojehux Mmodena unmezpayuje NociOGHE
UHMenueeHyuje U Ynpassbara OpeaHu3ayuoHuM nepgopmancama. Ymephen je
MoOell NoClosHe UHMenueeHyuje Koju ce 3acHuea Ha Memooama  euiie—
KpumepujymMcKy —onmumuzayuje u npeosuljarea 3a ynpasmdarse NOCIO06HUM
nepghopmancama. llpedcmasmene cy ocHoge U pasio3u 3a ynompeoy memood y
OK8UPY MOOeNa Nocio6He UHmenueenyuje.

4.1 OcHoOBH MOJeJHUPamka CJIO0KEHHUX OPraHU3aUMOHMX JTMHAMHYKHX
cucTeMAa

4.1.1 lepuancame CI10KeHUX OPTraHNU3ANMOHMX JMHAMHYKHUX CHCTEMAa

[TocnoBame ToOCTaje cBe BHINE CKOIMYAHO Ca M3a30BUMA, jep je Y CaBpEeMEHOM WH(OPMAIMOHOM
n00y noHoLIeme OMTHUX IOCIOBHUX OJJyKa y OpraHu3zaunujama cse cioxenuje. /lo mosehane
CIIOKEHOCTH y OpraHu3anyjama Moke Aohu 300r KOJMYMHE MPHUKYIUbEHHUX HWHGOpMaluja, Koje
3aBUCE OJI YTUIAJHUX (DakTopa, Kao IITO Cy: XHjepapXvjCKh HUBOM OpraHM3alMje, CIOKEHOCTH
3agaTtaka, Opoja pa3MemeHHX IHopyka M Opoja crejkxoizepa. MehyTum, kajga ce opraHuzanuje
nocMaTpajy Kao TUHAMHUYKH CUCTEMH CAYMIbEHH 07 KOMIIOHEHATa OBE3aHNX U OPTraHM30BaHMX JIa
JeNyjy 3ajemHo Ka MocTu3amy oipeheHor mormuHor mim cBpcucxomnor mmba (Cecelja, 2002),
CIIO’KEHOCT C€ MOXKE CMambUTH.

3a cMameme CI0KEHOCTH cHUCTeMa OUTHO je YTBPAHUTHU KOje Ce MojaBe y CHCTEMY jaBJbajy, Kako ce
TE T0jaBe OMHUCYjy U Kako Ha KUX Tpeba pearoBatu 1a OM ce MOCTHUIIIM OPraHU3allMOHH LUJHEBA.
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Ha pa3nnuutum HUBOMMA CIIOKEHOCTH HMPUMERY]Y C€ pa3IMYuTe 3aKOHUTOCTU M 3aKOHH Kako Ou
ce omucase nojaBe y cucremMuMa. Hayka motBphyje mer HUBao CIOKEHOCTH AUHAMHYKUX CUCTEMa
(Choi & Kang, 2013). 3a omucuBame MojaBa, Ha MPBOM CyOATOMCKOM M KOCMHYKOM HHBOY
KOPDUCTH C€ KBaHTHA MeXaHHKa, Ma Cy TO KBaHTHM cucteMu. Ha apyrom u yerBproMm (Tj.,
SIIEKTPOMEXaHNYKOM U COLMO-EKOHOMCKOM U €KOJIOIIKOM) HHBOY 3a OIMCHBASE 110jaBa y CHCTEMa
Hajuenthe ce kopucte aubpepenuujaane jenHaunde (Mostafazadeh, 2004), ma ce Tu cuctemu
Ha3MBajy KOHTHHYAIHMM WM Au(epeHlrjaqTHuM cuctemuma. KoHayHO, Ha CpelmeM HHBOY
CIIOKEHOCTH (HHBOY OpraHH3aIlrja), TOCMaTPaHOM y OKBHPY OBOT pajia, M0jaBe Cy KOHBEHIIH)aTHO
OmMucaHe y BUAY OUCKpeTHHX Joralaja, ma cy y NHTamy IUCKPETHH AMHAMHYKHA CHCTEMH.
JIMCKpeTHN TNHAMUYKU CHCTEMH Cy CHCTEMH JUCKPETHOT CTama WM cucTeMH BoheHu norahajuma
y KOjEIMa ITPOMEHE JIeJIa WK LEIOKYTHOT CTamka CHCTeMa 3aBUCE Of] TI0jaBe NUCKPETHHX norahaja y
Bpemeny (Choi & Kang, 2013). Ionamarme OBHX CHCTEMa MO)KE OMTH OMHCAHO KopuirhemeM
KOHIIeTITa JUCKPETHUX forahaja (Omo KakBe MPOMEHE CTama CHCTeEMa, Kao IITO Cy MoYeTaK U Kpaj
npolieca) 1 JIOTUCTUKE (TpaHCTopT pode, yciyra, uHdopManyja, uTx.).

Kako 6u ce cucreM neduHIcao, TOTPEOHO je M30JI0BaTH KOMIIOHEHTE CUCTEMa O/ OCTaTKa CBETA H
CTaBHTH W WX Yy oaropapajyhe rpanume cuctema. CKyn W30JI0BaHUX KOMIIOHEHTH CHUCTEMa ce
Ha3WBa IuJbaHU cucteM. LluibaHn cucteM (HMp. MOTHPOIEC Y OKBUPY OpTaHU3alldje) MOXKe OUTH
CacTaBJbeH O] OpOjHUX MOJACUCTEMa (aKTUBHOCTH, IOJCHCTEMA 3a OITYyYUBAEE, UTH ), U MOXKE
OuTH 1c0 HeKor Behier cucTtema BHIIIET HUBOA, T3B. IIUPET CUCTeMa (OpraHu3aliyja).

OpraHu3aioHd JAUHAMUYKA CHUCTEMH CY KOHTPOJIAOMJIHM CHUCTEMH 3aCHOBAHH HAa IOBPATHUM
undopmarmjama (enr. feedback). Kibyunu mojcucremu TakBHX KOHTPOJAOMIIHMX CHCTEMa Cy
OMEpalMOHU TMOJCUCTEMH, TMOJCUCTEMH HAAMNICAaka W JIOHOIIEHha oJutyka. OneparroHu
NOJCUCTEMH W3BpIIABajy CHUCTEMCKE 3aJaTke, MOJCHCTEMH 3a HaIrjelame Haarjiaenajy
neppopMaHce OPraHU3alMOHOI CHCTEMa W MOJHOCE W3BEIITaje MOJCHCTEMHMA 3a JOHONICHE
omnyka. [Togcucremu 3a JOHOIICHE O/UTyKa CYy OJrOBOPHH 32 JIOHOIICHE OJUTyKa U TPEIy3uMambe
KopekTUBHHX Mepa (Buchanan & O’Connell, 2006). OgHocu u3mel)y IUJBHOT TTOBPATHOT CHCTEMA,
ETOBHUX TOJICHCTEMA, IIIUPET CHCTEMA U eKCTEPHOT OKPYXKeHa IaTh ¢y Ha ciuim 4.1.

ExcrepHo INopemehaj 13 NOCIOBHOT OKpysKema
TOCJIOBHO OKpPYKeme

I'pannie cucrema
IlocTasbame UUIbEBa, (mporeca)
IMoapuika onepaTnsu

IMoncucrem
3a JIOHOIICHE O/UTyKa

IMoxcucrem
3a HaJIIeIamhe

ITposepa
nepdopmancu

LlHJ'beBH BHILIET HUBOA

Excrepun ytunaj (ITocnoBHo okpyxkerne)

Cauka 4.1 CtpykTypa opraHu3aiiioHOr KOHTpOIHOT crctema (mpeyseto u3 Choi & Kang, 2013)
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[IMupu cucTeM yTHYe HA NUBAHW CHCTEM [OCTAB/BAbEM IMJbEBA, MPYKABEM IOAPIIKE
AKTUBHOCTMMA W TIpoBepoM mepdopmancu. IlubaHu cHCTEM je MOAJIOKAH yTHIAjuMa |
nopemehajuma u3 crosbamnimber cBeta. EKCTEpHO OKpYXebe MpykKa CUCTEMY IH/bEBE BUIIET HUBOA
U JIpyTe eKCTepHE YTHIIje.

4.1.2 Moaeaupame CJI0KeHHX OPraHU3alHOHUX THHAMHYKHUX CHCTEMA

CHOXEHOCT OpraHM3allMOHUX CHCTEMa C€ MOXKEe 3HAuajHO YMAambHTH MOJACTIHpAmeM H MOXE
JIOBECTH [0 KOMIIETUTHBHE TNPEAHOCT Ha OCHOBY OMTHHX WH(opMarmja. MonenupameM ce
peayHOCT ancTpakyje W cTaBpa ce oarosapajyhu mopnen. 3agartak Molenvpama je aa ,,AMUTHpa‘
OpraHu3alMoHe IMpolece, ako je Mojen n00ap, 3a oAromapajyhe ymasze crBapalie ce KOpPEeKTHH
u3nasu (Jeruchim et al., 2002). Jeman o1 KOPHUCHHjHX acriekaTa MOJAEIHpama jecte MOryhHOCT
peanHux mnpenBubhama TepPOPMAHCH CHCTEMA IPE HEro IITO CE CUCTEM YOMIITEe H3TPaju.
Mopnenupame ce MOXe TOCMaTpaTH M Kao YIYTCTBO 32 Pa3BOj OpraHu3allyje, y3 MoMoh Kojer ce
crieipuUHe BPETHOCTH INEPPOPMAHCH OpraHU3allMje 3aucTa MOTy MeTepujaninzoBaTu. Kibyd
mpolieca je CXBaTame Ja Ce YTHUllaj OMJIO KOJ Jiejia CHCTEMa MOXKE MPEICTaBUTH y3 momMoh camo
HEKOJIMKO 100po ogabpaHux MoKasaTesba WK IllaBHuX mapamerapa (Guerrero, 2010).

butHO je HarmacuTH na ce mpoiec MOAENMpamke OJBHja Y HEKOIHMKO (a3a U Ja jeHa uTepaimja y
npolecy MoJenupama HHje IOBOJbHA Ja ce IPHKaXe KOMIUICKCHOCT IIOCIOBHOT CHCTEMa
(Vasconcelos & Ramirez, 2011).

3a edekTHBHO U ePHUKACHO MOJIeTUparke ToTpeOHo je mpohu kpo3 cienche dase (Guerrero, 2010):

(1) Mpea ¢asa je npe-momanHa (aza wim ¢asa AU3ajHUPabA, KOja JONPHUHOCH 00JbEM
pa3yMeBamy YMTABOI CHCTEMa KOju Tpeda Moaenupatu. Jpyru Ha3uB 3a oBy ¢a3sy je daza
nedunucama mpobiema. OBaj KOpak MOXKE OIy3€TH 3Ha4ajaH Je0 IEJIOKYIMHOT BpeMeHa
npenBul)eHOr 3a MOzeNoBame. AKO c€ MOJeNl MOTrpenHo aeduHuIne, HUKAKBE aHAIN3e
Hehe momohu. Y oBoj daszu, 1uss Mozjenupama Mopa OuTH jacaH. [loTpeOHO je nmaTu
OJIFOBOpE Ha TMUTAama, MITa Ce OJ MOJella o4eKyje, kako he Outm kopumrheH u ko he ra
KOPUCTHTH.

(2) ®a3za mogenuparma je asa y K0joj ce Mojen, epuHNCaH y pe-MoaanHo]j (asu, usrpahyje
u uMiuieMeHTupa. OBle ce mpenu3upajy cnenudukanyje mnpobiema, IOBOJFHE 1Ta ce
UCTpaXH TMOHAIIake MoJieNia. Y OBOj TaukKH, Y OKBUPY Mojelia MOTPEOHO je YHETH
cneuu¢uune aerasbe. Paza Momenupama ce Hajuemhe cactoju U3 ABa HHBoa. Ha mpBom
HUBOY MOJIE/IMpama CHCTeMa pa3Marpajy ce crneuupuuHe (QyHKIUje mpolieca KOju ce
0J/IBHjajy Y OKBHPY CHUCTEMa, Y CKJIaay ca NPUXBAT/BMBUM CTEIICHOM anpokcumaidje. Ha
JpyroM HUBOY, HMBOY mepdopMaHcu pasmarpajy ce oarosapajyhe mepe nepdopmancu
cucrema (Jeruchim et al., 2002).

(3) daza anmnmmsupama je ¢aza y K0joj ce TecTHpa IOHAIIame MOJeNa Pa3BHjEHOT Y
NPEeTXOIHUM Kopauuma. Y oBOj (a3 ce BpIIM NPUKYIUbAkE MOAaTaka Koje je Mojel
MPOU3BEO Y KOHTPOIUCAHUM €KCIIEPUMEHTAIHUM YCIIOBUMA U aHAJM3HUPA]y CE Pe3yJTaTH.

(4) Konauna ¢a3a je dasza mpuxBaTama MoOjela y KO0joj ce pa3MaTpajy crnenudukamje
MOJIelIa, aKo pe3yNITaTH aHalli3€ yKalyjy Ha moTpedy ma ce TO ypamu. Y OBOj TadKH,
noctoju MoryhHoct Bpahama Ha mperxoiHe (ase Momenupama, CBE JOK IOHOCHOLN
oluTyKa He Oyny 3aJOBOJBHHM pe3yiTaThMa Mozenupama. Melytum, u3nasz u3 oBe Qase
MOXe OWTH M J1a ce JKeJbeHM pe3ynTatH He Mory noctuhm. Kanma ce xesbeHH pesynratu
MOCTUTHY A00uja ce oAroBapajyhu AUCKpeTHH JUHAMUYKN MOZEI OpraHu3alje.
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JVMCKpeTHH TUHAMWUYKH MOJAE CaJpKW caMO HajOMTHHjH elleMEeHTe Koju mokpehy mocrnoBame
opraHusalmje, Kao IITO Cy €HJOT'CHU U er30reHH (pakTopH yTHIaja Ha HAYMH pafa y OpraHu3aluju
U Ha pe3ynrare opranu3anyje. J{ucKpeTH! JUHAMUYIKHA MOJEIHN Ce MOTY aHaJIH3UpaTH y cMuciy (1)
MOJIENMPaHUX KOMIIOHEHTH U peepeHTHUX Mojiena, (2) Mojenupama GopMannzama u GopMalHUX
mozerna u (3) anarta 3a GopMasHO MoJeHMpame U Mojaenupama crermpukanuja (Choi & Kang,
2013).

Komnonenme mooena. IIpakTHIHO TIIe1aHO, INJb JUCKPETHOT IMHAMUYKOT MOJIENA je Jla YKake Ha
HOHALIake M MOTEHLHWjaTHe MeppopMaHCe OpraHU3alMOHOr cucrema. To ce MocTHxke
NPUKa3UBakEM AaKTHBHOCTH Y KOjUMa C€ KOPUCTE PECypCcHM M EHTUTETH cHcTeMa. TeopHjcKu
rJIeJaHo, CHUCTeM ce IIocMaTpa Kao CKyI MPOMEHJBHMBUX CTama, norahaja, mMapiiyjaTHux
TPaHCAKIIMOHUX (DYHKIHja CTama, HIOYCTHUX M KOHAYHHUX CTamba. KOMIOHEHTE Mojiela JUCKPETHOT
CHCTeMa Cy OCHOBHE KOMIIOHEHTE KOjeé ce KOpHCTe 3a ONHMCHBAame TUHAMHKE cucrtema. M3
IPETXOAHO HABEJICHOI MOXKE C€ 3aK/byUUTH Ja Cy KOMIIOHEHTE MOJENa PecypcH, €HTHUTETH,
aKTUBHOCTH, aorahaju (TpeHyTHE T0jaBe Koje MEmajy CTame cucTemMa) u Moryha cTama cucTema.
KoMnoHeHTe ce Mory moenuTu Ha pU3H9IKe KOMIIOHEHTE y KOje CIIaajy PecypcH U eHTHTETH U Ha
JIOTHYKE KOMITOHEHTE y KOje Clajiajy akTHBHOCTH, cTama U aorahaju. Pecypeu kao mro cy ypehaju
KOjH Y4YeCTBYjy y aKTUBHOCTMMA CE€ HA3WBajy AaKTUBHHUM pECypCHMa, JIOK PECypcH Kao HIIp.
CKJIa/IMINTA MOaTaKa 32 CKIAUIITEHhe OAroBapajyhnx eHTHTeTa Criaiajy y ImacuBHE pecypce.

Pegepenmnu  mooen. Hedopmanam omuc TUHAMHKE CHUCTeMa Y3 KopuIIheme MOJETHIX
KOMITOHEHTH Ha3WMBa ce pe)epeHTHO MOJCIHpame TUCKPETHHX cucTema. PedepeHTHH cucTeM je
CHCTEM OTBOPEHOT THIIA, Y KOjeéM C€ MPOM3BOAU U YCIIyre Kpeupajy U Iajby y CHOJbAllEbU CBET.
300r JaKmer MoeINpama, IOBOJbHHU]E j€ CUCTEM MOCMATpaTh Kao 3aTBOPEHY CPEANHY, IIPU YeMy
Ce OKpYXKEme CHCTeMa MOXKe CMaTpaTH H3BOPOM HOBUX IIOCIOBHHUX 3ajaraka. Ilpumep
pedepenTHOr MoeN puKasaH je Ha ciaunu 4.2 (Choi & Kang, 2013).

VYnazuu
3aXTEBU
OKpyxeme / Hedopmaiau onuc:
Kpeupamwe @ Okpy:xeme Kpeupa
saxresa (1) MIOCJIOBHE 3aXTEBE
(HTIp. 3aXTEBH KOPUCHHKA) y
AKTUBHpambe JINCKPETHUM BPEMEHCKUM

TpeHynuma (t,);
opraHu3anuja nocmarapa
) Te 3aXBETE Kao ynas3e y CBoje

Crnanumre nupopmarmja AKTHBHOCTH; LIAJbE MX HA
0 TOCJIOBHMM 3aXTeBUMa W3BpIIEHbE WK HHpOPMALHjE
0 I10CJIOBMMA YyBa
y CKJIaJMIITHMA T10/1aTaKa,
aKo TPEHYTHO HHje y MoryhHOCTH
Jla UX peaimsyje;
KaJia ce MOCIOBHHU 3aXTEBU
peasusjy pesyiTar ce Labe
OneparuBHe OKPYXKEIY;
AKTUBHOCTH

AKTHUBHHU peycpcH

Pedepentnu mozen

[Touerax 3aBprieTak

Cimka 4.2 PehepeHTHH MOJIEN OPraHU3aIMOHUX TUHAMHYKHX CUCTeMa (TIPey3eTo U
moaupukosano u3 Choi & Kang, 2013, ctp. 23)

KowmmonenTe mozena ca ciuke 4.2 Cy €HTUTETH Tj. YJIa3HU TOCJIOBHU 3aXTCBH, aKTUBHHU PECYPCH,
OKpYXEHe W CKITUINTE TofaTaka O MOCIOBHUM HH(OpMaIlldjaMa; MPOMEHJbHBE CTamkha Cy CTambe
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3ay3eTOCTH aKTUBHHUX pecypca M CTame CKIIaIuINTa MojaTaka; aorahaju cy akTHBHUpame mpoleca,
MOYETaK M Kpaj ONepaTUBHUX aKTUBHOCTH. OKpYXKewe Kperpa IMOCIOBHE 3aXTeBE, KOjU ce Mpeaajy
AKTUBHHM peCcypcuMa ako Cy OHH CIO0OJHH, aKO HUCY WH(POPMAIIFje 0 TIOCIOBHUM 3aXTEBHMaA CE
4yyBajy y CKIaauInTy mojmataka (macuBHOM pecypey) (Eric et al., 2009), cBe mok ce aKkTHBHU
pecypcu He ocioboxne. Kama ce akTuBHU pecypcu ocno0ojie, TOCIOBHU 3aallil UM C€ Mpeaajy u
U3BpIIIaBajy Ce ONepaTHBHE aKTUBHOCTH. M3ma3 koju ce mobuja ce mpeaaje okpyxemy (Choi &
Kang, 2013).

Pedepentan Mmogen ce cactoju u3 Tpu cioja (Cnuka 4.3): y je3rpy ce Hanase pU3NYKe KOMIOHEHTE
MOJIeJla — CHTHTETH M PECypCH — KOje NPEICTaBbajy CTATHYKU €0 JUCKPETHOT MOjela; Ha
cineneheM HHBOY Haja3e ce JIOTMYKE KOMITOHEHTE MOJeNa — aKTHBHOCTH, Jorahaju W crama
CHUCTEMa — KOje OJAroBapajy (yHKIIMOHAIHOM MOJEITY JUCKPETHOT CHCTEMa; M CIOJballllbl HUBO
KOjH TPEICTaB/ba KOHTPOJHH MOjen y Buay uHpopmarmonor cucrema (Appel et al., 2014).
[TocoBHY pedepeHTHH MOJEIH MOTY Jla OIHUIIY OJHOCE M3Mel)y MOCIOBHHX Mpolieca, MOCIOBHUX
(GyHKIMja U TIOCJIOBHHMX 00JIacTH opraHusaiuje. PedepenTHr Momenu Hyne OCHOBY 3a aHAIHU3Y
TEXHOJIOTH]a, TIoJjaTaka u nep(opMaHCH OpraHu3alyje.

Cauxka 4.3 PedepeHTHH MOJIET TUCKPETHOT JMHAMUYKOT CHCTEMa (IIPEey3eTO U MOJUGUKOBAHO U3
Choi & Kang, 2013, ctp. 30)

3a Mojenupama cucteMa MmoTpedHO je OPOPMHTH TUM CTPyUYHhaka, KOju yKJbydyje MeHarepe u
UHXElepe ca oaroBapajyhuM pajHUM HMCKYCTBOM Y BE3M Ca CHUCTEMOM, CTPYYHO OCO0Jbe H3
00JlacTH MOJIeNIUpara OJIrOBOPHO 3a M3pajay Mojela M JIpyre crejkxoiuepe. PedepeHTHn Mozmen
Tpeba Ja IMOCIY)XH Kao 3BaHMYHU OIUC CHUCTEMa M Ja, JIOAATHO, TOCIYXXH Kao MeXaHH3aM 3a
KOMYHHKalujy uzMely crejkxomnaepa.

Dopmanuzam OUCKPEemHUX OUHAMUYKUX cucmema ce JeQUHHMIIE Kao CKyl rpad)MIKUX KOHBEHIIH]a
3a crieUIMKaLuujy JUCKpeTHuX cucteMa. @opmanuzam uMa oarosapajyhy cuHTakcy u MOxe OUTH
peann3oBaH moMohM cumynanuoHux anroputama. Ilocroje Tpm THma opmann3ama JTUCKPETHHX
JUHAMUYKHX CHCTEMa, IO jellaH 3a CBaKy JIOTHYKY KOMIIOHEHTY MoJelia: MOJAETHH (opMaIn3am
0a3upaH Ha aKTUBHOCTHMA, O0a3upaH Ha norahajuma u Ga3upaH Ha CTAlHHMa CHCTEMA.
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Ceaku ox QgopmMannzaMa Mojella KOpUCTH onroBapajyhe amare 3a mopenupame. 3a Gopmannzam
Mojienia 0a3upaH Ha aKTHBHOCTHMA KOPHCTH CE JUjarpaM IUKIyca akTUBHOCTH (eHr. activity cycle
diagram — ACD), y dopmanu3my O6a3upanom Ha gorahajuma KopucTH ce rpadukon gorahaja u y
dopmanu3my OazupaHoOM Ha CTalbUMa KOPUCTH ce TpaUKOH CTamba.

Hujacpam yuxauunux axmuenocmu. Y ¢GopmannsMy Oa3UpaHOM Ha aKTUBHOCTHMA, IMHAMHKA
cUCTEeMa je OMucaHa MocMaTpaHa W3 yria akTHMBHOCTH KOj€é HW3BpLIABajy aKTUBHU PECYpCH H
eHTuTeTH y cucremy. OBaj tun (opmanmsma kopuctu ACD 3a koje mocroje m oarosapajyhu
cumynanuonu jesunu. ACD je mpomao kpo3 pasnuuute (ase pa3Boja 0J] KIACHYHUX, KOjU Cy
UMalll OrpaHHyYeHkha MPH YIpaBbalkby KOMIICKCHAM CHCTEMHMa, NPEKO XHjepapXHjCKHX g0
npoumpenux ACD (Martinez, 2001; Fishwick, 2007; Kang & Choi, 2011) uuje cy moryhaoctu
MoJenuparma cucreMa ehe.

Hujacpamu moxa enmumema (enr. an entity-flow diagram - EFD). Kazna ce y cucremy pasmarpajy
caMO aKTHBHOCTH KOj€ C€ OJIHOCE Ha €HTuTeTe, (hopManu3aM Oa3upaH Ha aKTUBHOCTHUMA IIOCTaje
dopmanmzam OazupaH Ha SHTHTETHMAa WM NMpouecHU (Gopmanm3aMm. 3a TOKOBE EHTUTETa MOXKE ce
cMaTpatu Jia ce O/IBHjajy Y BHIY BPEMEHCKH-OIPAaHHUCHHMX HU30Ba Jaorahjaja Koju 3ajeHO YHHE
nporiec. [la npyru Ha3WB 3a Mopenupame 0a3upaHo Ha EHTUTETHUMA jeCTe MPOIECHO-OPHjEHTHUCAHO
MOJIEIIHPALLE.

Mooennu opmanuzam daszupan Ha cmarwy cucmema. Y popmanuzMy OazupaHOM Ha CTambUMa,
JUHAMHUKa CUCTEMa je OIicaHa W3 yIia crama pecypca y cuctemy. @opmanuzam 0OazupaH Ha
CTalkbUMa CHUCTEMa C€ 3aCHHBA Ha KOHAYHOM CKyIy MOTyhuXx crama cUcTeMa W Ha BPEMEHCKHAM
ayTOMaTCKHM akTuBanujama (Acampora et al., 2014).

@opmannu moden. Ha ocHOBY MojiennHOT (hopMair3Ma pa3BHjeHH Cy allaTH KOjH C€ HA3WBajy allaTh
3a (opmanHe Mojene. Y amaTe KOjU ce KOPHUCTE 3a Kpeupame (OPMATHHX MOAENa TUCKPETHHX
cuctema cnanajy Beh crnomenytu anatu ACD, rpaduxonm mporahaja u rpadukoHU cramba.
dopmanHu MozeN Mpyka KOMIUIETaH ONKC CUCTeMa Ha KOHIM3aH M jacaH HAuMH. 3a CBAKH OJ
dbopMaHUX MOJIeNla MOCTOju ojroBapajyhu anropurtam: 3a mnpukaz ACD mopena ce kopucTu
aNropuTaM CKeHHpama-akTUBHOCTH (eHr. activity-scanning algorithm) koju y cBakom kopaky
MojIeJ1a CKeHHpa CBE aKTHBHOCTH M ITPOBEPABa J1a JIM MOTY OMTH MOKpeHyTe miu 3aBpiuene (Tyszer,
1999); 3a mpuka3 mojiena amjarpaMa jgorahaja KOpHCTH Cce aJropuTMa ca pacropenom joralhaja
koju cnene (eHr. next event scheduling algorithm), cactoje ce on usoposa koju mpencraribajy
nmorahaje u ueuya xoje TpemcTaBibajy pacrmopen morahaja koju cieme (Schruben & Schruben,
2006); u 3a MozeTe AujarpaMa CTamba KOPUCTE Ce BPEMEHCKH-CHHXPOHN3AINOHN aTOPUTMH (€HT.
time-synchronization algorithm), xoju ce 3acHuBajy Ha kopumhewy TpaH3WIMOHUX (QYHKIHja U
yJIa3HUX TojIaTaka Kako OM ce M3BPIIHO Mpejia3ak CHCTeMa M3 jemHor crama y japyro (Lee et al.,
2010).

Humezpucanu okeup moodenuparsa Ouckpemuux cucmema. TpeHyTaH BHCOK HHBO pasBoja
JMIUCKPETHUX IMHAMUYKUX MOJIENa je pe3yiTaT MmpoOoja y MPETXOJHO CIIOMEHYTHM OO0JacTuMa
MOJCIHUX (popMasinzaMa. MozaenHu (GopMaiu3Mu Cy YIJIABHOM Pa3BHjeHH HE3aBUCHO jEIHH Of
JIPYTUX W CBakd OJl HUX je YIJIaBHOM TPETHPAaH y OJBOjEHUM OKBHpHMa MoJella JMCKPETHUX
cuctema. Mehy dyerpum Ttuma dopmanmsma, (opmanm3am Oa3upaH Ha CTalkbUMa CE CMarpa
creU(pUKaIMjOM CHCTEMa, a CBH OCTaJld THUIIOBH (popMajm3Ma Cy IMorjeau Ha cBeT. MeljyTum,
(hopManM3MH ce MOTY MHTETPUCATH TaKo Ja YAHE TPOCJIOjHU MOJIET AUCKPETHOT CUCTEMa, CIIMYaH
pedhepeHTHOM MOJEITy.
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be3 003upa Ha cpecTBa Koja ce KOPUCTE 3a €r3eKyIlHjy Mojelia, KOHCTpyHCambe Mojena Tpeba ia
npaTy ycTajbeHy MpOoLeIypy Ha OCHOBY 3a1aTor u3BopHor cucrema (Crnuka 4.4).

| |
—— Daza pedeperTHOr MOCHPatbd ——r———Da3a (OPMATHOT MOJCHPArHA » Wsspuna dasa »
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JHHAMHYKH
OPraHH3aLHOHM
CcHCTEM

AKTHBHOCTH
Crama
Jlorahaju

Jlerenna:
* - co)TBEPH KOjH CE MOTY HCKOPHCTHTH 3a €r3eKyIHjy Mojiesa
- AyTOMATCKA KOHBEP3Hja
==» - CHCTEMAaTCKa KOHBEP3Hja
—» - Ad hoc kousep3uja

Canka 4.4 VuTterpucana nporeaypa 3a MoJAeTupame TUCKPETHUX TUHAMUYKIX CUCTEMa
(mpeysero u mogudurosano u3 Choi & Kang, 2013, ctp. 30)

Ca cinuke 4.4 ce moxe youutd na ce (pasa pedepeHTHOr MOJCIUpama CacTOju Ce M3 YCTHUPH
kopaka: (1) uneHrudukaiyje GU3NIKIUX MOJCITHUX KOMIIOHCHTH: EHTUTETA, AKTUBHHUX M MACUBHHUX
pecypca, (2) neguHuCcama JTOTHYKAX MOJIETHUX KOMIIOHEHTH: aKTHBHOCTH, Jorahaja u crama, (3)
oruca AMHAMUKE OPraHU3alMOHOT CUCTEMa Y CMUCITY MICHTU(HKAIMje KOMIOHEHTH Mojiena u (4)
neduHucama peepeHTHOT MoJiella Y OJJHOCY Ha M3BOpHH cucTeM. KBanmudukanuja pehepeHTHOT
MOJIeJIa je pUTOPO3HA CHCTEMATCKa aHalIn3a PENIEBAHTHOCTH W JIOCIETHOCTH MOJIeia 32 H3BOPHUM
CHCTEMOM, Kako Ou ce 06e30e/u1o 1a peepeHTHH MOJIEeT OIr0Bapa CBPCH.

®daza ¢opmasHOr Mojenupama ce cactoju u3 (1) omaOupa amara 3a MOJCIUpPamEe, KOJU je
HajKOMIATUOWIHUjU ca pedepeHTHHM MojenoM; (2) nzpaae popmanHor moxena; (3) mperBapama
(dhopMaTHOT MOJIeNIa Y HEKU JIPYTH MOJIEIN, aKo je ToTpeOHo; u (4) Banuaanyje GpopMaaHor Mojiena
y oAHOCy Ha pedepeHTHH Mojeld. 3a Baiujalujy (GOpMaJHOT MOJIENa, CIMYHO Kao M KOJ
pedepeHTHOT MOJIea, KOPUCTH CE CHCTeMaTCcKa aHalu3a, IPU YeMy ce MpoBepaBa JAO0CIESIHOCT U
OCETJHUBOCT MOjIeNia y OJHOCY Ha pe(epeHTHH Mojel, Kako Ou ce 00e30emro TayaH MPHKa3
pedepeHTHOT Mozena.

3appuiHa ¢asa je ¢asza ersekyiuje Moneia, koja ce cacroju u3 (1) cenekroBama cUMyJaTopa
MOTOJIHOT 3a er3eKynujy (GopMmaiHor mojnena; (2) mpunpeme yiaa3HHX TOAaTaka 3a MOKPETame
cuMmyJanije monena; u (3) BepupHUKOBamkE UCIPABHOCTH CHMYJAIMOHOT MpOorpama y OJHOCY Ha
bopmanHu Moen. Y mporiecy BeprU(UKaIyje CUMYIaTopa BPIIIK Ce MOTBP/IA J1a HAMMCAHU MPOrpam
y MOTIYHOCTH OAToBapa (JopMaTHOM MOJEITY.

Onucanu TOCTYNIIM MOJEINpamka W HHUXOBe (aze JOBOJBHM Cy 3a IMPEIU3HO W TadyHO
NPEJICTaBIbakhe OPTraHM3alMOHUX JTUHAMUYKHX MOJIENa, Ha OCHOBY KOjH C€ JIaJbeé MOXKE BPIIUTH
MOTPeOHO pasiarame OpraHu3aIlije Ha oAaroBapajyhe mociioBHe mporece.
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4.2 Mojejiu OpraHu3aluOHUX JUHAMUYKHX Mpoleca

[TocTH3ame >KeJbeHOT BHCOKOT HHMBOA OPTaHHM3AIMOHMX IMEp(OPMaHCH 3aBUCH O] CIIOCOOHOCTH
CBHX IIOCJIOBHHX IIpolieca OpraHu3aluje na MOCTUrHy 3anare mwbeBe (Shaw et al., 2007), na
KBAINTET MOCIOBHUX MpoIeca MPEACTaBsba IEHTPATHY TadKy, Kaja je MOCTH3AmE JKeJbEHHX
OpraHM3allMOHMX NeppopMaHCH y NHTamy. Monenupame MOCIOBHUX Tporeca (eHr. Business
Process Modelling* — BPM*) mocraje cBe momynapHuje y opraHusaimjama, jep kpo3 BPM*
opraam3anuja 00jeimbyjy CKYITOBe aKTHBHOCTH KaKo O IMTOCTHUIIIA KEJFeHH HUBO OPTaHU3AIMOHNX
nepdopMaHcu U HUBO KBajuTeTa. [locTu3ame KBamuTeTa HHje jeJHOCTaBaH 3a/aTak, jep mpe cBera
MOCTOj€ Pa3IMINTE MEePIENIHje KBaJUTeTa Of CTPaHe Pa3IMIUTHX CTEJKXOJAepa, a He MOCTOje HA
jacHO yCTaHOBJHEH WJIM MIMPOKO MpuxBaheH mpuctynu 3a aepuHHUCame KpUTEpHjyMa KBaJUTETa U
eBajIyalfje UCTUX.

BPM* mpencrarsbajy oApKUB Ha4MH 32 00aBJbamke MocioBama. OIPKUBOCT HarjamaBa aMOUIIN]Y
Jla ce TIPSKUBHU U J1a ce Kpewpa ycmenHa u npodurtadbuina opranusanuja (Nielsen & Lund, 2013).
BPM* ce omHOCH mipe cBera Ha KpeHWpame U er3eKynnjy mociaoBHUX mporeca. [lus BPM* je na
Mpou3Belie MoJIelie Mpolieca Ha TOCIOBHO-OPHjEHTHCAHOM HUBOY JIeTaJbHOCTH. Pa3BujeHn mMoxenu
MOTy OWTH HCKOPHIITNEHHN 32 ayTOMaTCKO Kpenpame Mpolleaypa ycariameHux ca cranaapaom 1SO
9001:2008 (Briol, 2008). Ha Taj HauMH mpoOydYaBar-¢ MOCIOBHHX MPOIlECa W3 YIiia FHHXOBOT
MOJIeIMpama MOKe JIOBECTH 10 mobosbliama kBanurera (Heidari & Loucopoulos, 2014). BPM*
CITyH 3a (hopMaIu3aIyjy 1 HHCTUTYIIHOHAIH3AIIH]Y TpoIieca.

4.2.1 OcHOBHH KOHIIeNTH 1 MeToga BPM™
VY OocHOBe KOHIENTE KOjH CE€ KOPHUCTE 3a MOJEIUpame IMpoleca OOMYHO Ce YKIbYdyjy WIH
KOMOWHY]jy Tpu ciiesneha ocHoBHa onvcHa mortena (Christie, 1995):

e DyHKIMOHAIHHU TOTJIEA KOjU jeé YCMEpPeH Ha aKTUBHOCTH, Ka0 W HA EHTHTETE KOju ce
yIIUBAjy Y ¥ U3Ja3e BaH OBUX aKTUBHOCTH.

e DBUXEBHOPHUCTUYKH TOTIIe] KOju je (hoKycHpaH Ha TO Kaja W/WJIH O] KOjUM YCIIOBHUMa Ce
u3Boze akTUBHOCTU. Co(UCTHIMPAaHWjH TPHUCTYIH OBOT IPHCTYIIa 3aCHOBAaHM Cy Ha
teopuju [leTpujeBUX Mpexka, jep Cy OHE IMOTOJHE 3a CUCTEME KOjU MMajy aCHHXPOHE U
UCTOBPEMEHE AaKTHBHOCTH. BHXEBHOPHCTHYKM TMOTJIe[] OO0yXBaTa KOHTPOJIHU acCHeKT
nporecHor mozeia. To 3Haum fAa je cMmep mpoueca JeHUHHUCaHa HAa OCHOBY TPEHYTHOT
CTama cucTema U joralaj Koju ce jaBibajy.

e CrTpyKTypHH MOTJEI jé yCMEpeH Ha CTaTHuYKe acmekre mporeca. To oOyxBara objexre
KOjHMa ce MaHMITYJIMILE U KOje MPOLeCH KOPHUCTE, Ka0 U 0JHOCA KOjHU IOCTOje U3Mely muX.
OBu Mojenu ce yecto 0a3uWpajy Ha JUjarpaMa EHTHTET-BE3a HIIM OHJIO KOT JPyror
00jeKTHOT JujarpaMa KOjH ce€ KOPUCTE Of CTPaHe Pa3HHUX BPCTa 00jEKTHO OpPHjEHTHCAHUX
METOAA.

Metona BPM* ce mMoxxe okapakTepucatd kao (OpMaa30BaH W BHU3YENIHH ajaT 32 MOJACIMPAmbEe
(Vondrak, 2007). ®opmanu3aiyja je NMpuMemheHa Kako OH Ce OCTBApUIO jEAWHCTBO IMPOLECHOT
MoJieNla M JIOBOJbHA MPEU3HOCT 3a Jajby ymorpedy Monen y cumysanujamMa W KOHTPOJIH.
Buzyennu npuctyn omoryhasa moBehame crmocoOHOCTH MoJenupama U jacHONy Koja oJjlakiaBa
cBe moTpeOHe KoMyHHKanuje. Ha Taj Haum cy omoryheHe CTpyKTypHa aHayim3a Tpoleca M
BU3yeJHAa CUMYyJialyja TuHaMuKke nporeca. BPM™* ce Moke MCKOPHCTUTH 3a TpU pa3sinuuTe BpCTe
MojIesa 3a CBakH mpotec koju ce mocMatpa (Cruka 4.5).

Anexcangap bhophesuh I 130



Modeau unmezpayuje noc/108He uHMeAU2eHYuje U ynpas/6area nepgopmaHcama
npoyeca u opzaHuzayuje

KoopanHaunoHu
mopaen

@YHKUMOHMNAHN
mogaen

O6jekTHun
moaen

Cumnka 4.5 Tpu acnekra BPM* (ipeysero u mogudukosano uz Vondrak, 2007, Duzi et al. (Eds.),
cTp. 225)

OcHOBHH 1TJb (DYHKIIMOHATHOT MOJIeNa j€ WACHTH(HUKANI]ja apXUTEKTYpe IMMOCIOBHOT TpoIieca, Kao
U uaeHTH(UKaNMja KOPUCHUKA Mpoleca M MPOLECHUX MPOW3BOAa win yciayra. To 3Haum ma je
notpeOHO npoHaliv OATrOBOP Ha MHTamkE KOjU CY MPOLECH MPUMEHEHN y OpraHu3alju U Koja je
BHUX0Ba cTpykTypa. Ca oBe Tauke IileAMinTa, Merofa neduHMINE aBE BpCTEe ogHOCAa U3Mehy
mpolieca - HBUXOB caapkaj u MehycoOHy capammy. IIpBu ce KopucTH 3a WACHTU(DUKAIU]Y
HOTIIPOIIeca, 0K JPYTH MOoKa3yje MOryhHOCT HCTOBPEMEHOT TIOCTOjarba JBa MITH BHUILE MTPOLeca.

OO0jekTHH MoOzen UACHTH(HKYje CTATHUYKy CTPYKTYpy CBUX eHTHTeTa (o0jekara), KOju cy
HEONXOJHU 3a M3BpIIeHE mporeca. [IpyruM peuynma, jJaje OAroBOp Ha NMUTamba KO M INTa CE
KOPHCTH 3a peanu3oBame mporeca. OBaj Monen NOKyIIaBa Jia YTBPJAU CBE aKTHUBHE OO0jeKTe
OJITOBOPHE 32 M3BPILICHE MMOCIOBAa M ITACHBHE O0jEKTE Kao INTO Cy MaTepHjaid, MPOU3BOJN WU
JOKyMEHTH KOjUMa ce y TOKY Iporieca Manuiyumie. CBU OB 00jeKTH UMajy CKYITOBE MOBE3aHUX
o0jekara. Horaiuja koja ce KOPUCTH 32 OBY BPCTY MOJIEIIa j€ CIIMYHA HOTAIUjU KOja C& KOPUCTH 3a
THIUYHE 00jEKTHO OpHjeHTHCAHE METOE, jeIHA pa3iiKa je Y Pa3InIuTOM O3HaYaBamby aKTHBHHUX
U nacuBHUX 00jekTu. OOjEeKTHHM MOJENM Ce Kpeupajy 3a CBe Ipolece WACHTH(PHUKOBaHE y TOKY
(GYHKIIMOHAITHOT MOJICIUPAbA.

Koopannanmonn Mojien je 3acCHOBaH Ha MPETXOJHA J[Ba MOJIelia, a HeroB IWJb je Jia MOKaXe Kako
he ce mpouec oxBujatu. KoopaumHanmuoHu Mojen mpenms3upa uHTepakumje usmely objekara
(aKTUBHUX W/WIM TACHBHHUX) W JAe(UHUIIE HAYMH HA KOjU C€ CBE IMPOIECHE AaKTHBHOCTH
CHHXPOHHM30BaHE Ha OCHOBY NPHHIIMIA Koju ce Kopucte y [lerpujeBum Mpexama. KoopnuHupanu
TIOTJIE]T je HajBaXKHUjU, jep oMoryhasa na ce neduHUIIe peociie]] U3BpIIaBamba CBUX aKTUBHOCTH,
VKJBY4yjyhul U ycioBe 3a HUXOBY NOTEHIMjaIHy mNapanenHocT. Ha Taj HaumH je neduHuCcaH
UCTIpaBaH peiociie]l aKTUBHOCTH, Kao M JieJbehe MOoTpeOHNX pecypca u3mely akruBHOcT. CBaka
aKTHBHOCT MOXK€ MMAaTH BHINE O] jEIHOT CIIEHApHja ca OAroBapajyhuM BpeMeHOM Tpajama H
onarosapajyhuM TPOIIKOBMMA BE3aHHUM 3a IIPY)Kambe HEOIX0 He nHPOPMAIIHje 3a aHAIH3Y.

4.2.2 Texuuxke BPM* y opranuzaumjama

IIporiecan Momenn HHWKAKO HE cMejy OMTH cTatmdkw, Beh Mopajy OWTH pasBujeH, HETOBaH H
KOHTHHYQJIHO ONITUMHU30BaH KaKo OM Ce UCIYHWIM 3aXTEBU MPOMEHJHHBOT ITOCIOBHOT TPXKHIIITA.
Haunn Ha Koju ce opraHu3alyja OPHjEHTHINE M Pa3IUKYje Ol OCTAIUX IMPEACTaBha CTPATEIIKY
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KOMIIETUTUBHOCT, 10K BPM* nedunumie Ha xojum he ocHoBaMa 0BO OMTH MOCTUTHYTO, Tj. KaKO
KOMOHWHYje cBoja NOW-hOW 3Hama ca pecypcMMa Kako OW JOIIa 0 KeJbeHuX BpeaHocTr. Hosu
MOJIENT! KOjH MJCHTU(PUKYjy OpraHM3allMOHEe pecypce Kao IITO Cy 3HAWke W KIbYYHH IMPOIECH Cy
noTpeOHM 3a NpHUKa3HBambe edekra JOHOMICHka O/UTyKa Ha ocTBapeme BpenHoctd (Borrego &
Barba, 2014). CxomHo TOMe, MEHALICPH, JTHICPH U MMOCIOBHU aHATUTHYAPH Tpeda /1a cXBare aa Cy
BPM* pasBujenn momohy BuIlle pa3mUuUTHX IUATGOPMH, PANHUNTHX pecypca W Ja CBaka
opraHuzalmja Mopa JAa Kpeupa cBoje chenu(pHuYHEe MOCIOBHE MOJENEe, KOjU TOBE3Yyjy HHXOBE
JeIMHCTBEHE pecypce W aKTHBHOCTH Kako Ou ce ocTBapwia BpemHocT. llpe came mHmMIMjaTHBE
MOJIeNTUparba, TOTPEOHO je pa3pelInTy Heka MUTamba, Koja ce oanoce Ha To aa (Briol, 2008):

e TON MEHAMEHT OpraHm3anuje Mopa OuTH (OpMaNHO YKJbyUeH Kako Ou ce omoryhmo
OPUCTYIl CBHM OpraHM3alMOHMM HH(pOpMamyjaMa W FHHXOBA IOAPIIKA WHUIMjATHBU
MoJIeNupara mpoleca,

® HEONXOIHO je MMATH JIOBOJGHO MOJIEITHHX CpeJCTaBa Koja CIy)Ke 3a OJp)KaBame MOeia
YaK U HAaKOH MMIUIEMEHTAIH]e,

e Mojen Tpeba aa Oyae IOCIOBHO OpPHjEHTHCAH, ca IMJbEM Jia YHANpEeJIu IMOCIOBAME;
MOCJIOBHM aHAJUTHYAPH HAMEPHO M30CTaBJbajy TEXHHUKE JeTalbe U (DOKyCcHpajy ce Ha
TIOCJIOBHA ITUTarba Mporieca,

e MojeaT MOpa OUTH JOBOJBHO KOMIUIETaH, TaKO Jia YKJbydyje HU3BpIIHE HH(OpMAaTHBHE
HUBOE KOjU 337I0BOJhaBajy MOCIOBHE MOTPede,

e je HEONmXOAHO Ja OOyXBaTH CBE acIleKTe IIOCIOBHHX IIpoIeca, a HE camMoO HHXOBHX
aKTHBHOCTH,

e MoJieNn Mopa Outh Je)MHUCAH JAOBOJHHO MPEIM3HO M jacHO, 0e3 MOryhHOCTH HOCTOjama
UKaKBE JBOCMHUCICHOCTH,

e je HEONXOJHO HWCIUIAHUPATH MpUKyIUbamke HH(OpMamuMja ca KbYYHHM JbyAUMA Y
OpraHM3aIujH,

e KOMIUIETaH 1 NOTBph)eH Moiest Mopa OMTH JIaKO MPETBOPEH y peaiHe aKTHBHOCTH,

e MOJEJT Mopa Jia TMOAPKH Op3y MPOIECHY MMIUIEMETAINjy Kako OU Ce MCIyHWIIU 3aXTEeBU
CTejKXO0JIepa,

e MoJen Mopa OuTh TpeuynmheH WTEpaTHBHO y3 (PEKBEHTHO Mopeherme WHUIIH]aTHUX
norpeda U TpEHYTHE CUTYaIlHje.

Tpu ocHoBe dasze mmiuiemenrtanje BPM* cy: (dasza ananuze W nu3ajHa MOCIOBHHUX Ipolieca,
UMILIEMEHTAllMj€ U er3eKyldje MOCIOBHUX Mpolleca W HaArIeAama MOCIOBHUX Mpoleca. 3a CBaKy
on Te Tpu (aze Moryhe je HCKOPHCTUTH HEKH Off (OpPMAalHMX MOJeNa 3a TNpEeACTaBIhambe
JUCKPETHUX IWHAMUYKKUX cucTtema. Kpos rpaduuko npeacrasspame momMohy Mozena, ocTBapyje ce
MPAaKTHYHO, JIAKO U OP30 OJp)KaBame, pa3yMeBame U KOMyHHKaIMja y Be3u npoieca. Kpos BPM*
WICHTHU(HKY]Y Ce eCeHIINjalTHH eIeMEHTH Koju okpehy moclioBame.

IMosee MoeNTMpama npolieca je Mo3HaTO Kao MoJke ca J0CcTa UCIOPYYHIIalla ajlaTa 3a MOJICIUpPabe,
CTaHJap/Aa W BEIMKOr Opoja KOPUCHUKA OJ] TEXHHYKOT 0CO0Jba JI0 TMOCIOBHHX AaHAIMTHYAPA,
U3BPIIHKUX 0700pa, MeHaepa u aujaepa. [1ocToju BeMKH OpOj pa3IMYUTHX HAuWHA 33 KPeHPame
MojJieja Yy UHAYCTPUjCKUM OpraHusanujaMa. Y OpraHusaijama Koje IOCIy]y y OKBHPY HCTE
HHIYCTPUjCKE TpaHe, a MOCEAYjy pPa3IHUuUTe TMPOILECHE MOJeNe, ca Pa3IuuUTHM TMOTPEOHUM
KOMIIETEHIIjaMa W 3HamuMa, Meljycoonm benchmarking kspyunux wummkatopa mepdopmanch
Hehe Outh y MoryhHOCTM 1a OCTBapyW CMHUCICHH YBHI Yy TPOQHUT W TOTCHIHMjaIHH pacT
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opranm3anuje. Bonehu wucmopyumorny amata 3a HpPOLIECHO MOJICTHPABE YKIbYUYjy M BEIUKE
arutnkairone cepsepe (Hnp. IBM ca WebSphere mocnosHom uuTerparijom, Microsoft ca BizTalk
cepeepoM 2013 u Oracle ca WebLogic wam Oracle Business Integration) u HeKkoJIHMKO
cnenujanmucTrukux amata (amp. SeeBeyond ca ICAN, FileNet, Staffware AG, Vitria). Tlotmyno
peleme MPOIECHUX MOJeNa YKJbYYyje alaTre 3a IU3ajHUpame Mpoleca, M3BPIIHE aKTUBHOCTH,
aJMUHHACTPALN]y, HAATIEAkhe U TIOJPIIKY 3a CaBpeMeHe MHTerpanuone TexxHojoruje (Hop. XML,
web cepsucu, J2EE uiu .NET). ITopex Tora, Gorat cCKym TEXHOJIOTHja C€ MOXKE WHTEIPHCATU y
OKBHUPY TPOIECHUX MOJIENa, YKJbY4yjyhH TOCIOBHY JIOTHIKY, €IEKTPOHCKY IOIITY, CKIIQJIHIITA
nojaraka, anate 3a ananusy, uta (Artiba, 2001; Guinet, 2001; Chan & Chung, 2002; Swanson,
2003; Al-Mubarak et al., 2003). 3a yHudukaiyjy Mojeisa y HHIYCTPUjCKHM OpraHH3allijama
pa3BHjeHU Cy MHOTH cTaHaapau on ctpane BPM* cranmapanzannonux Tena.

[MporiecHn Mojenu Cy TpeAMET pa3Marpama MHOTHX CTaHjaapJa W CTaHJapIu3allHOHHUX Tena.
Haj3nauajuuju cranmapaaum cy cranmapa Organization for the Advancement of Structured
Information Standards — OASISI rpyme 3a u3BpIIHM je3WK MMOCIOBHUX Mporieca (eHr. Business
Process Execution Language — BPEL), Business Process Management Initiative — BPMI-os
crangapau 3a BPEL u 3a Hotarmjy (enr. Business Process Execution Notation — BPMN). OASISI
uMa HajBehy MOJAPIIKY Kaja Cy y MUTamky CTaHaapau o Hajehux ucrnopydumiaia codreepa (1BM,
Microsoft u Oracle-a) u najBehe miance ma mpeBiaza Ha MoJby craHmapausanuje. Cranmapan
BPM* najy HOBY BpemHocT. Mojenu pa3BHjeHU y CKJIaay ca CTaHIapJuMa Cy MO3HATH LIUPEM
KpPYT'y KOPUCHUKA, 14 j& CEMaHTHKa TAaKBUX MOJIeTIa jaCHa U pa3yMJbUBA.

BPMN crangapa ca BPM* omoryhasa rpaduuky HoTalujy 3a crieliuuKaiyjy mocjJoBHHUX Mporeca
y TocioBHO nporiecHuM aujarpamuma. BPMN mpyxa moppmky BPM*-y u 3a uHxemepe u 3a
MeHalepe, moMohy HoTaluje Koja je MHTYHTHBHA 3a MOCIOBHE KOPHUCHHKE, a OMeT CIOocoOHa Jia
MIPeJICTaBU KOMILIEKCHY TporiecHy ceMaHTuky. [Ipumapuu muss BPMN je na omoryhu cranmapnay
HOTAIHjy pa3yMJbUBY CBUM CTEjKXOJIJICpPHMAa, YKIbYyUyjyhu MOCIOBHE aHAaIUTHYApe KOjU CTBapajy U
ycaBpIlaBajy Npoliece, NHKEHhepe OATOBOPHE 32 lUXOBY MMIIEMEHTAIIM]y U MEHAIIepe KOju Tparte
U ynpasJeajy nponecuma. Cxogno rome, BPMN ciyxu 3a npemomthaBame HECKIIaa KOjU ¢€ 4ECTO
JemaBa u3Mel)y Jr3ajHa 1 UMILIEMEHTAIIH]€ TIOCIIOBHUX MpoIleca.

OcHoBuu enementd BPMN cy Beh cromenytu morabaju, akTHBHOCTH W Kamwuje (eHr. gateway).
Horabhaj cy y cnydajy NOCIOBHHX MpoIleca ONMMCAaHW Kao HEIITO MITO YTHYe Ha TOK Ipoleca.
Horabhaju mMoke OMTH TOYETHA MJIM 3aBpPLICHA Tadka MPOLeca WIK MOKE OUTH HEKH TajMep WM
Heka mopyka. OHH TIpeJIcTaBJbajy CIIOXKEHHje CTBapH Koje ce mory Buietu y BPMN, jep mocroju
MHOTO Pa3jInYUTUX BapHjalldja, alld Cy Y OCHOBH HEINITO IITO MMa Y3POK MJIM OKHJAd M MMa HEKU
yTULA] WIH pe3yiaTar. AKTUBHOCTH CY MNPHJIMYHO PABHOJIMHHUjCKE W TPEICTaBJbajy HM3BPLIHE
omepaije y OKBUPY camux mnpoieca. Kopaiiu mMory OWTH ayTOMaTH30BaHH, a MOTY OUTH H
MaHyeJlHH. AKTHBHOCTH Cy YBEK NpuKazaHe nmoMohy 3a00JbeHMX NpaBOyraoHHKa ca MMEHHMa
aKTUBHOCTH YHyTap mHX. Kamuje ciryxe 3a TpaHame WIM Cliajarbe NMPOIECHUX MyTeBa, Tako Jia
MOKa3yjy IJie MPOLECHH TOKOBH JIUBEPrupajy U rie MOHOBO KOHBeprupajy. [Ipema tome, Hajeha
npennoct BPMN je crammapauzamnuja ca 100po nedunrcanoMm cuHTakcoM. Takohe, BehinHa amaTta
3a MozesoBame noapkasa BPMN mTo ra unHuM nakuMm 3a Jesbeme U ypehuBame y pasnmuuuTHM
corBepuma. CBe oBo umHun BPMN HajmomynapHHjoM TEXHHKOM 3a MOJEIUpPAEE MOCIOBHUX
npoleca y OBOM TPEHYTKY.
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TexHuka 3a MOJCIMpame Mpolleca Koja €€ MOXKE HCKOPHCTU jecTe M YHUQDUIUPAHU je3UK
mozxenupama (Unified Modelling Language — UML). UML ce mnpeBacxoaHO KOpUCTH 3a
crieruQuKaIyjy, BU3yeIu3alldjy, pa3Boj M JOKYMEHTOBAamE COPTBEPCKUX CHCTEMa, alld je H
ajanTHpaH Kao MohHa TEXHHKA 32 MOJCIUpahe MOCIOBHHUX MPOLeca.

BPM* ce mocta myro xopuctu y opranmsanujama u BPMN m UML Texnuke cy Hacranme Ha
OCHOBaMa HEIITO CTapHjuX TeXHHKa. JemHa on wux je u Beh cnomenyra JTIT wmu Yourdon-osa
TEXHHKa, KOja MMpuKa3yje MpoTOK MmojaTaka win HHpopMalija ca jeqHor Ha aApyro mecro. Yourdon-
oBa TexHWKa omoryhaBa rpaduyku MpuKa3 mpoueca, Mel)ycoOHy MOBE3aHOCT mpoleca MPeKo
CKJIaguIlTa MoJaTaka W OJHOCE IMpoleca ca KOPUCHUIMMA M CIIOJbHUM CBETOM. TexHHKa ce
KOPHCTH 3a: 4YyBame pe3yiraTa Mpoleca aHaiu3e, Kao Jeia NPOjeKTHE TOKyMEHTalHje; 3a
OpraHU30BalkE IOJaTaKa U3 KHUXOBOI CHUPOBOT CTamkba W KAa0 OCHOBA 3a CTPYKTYPHY aHAaIH3y
(Aguilar-Savén, 2004).

Hujarpam axtuBHHX ynora (eHr. Role Activity Diagrams — RAD), jom jemHa je o OCHOBHHX
TEXHHKa MOJEIHNpama, Y OKBHPY KOje YJIOre Ipe/CTaBibajy alCTPaKTHE O3HAKe IOHAIIamba KOjU
OMHKCYjy JXKeJbeHe OOJHMKEe IMOHAallama YHyTap oOpraHu3amnuje. 10 Cy yJIOre OpraHu3alliOHUX
¢byHKIMja, cOPTBEpCKUX CHUCTeMa, KOpHUCHUKAa H wucnopyduona. RAD mnpyxkajy npyradujy
HEePCIIEKTHBY IpoIeca M MOoceOHO Cy KOPUCHU Kao MOAPIIKA KOMYHHKAluju. HTYUTHBHHE Cy 3a
YHTake, JIAKO HMX je pasyMeTH M MpPEICTaBibajy JAeTajbaH INperyiea Impoleca U I03BOJbaBajy
HapajeIHo OJ(BUjarbe aKTHBHOCTH.

Jom jenna texuuka BPM*-a je [lujarpam unTepakTuBHEX yiora (eHr. Role Interaction Diagrams—
RID), y okBupy Kojer cy akTUBHOCTHU IOBe3aHe y BUAY Marpuie. Ha mujarpamy ce akTHBHOCTH
IpHUKa3yjy Ha BEPTHKATHO] OCH, a OPraHH3aLMOHE YyJOTe Ce MPHKa3yjy XOPU30HTATHO HA BPXY
aMjarpaMa. 3a mpeAcTaBibame Ipoleca KOpHcTe ce oaroBapajyhm texct m cumbomu. Hemro cy
komruiekcauju o JTIl-a, MHTYUTHBHHjH M JaKW 3a YWTame, alld UMajy TeHIEHIHjy na Oymy
HEYpeJHH, 300T BEJIMKOT Opoja CTPEeNnIIa, Ma UX je TEIIKO U KPEHUPaTH.

Tanmoe Oujacpam je TeXHUKa KoOja TOBE3Yje JINCTY aKTUBHOCTH Ca BPEMEHCKOM cCkayioMm. Mako
MOYXe JIa CIIY’KH 3a rpad)MuKko Mpe/CTaBJbamke Mpolieca, CHara OBe TEXHHKE JISKH y MOTyhHOCTH
npahema TpeHyTHE CHTyaluje, IPOjeKTHUX BPEMEHCKHX POKOBA M ajokamuje pecypca. [Tomohy
OBE TEXHHMKa ce MOXKe Hariacutu MmelycoOHa 3aBHCHOCT m3mel)y mporieca, aqi caMoO Kpeupame
MOCJIOBHUX MOJiella IMa HeI0CTaTKa, 1a TeXHUKA HHje UHTEPEeCaHTHA MOCIOBHUM aHATUTHYAPUMA.
Martpuia ["aHTOBOT JHjarpama Ha BEPTUKAIHO] OCH MPHKa3yje JINCTY CBUX aKTUBHOCTH Koje Tpebda
u3BpmuTH. CBakM peJl CAAPKU caMO jelHy HJCHTH(UKOBAHY aKTHBHOCT, Hajuernrhe O3HauYeHy
OpojeM u Ha3uBoM. XOpH30HTAJIHA OCa je BPEMEHCKa Oca MOJeJbeHa Ha MEepHoJie, Ma yKa3yje Ha
npenBul)eHO Tpajarme MpolecHUX akTUBHOCTH. CBaka mepuojia MOXe OWTH W3paKeHa y caTHMa,
JaHWMa, HesleJbaMa, MECEIMMa U IPYyTUM BPEMEHCKUM jeANHHUIIaMa.

Jenna on HajkopuITheHUjUX CKymoBa TexHHKa 3a BPM* jecre dammimja TexHuKa 1oj OKpHIbEM
Wnrerpucane nedununmje ¢ynkumonamHor monenupama (Integrated Definition for Function
Modeling — IDEF). IDEF damunuja ce kopuctu 3a u3pany (yHKIHOHAJIHHUX MOJeETa, Tj 3a
onucuBame npousBonHux ¢ynknuja. Hajaxuuju npenosu IDEF cy: IDEFO, IDEF1, IDEF1X,
IDEF2, IDEF3, IDEF4 u IDEFS5. HajkopucHuje TeXHHKE 32 MOJACIHPAE MOCIOBHUX MpoLeca Cy
IDEFO u IDEF3.
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Texnuka O6ojenux IlerpujeBux mpexa (enr. Colored Petri Nets — CPN) je opujentncana Ha
u3ajHUupame, cnenudukanmjy, cuMmynanyjy u Bepudukanujy cucrema. [lorogna je 3a cucreme
KOjHU Ce cacToje O] BEUKOTr Opoja mpolieca, n3Mel)y Kojux 1mocToju KOMyHHKanuja u n3melhy kojux
je motpebHa oxaromapajyha cuuxponmsanuja. CPN cy mpommpene IletpujeBe mMpexe y OKBHpY
KOjUX ce CHMOOJH pasiuKyjy momohy ,,060ja““. Momen Hactao KopuimhemeM OBE TEXHHKE ce
CacToju O MOXyJIa KOjH cajapke OAroBapajyhe moswiwje, TpaH3ummje W nykose. ['paduuko
npecTaBbambe oMoryhasa Jiako youaBame CTpykType kKomimiekcHor CPN monena, Tj. pasymeBame
Kako TojeauHayHu mporecu MehycobHo capalyjy. OBakaB mpuka3 MpelncTaBjba OCHOBY 3a
JNe(UHUCAKE PA3IMYUTHX OCOOMHA MOHAIIAka U METO/Ia aHAJIH3E.

O0jexTHO OpHjeHTHCaHa METOJa C€ KOPHCTH Ja OIHIIE CHUCTeM KOjU Ce cyodaBa IPUMapHO ca
pa3auuuTHM TUNoBMMa oOjekara. OOjeKTHO OpHjeHTHCaHa MeToja je neUHUCaHa Kao METoza 3a
MOJIeIMpake W MPOrpaMupame Mpoleca omucanux momohy o0jekTa, Koju ce Tpanchopmumry y
TOKY THX mporeca. OCHOBHa KOHCTPYKIIMOHA jeIMHHMIIA j€ ,,00jeKaT™, OHa UHTETPHUIIIC CTPYKTYpHE
nonatke (aTpuOyTe) U MOoHAaIIaka (AKTUBHOCTH) y jenad eHTuteT. O0jeKkaT naje npecTaBy peaaTHor
CBETa W TMocemyje onrosapajyha crama, Tj. BPEIHOCTH CBOjUX aTpuOyTa y oarosapajyhum
yCIIOBHUMa y KojuMa Moke rmoctojatd. CKkyn cIMYHUX o0jekaTa Ha3uBa ce Kiaca. MeToaa KOpUcTu
MOpyKe Kao 3aXTeBe Koje majke 00jeKTHMa Ja W3BpIIe oapeheHe MeToJle WM aKTUBHOCTH W Ja
pesynTaTe aKiyja BpaTe MOIIbaolly mopyke. Crame ce Mema Kpo3 aKTUBHOCTH Kaja o0jexaT
IIPUMH IOPYKY.

Jour jenHa TexHHMKa MOJEIUPamka jeCTe TEXHHUKA MOCIOBHUX TOKOBA. TeXHHKA IMOCIOBHUX TOKOBA
nocMaTrpa TOKOBE 3ajaTaka u3Mely pauyHapckux cHCTeMa W JbYAM y OpraHuzandju. 3a
MOJIENTUparke Tpoleca MOCIOBHA TOKOBU Cy BHINE OJ] TEXHHKE, OHHM TMPEJICTaBJbajy METONIy 3a
aHanmm3y u yHanpeheme mporeca, ykibyuyjyhu u monenupame. I[lporec u3paje MOCIOBHOT TOKa
KOPUCTH MOjIejie TIOCIIOBHUX TOKOBA Jia MPEJCTaBU peleBaHTHE HHopMaiuje o nporecuMa. OBaj
MPOIIEC CE CacToju oJ 4deTupu (ase: NpUKyIlsbahba WHPOpMAIMja, MOJACIHpPAba MOCIOBHUX
mpolieca, MOJICIUpama IOCJAOBHUX TOKOBa, HMILICMEHTAIUje, BEepU(PHUKAIMje W er3eKyIHje
(Aguilar-Savén, 2004).

TexHuke MojeIMpama ce MOTy Tpynucatd Ha jaBa HauuHa (Aguilar-Savén, 2004), jenan HauuH ce
OJTHOCH Ha CBPXY TEXHHKA MOJIENUpama, JOK Ce APYI'M HAuMH OJHOCH Ha TOJICPAHTHOCT W3MEHE
JenoBa Mozena oarosapajyhe texuuke. Ha ocHOBY mpBOr HaunHa, TEXHHKE MOJCIHPama CE€ MOTY
NOJENUTH y YeTUpU TIpyne (AECKPUNTHUBHE 3a yueme, ACCKPUIITUBHE 3a pa3Boj Ipoleca,
JICCKPUIITUBHE 32 er3eKyiujy mporeca u IT TexHuke nojapiike). 3a 0Baj HAYMH TPYIUCaba BXH J1a
TEXHUKE HE MOpajy Ja MpHIaaajy caMmo jenHoj rpyna. Ha ocHOBY Jpyror HauWHa TEXHUKE
MOJIeNIUpamka ce MOT'Y TIOACTUTH Ha JIBE TpyIe MaCHBHE U aKTHBHE TEXHHUKE Mojenupama. [lacuBre
TEeXHUKE MOJENIMpama HE J103BOJbABAjy W3MEHY [eJoBa MOJeNa, [OK aKTHBHE TEXHUKE
MOJeNMpama J03B0JbaBajy U3MEHY JIeI0Ba MOJIEA.

Nmajyhu HaBesieHO y BHIY, TEXHHKE MOJICIHparbha ce IPYIUINY Ha cielehn HauuH:

e UML - akTuBHA TEXHUKA 3a €r3eKYIH]y Mpoleca,

e (OO0jeKTHO OpHjeHTHCaHa METO/Ia — aKTHBHA TEXHUKA 32 €r3eKyI]jy Tpolieca,

® TEXHHWKa MOCIOBHUX TOKOBA — aKTHBHA TEXHUKA 32 €r3eKYIH]jy TpoIieca,

o O6ojennx ITerpujesux mpesxa (enr. Colored Petri Nets — CPN) — akTuBHA TeXHIKa 32
ersekynujy npomeca u | T monpmiky,
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e Jlujarpam tokoBa noxataka (A TII) wiu Yourdon-oBa TexHHKa — MACUBHA TEXHHUKA 32
y4eme U pa3Boj mporeca,

e Jlujarpam aktuBHUX yiora (enr. Role Activity Diagrams — RAD) — nacuBHa TeXHHKA 3a
ydeme U pa3Boj Iporieca,

e Jlujarpam untepaktiBHUX yiora (enr. Role Interaction Diagrams— RID) — macuBHa
TEXHHKa 32 YYCHE U Pa3Boj Ipoleca,

e [anmos oujacpam — NacuBHA TEXHUKA 32 YUCHE,

e |IDEFO — macuBHa TeXHHKA 32 YUCHE H Pa3Boj Mpolieca, 1

o |IDEF3 — macuBHa TexHHUKA 3a pa3BOj U €r3EKYIH]y TpoIieca.

CBaka TEXHHMKAa MOJEIpama UMa CBOjy OO0JIACT TMpHMEHE, Ia BHINEC TEXHHKAa MOXE OWUTH
MUCKOpUIThEHO NCTOBPEMEHO 32 MOJIENINPALE jEAHOT UCTOT MPOIleca MM OpTaHu3aIlyje.

4.2.3 IloTpeda 3a umMmiieMenTanujom BPM* y oprannszanujama

[TozHaro je ma ce 3Hame cMaTpa KJbYYHHM KalMTalIOM, KOjU JOTIPHHOCH KOMIIETHTHBHOCTH W
00e30eljyje OCHOBY 3a IyrOpOYHHU PacT, pa3Boj U ONCTAaHAK. JEHO OJ] 3HAYajHUX MUTaba jeCTe KaKo
Jla ce 3Hame e(hUKacCHUje UCKOPUCTH y OpraHu3aluju (Y CMUCIY Je/beiha U CTHIaka). YnmeHua
je ma Behu meo moctojehux uHpopMaIyja u 3Hamka, KOje Cy H3y3€THO BPEIHE, HHje EKCILTUIIUTHO U
(opmManm30BaHoO, Ma CXOIHO TOME HHUje€ IOCTYIHO 332 KOpUIINEHE APYTUM 3all0CETHIMA, 1 TOHEKAa]]
MOJKe OMTH HemoBpaTHO M3ry0JbeHo0. Kako 3Hame He Ou OUI0 HEMOBPaTHO U3Ty0JhEHO, Tj. KaKo Ou
ce ¢popmanmzoBaio kopucte ce BPM*. Ynora BPM* je na o0yxBatu cBe moctojehe mporece u Kpo3
CTPYKTYPHO IIPHUKA3UBAKLC BbUXOBHUX AKTUBHOCTU U APYTUX IMOBE3aHUX CJIEMCHATA U J1a NPCACTaBH
HOBE Mpollece Kako OM Morje Ja ce oreHe muxoBe nepdopmance (Lin et al., 2002), yume ce
omoryhyje ¢dopManuzanuja OpraHM3alMOHMX TamuT 3Hama. Jla s he BPM* y okBupy
OKraHu3aluje OHTH OCTBapeH OJUIydyjy Hajuemhe Kpearopu mpoleca, MEHalepH, JHUICpH,
u3BpirHA oAb0op uta. Heku ox moryhmux motuB cy xopuctu koje BPM* ca cobom Hocu (Havey,
2005):

Dopmanno npedcmasmarse npoyeca u aaKo ymephusarbe mauaka Koje mpeba yHanpeoumu.
[Mpumena BPM* mnpucusbaBa opranusanyje aa (GopManu3yjy CBOje pa3yMEBame O TPEHYTHHM
nporecuma. [IpuToM, 3amociieHH KOju BOJE MpoIece MOTy YBEK Ja YTBpAE IOTEHIIMjaTHa
no0oJbllIaka Tpoleca, Kao MTO Cy YKIamame CyBHIIHHX KOpaka, ayToMaTu3alfja MaHyaJIHHUX
KOpaka WU PeUHXUBEPUHT JeNia WM LeJIOT TOKa Impoleca.

Onaxkwana aymomamusayuja axmuernocmu. AKO ce TOJpa3yMeBa Ja IPOLEC CaIAp>KU MHOIITBO
PasInUUTUX aKTHUBHOCTH, IITO Mamke HEUCKOpHIITheHOr BpemeHa u3Mel)y akTUBHOCTH, TO OoJbe.
Kana oxrosapajyhe codrepcko pemerse BPM* mokpehe nporece 3actoj u3mel)y akTHBHOCTH ce
MOXE CBECTH CKOpO Ha Hyiy. Jom Oosbe, momrTo BPM* moapikaBajy mapanenHo HW3BpIIaBame
AKTUBHOCTH, Mel)yCOOHO He3aBHCHE CEKBEHIIE I0CIa C€ MOTY OJIBUjaTH MCTOBPEMEHO H30JI0BaHE
jeIHe OJ1 IPYruX, ca pe3ysiTaTuMa CII0jeHUM U CHHXPOHU30BaHUM Y HEKO] Ta4yKH TpoIieca.

Ilogehana npooykmuernocm u cmarserve Opoja NOMmpeodHUX bYOCKUX pecypca. AKTUBHOCTU €€ MOTY
omsujath Opke ca Mame Jbyau. Crtymauwja cimydaja (Plesums, 2002) mokasyje ma Cy MpoIiecCHH
Monenu y (uHaHcHjcKMM ciyxOama cMmamuiu Opoj 3amocieHux 3a 30%, mosehamu Opoj
KOPHCHHKA ¥ CMalMIIN YKYITHO BpeMe IIPOLeCHparba ca YMTaBe HeJesbe Ha jeaH JaH.
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Omoeyhasa wyouma 0a pewe mewxe npodreme. dnexcubumHocT oMoryhasa ia ce JbyIu YKIbyde Y
npoliece J1a perie NpodieMe Tako Ja MPoIec MOXKe Jia HACTAaBH Jia Ce OJIBUja IpeMa 3a1aTOM IUIaHy.

Tojeonocmasmwusare u ycknahusarse nponuca. [lporiecHu Moaenu npyxajy MOryhHOCT Kpenpama
mporieca Koju Mory 6e3 mpobOiiemMa moanehn peBusWju, MTO MOMake OpraHu3aljamMa Ja ce
MIPHUJIP’KaBajy CBHUX 3axTeBaHWX mpomuca. CTaHmapau3aiyja mpoieca y OpraHu3aldji BOIU Kao
BUXOBOM 00JbEM pa3zyMeBamby H yIpaBibamby, TPEIIKE CE yMamyjy U PU3HK ce yOnaxana.

[ToBe3anu mpolecHH MOjENa ce 3aje[IH0 ca YYECHHIMMA y IpOIECY KOPUCTE Kao OCHOBa 3a
Kpeupame mociaoBHor Mozena (Petrovic et al., 2001). MurerpanujomM MOCIOBHHUX MOjENa ca
UH(OOPMAITMOHUM U KOMYHHUKAIIMHOM CHCTEMHMA, y TIOCJIOBHE MOJIEIIE, 103U ce 10 yHampehema
nocioBHux nepdpopmancu (Cnuka 4.6 u Cnuka 4.7), jep ce CTejKXoiepuMa Jiaje jacaH YBUA Y
MIOCIIOBakh€ OpraHu3alyje, OuTaH 3a Aajbe JOHOIICHE MOCTOBHUX OUTyKA.

Cnuka 4.6 npukasyje Bese BPM* ca ocranmum TexHonormjamMa M WUXOB 3ajeIHUYKH YTHUIA] Ha
MEHAIMEHT OpraHu3anroHuM nepdopmancama. [Iprka3zana ayromarusanyja IMOCIOBHHX Ipolieca
noBe3yje BPM* ca wuHTerpucaHuMm oOpraHu3allMOHHUM alUIMKalMjaMa Yy IHJbY IMOJACTUIAmba
UMILIEMEHTAIlHje ayTOMaTH30BaHHUX ITOCIOBHUX IpOIleca W M3BpPILICHA PaJHUX TOKOBA Mpoleca
KOj! YKJbYUYjy BHIIE XETEPOTEHUX aIUINKAIIH]a.

A

[TocinoBuu
MOJEIIH

[ToBehamwe
yTHIIaja Ha
MOCJIOBHE
neppopmance

WNudopmannoHo -
KOMYHUKaLMOHU
cucreMu 3a Bl

Cunka 4.6 VHTerpucana npoieaypa 3a MOASHpamke AUCKPETHUX THHAMUYKUX CHCTEMa
(npeysero u moaudukoBano u3 Petrovic et al., 2001, ctp. 2)

CanuHo, ympaBibame MNpolecHUM mepdopmaHcama 3aTBapa mnermby u3mehy BPM* u Bl u
oMoryhaBa nopeheme peaHuX MPOLECHNUX pe3ynraTra U pe3ysiTara HNPOLECHUX MOJeNa, ca IJbeM
uaeHTH(UKaLMje NOTeHLUWjaIHUX MpOoLecHuX molosblmiama. M Ha Kpajy, aHaim3a y peasHoM
BpeMeHy oMoryhaBa cMamelhe BPEMEHCKOI Kallllbelkha y MpollecuMa OJIydrBamba KoMOuHyjyhu
MOTyHHOCTH MHTErPHUCAHWX OPTaHU3AIMOHMX alUIMKallja ca aHAJMTHYKHUM MOTYhHOCTHMa Koje
HYJH MOCJIOBHA HHTEIUICHIIN]a, YIME aHATUTUKY PUOIMKABA ONIEpaTUBHUM aKTUBHOCTHMA.
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Mogzenupase
HOCJIOBHUX
npoueca

AyToMoaru3zanuja
HOCJIOBHUX
npoueca

Viipaibame
MPOLECHUM
nepdopmancama

Yipasibame
OpraHN3alHOHNM
nepdopmancama

Wnrerpucane
OpraHu3alnoHe
aruIMKaiuje

Amnanuza y
[TocnoBHa
: peanHoM
WHTEIHTeHIIN]a
BPEMEHY

Cauxka 4.7 Bese nzmelyy mel)ycoOHO mop:kaHUX TEXHOIOTH]a (TIpey3eTo B MOAU(HUKOBAHO U3
Melchert et al., 2004, ctp. 4)

Ho6po au3ajHIpaH MPOIIECHN MOJIEN MTOMaKe Ja ce M30ETHY IPelke y MPOIecy O/ caMoT MOYeTKa.
To je 3Ha4ajHO, jep TPOIIKOBU TIpellaka €KCIOHEHIUjallHO PacTy Yy TOKY YKMBOTHOT IIMKIyca
npoiieca. BPM* mnpencraeibajy, nakie, OCHOBY 3a TpaHcdep 3Hama, NPUMEHY IMPOIUca,
KOMYHHUKaNWjy u3Mel)y WHTEpHHUX W eKCTepHUX capajHuKa, (OopMHpame IOCIOBHHX MOJEINa,
CMambeHe MPOIECHUX TPOIIIKOBA, UyBamke JJIOKYMEHTaIMje U yHanpeheme nocioBHuX nepdopmancu
(Born et al., 2009).

4.3 Mojeiu ¥ CHCTEMH 32 MepeH-€ OpraHu3anuoHux nepopmancu

Mepewe u mpaheme NOCIOBHUX Tep(opMaHCH TMpencTaBibajy OCHOBY a00po aeduHHCAHOT
CUCTEeMa yIpaBJbamba. YIIpaBibame eppopMaHcaMa yKibydyje akTUBHOCTH Koje omoryhaBajy na ce
UJBEBH OpraHM3alMje CTaJHO Ha e(peKTHBaH W e(pHKacaH HAYMH HCIYHaBajy. YIpaBJbambe
nepopmaHcaMa, Takohe, mpeacTaBiba MPOIEC MMOMONY KoOjer opraHusanvje yckialyjy cBoje
pecypce, CHCTEMe M 3arociieHe ca crparemkoM Busujom u Mucujom (Dransfield, 2000; Aguinis,
2009). Ynpasame nepdopmancama ce Gokycupa Ha neppopMaHce YWTaBe OpraHuzaiuje, aena
opraHu3aimje, mporece u3paje Npou3Bo/a Win yciyra, 3arocieHe 1 MHore apyre oomactu (Cardy
& Leonard, 2011; Holloway et al., 2012). Ycnemse opranusaiyje npeno3Haie ¢y Ja je moTpeoHo
(dokycHupaTH Naxkmky Ha KOPUCHUKE MPOM3BOJA M yciyra. Tako na Gokyc Ha KOPUCHUKE TOCTaje
cacTaBHU JIeO Mepema M yIpaBibamba neppopmancama. Kpos ympaBibame nepdopmaHcama,
opraHmzalgja yHamnpelhyje crBapame BpeJHOCTH 32 KOPUCHUKA, OMJIO J1a je Y IHTaby KBAJUTET WU
[eHa KCIIOpYKa, ca pPe3yJTaToM EKOHOMCKE JIOJIaTHE BPEJIHOCTH 3a CTEJKXOJJIepe M BIACHUKE
(Axson, 2007; Aguinis, 2009).

3a ympaBspame nepopmMaHcama KOPHCTE ce OAroBapajylin MoEId M CHCTEMH 3a YIIPaBJbambe
nepdopmancama. Cucremu 3a ynpasibamke nepdopmancama AeQUHUITY Ce Ka0 CKYNOBH METPHKA
KOj€ ce KOPHUCTE 3a yTBphuBame eHEKTUBHOCTH U €(PUKACHOCTH aKTUBHOCTHU. YTIOTpeba cucreMa 3a
yIpaB/bame IneppopmaHcama Moke OMTH OJl KJbYYHOI 3Hauaja 3a MOOOJBbIIAKE U IOCTU3AME
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KOHKYPCHTCKE TIO3WIIMje OpraHm3anuje Ha TpxkumTy. CHCTEMHM 3a YIpPaBJbamkbe IOCIOBHUM
nepopmancama Hajuemrhe MpencTaBbajy JMHAMHUYKA PEIICHa Koja 3axTeBajy Behe KoMMuuHe
JbYAKCUX W (PMHAHCHJCKHUX CpEJICTaBa, MPH YeMy HyJle MOJAPIIKY MPOIeCHMa TOHOIICHA OITyKa
KpO3 TPHUKYIJbAkE, WHTETPAlMjy U aHATU3UPAKke JOCTYHMHHX moaaraka. CUCTeM YIpaBibamba
nepopMaHcaMa ce CacTOju M3 METONOJIOTHja, IIaHupama rnmepopMaHCH, Mpeay3uMama aKIja
Kako Ou ce mepdopmance KOHTpolmcaie u Meperma rnepdopmancu (Kouki, 2015; Melchert et al.,
2004). MHore opraHu3algje KOPUCTE CHUCTEME yIpaBlbamka mepdopMaHcamMa Kao OCHOBY 3a
mporiece OUTydnBama (HIp. oApehuBame 3agaTka, MpaBlia yjarama, IMPOMOIMja UTH.) U Pa3Boj
3all0CJICHUX y CKJIaJy ca HUJbEBHMa OpraHu3alyje.

[Ja 6u cuctem ynpasibama nepdopmancama 0o epeKTrBaH, CBU YWIAHOBU OPTaHU3AIH]je Ta MOPajy
NPUXBATUTH, BEPOBATH Jla j€ BpedaH HUXOBOTI Tpyla M BpeMeHa M OWTH MOTHMBUCAHU Ja ra
kopucre. McrpaknBama Nokasyjy Ja UMILIEMEHTAIMja Pa3InuUTHX THIIOBA CHCTEMa YIpaBJbamba
nephopmMaHcama 3aBHCH, NIpe CBera, oJl JHJepa U TON MEHalepa OpraHu3aluje U MOJPIIKE KOjy
OHU TIpYXajy MMIUIEMEHTalji TakBux cucrtema. Kazna je mocBeheHnoct nuaepa u MeHarepa Beha,
yCIex cucTeMa yrpasibama neppopmancama je Behu (Young & Poon, 2013). EdexruBan cucrem
yhpaBjbakha TOCIOBHMM TepdopMaHcama opraHuzanyjama omoryhaBa nga ce: pasjacHe cBa
OYEKMBamba Ol 3alOCIEHUX; yHANpeau NPOAYKTHBHOCT HAa CBHM OpraHM3AllMOHUM HHBOWMA;
MOTHBHIITY 3allOCIeHH Ja pajae Hajéosbe MmTO MOry; 00e30enn Ja CBU 3alOoCIeHHd TOCeAyjy
onrosapajyhe BemTHHE U 3HaWHa 32 MaKCUMaJlaH JOIPUHOC OpTaHU3allMju; ycariace nepdopmance
MIOCJIOBHUX OrpaHaKka OpraHW3alijeé ¥ HHWBOA Ca OPraHW3allMOHUM BPEIHOCTHMA, IMJBEBHMA M
CTpaTernjoM; MOCTaBU OCHOBA 3a JIOHOIICHE OJJIyKa; MOO0JBIIA]y OJHOCU U pasyMeBambe u3Mehy
3anociieHux 1 Merayepa (Pulakos, 2009).

44  HWurerpanmja mNoCJIOBHe HHTeJMIeHIHje ¥  YIpPaB/bamba
OpPraHu3alMOHUM nepgopmancama

Jebunnucame Meroqonoruja ympaejbamba IneppopMaHcamMa M HIACHTH(UKAIMja ONTHMATHHX
nokazaresba U (PMHAHCH]CKUX U He(DMHAHCH]CKHX, IPE/ICTaBba BaKaH MPEIyCIIOB 3a TU3ajHUpambe
cUCTeMa yIipaBsbama nepdopmancama. YTBpheHo je Aa BehinHa yCHEIHUX OpraHu3alnja KOPUCTH
Beh JoKa3aHe METOJOJIOTHje yIpaBibama nepopmMaHcama Kao mTo cy crparemke mare u BSC,
3atuM Ompa mepe y Buay BSC mnokaszaressn wimm KPl-oBa koju ce kopucre Kako O ce
KBaHTH(UKOBaIM MeHayepcku IuibeBd. [lokasaressu n KPI-oBu yka3syjy Ha kputnuHe QaxTtope
ycrexa, KJby4dHE 3a TOCTH3ame cTpareimkux IuibeBa (Aguinis, 2009). Kopumhemem BSC
nokazaresba win  KPl-oBa opranuzanuje rienajy wu3BaH TpaJUIMOHATHUX (UHAHCH)CKHX
METPHUUKMX IIOKa3aTe/ba M Ha Taj HAuMH CTHYy OosbM yBUA y mepdopMaHce OpraHu3alje.
MeljytumM, yak ¥ opraHusaidje Koje mpase a00pe o/uIyKe Ha OCHOBY moka3aresba uiun KPI-osa,
MMajy TeHICHIH]Y Aa NOTUEwY]y nocTojehe n3a3oBe Koju ce oHOCE Ha AeUHHCAE, OLCHUBALE,
NPUKYIUbAakE U MHTETPALN]y NoJaTaka NoTpeOHUX 3a u3BewTaBame y Be3u ca KPl-osuma. Kana je
NPUKYIUbAkE TM0JIaTaka MaHYeIHO, MOXe OWTH CKYNo W TJOMa3HO, NMPH 4YeMy MOTY HACTaTh
npobJeMu Koju ce OJJHOCE Ha KBaJHUTeT mojaraka. Ty Hactyma Bl, jep cy Bl pemema uneanna 3a
penaBame mpodiaeMa ca npukybamem nogataka (Williams & Williams, 2007) u ykbyuuBame y
MoJIeJIe CHCTEeMa 3a YIpaBJbamke MOCIOBHUM IepdopMaHcama.
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3a edekTHBHO TUpPHKyIUbamke MojaTraka koju ce ogHoce Ha KPl-oBe y oxBupy cucrema 3a
yIpasJeame nepdhopmancama gureparypa aepunuiie ymyrcrsa (Turban et al., 2011):

e 1a KPIl-oBu Tpeba na ce ¢hokycupajy Ha kiby4dHe (pakTope,

e 1a KPIl-oBu Tpeba na moBe3yjy mporiuio, TpeHyTHO u Oyayhe crame opraHu3saiyje,

e ga KPl-oBu 1peba na Oamancupajy moTrpede CTEjKXOJepa, 3aloCiICHHUX, NapTHEpa,
UCTIOPYYHOIIA U APYTHX,

o 1a KPIl-oBu Tpeba na kpeHy o Bpxa Ka JHY OpraHH3allyje,

e n1a KPl-oBu Tpebajy nma mmajy mujpaHe BPEJHOCTH, Koje Cy OazWpaHe Ha CIPOBEIACHUM
HUCTpaKUBAbUMA.

Bl cucrtem, xao cuctem Koju KOMOWHYj€ TPHUKYIUbamke, CKIAMUINTECHE MONATaKa W YIPaBIbamke
3HAKEM Ca AHAJUTHYKHM ajlaThiMa 3a INPEACTaBJbalbe KOMIUICKCHHX WHTCPHHX W EKCTEPHHUX
uH(pOpMaIja, MOXKE ce€ UCKOPUCTUTH 3a YIPaBJbambe ITOCIOBHHM IephopMaHcaMa U HCIYHEHE
nedunucanux ymyrcrasa. Jluteparypa (Bosilj-Vuksic¢ et al., 2013) ykasyje Ha To na ce Behuna Bl
cuctema (pokycupa Ha JOHOIICHE OjJIyKa, To oMoryhaBa opranusanujama aa nomohy Bl pearyjy
e(heKTUBHO U epUKACHO KPO3 EKCIUIOATAIH]y JbYACKHMX W MH(QOpPManuOHHUX pecypca. Bl cucremu
omoryhaBajy opraHuzanujama ja Oyay npoakTuBHe Kpo3: (1) mpykame HOJpIIKe 3aMoCiIeHUMa Y
ClIy4ajy KOHTHHYHMpaHUX TpolieHa, moOoJbliamka U ONTUMH3andje nephopMaHcu opraHuzanuje u
mporieca 1 (2) nocTaBjbambe KPUTHIHUX MOCIOBHUX MH(pOpMAaINMja KOPUCHUIIMMA U TTApTHEPHMA y
JIaHIly BPETHOCTH.

Bl ce yecto moBesyje ca ymnpaBipameM nepdopmancama. Cmarpa ce 4ak M Ja je YIpaBbambe
nociopauM nepdopmancama (BPM) wuspas mox uujum okpuibeMm ce Haiaze Bl u ympaBibame
opranm3aionuM niepdopmancama (enr. Enterprise Performance Management - EPM)
(Hostanalytics, 2014). Hecro ce y muTepaTypH 3a HEKE OCHOBHE yiase, MpoIece, u3jaa3e U UCXOe
opraHu3alyje UCTOBPEMEHO cMaTpa Ja NMpunanajy u Jeily cucreMa Koju ce ogHocu Ha Bl u meny
cuctema koju ce ogaocu Ha EPM. To 3aBucu o yria mocMaTpama oprau3anje, WHHOPMAIHOHO
texuoyomiku (enr. Information Technology - IT,) cTpyumanu mocmarpajy OpraHusanujy Kao
NOTpPOILAYa BEJMKE KOJMUYMHE I0/1aTaKa HAMEH-EHHX 3a YNPaBJbalbe MOCIOBAmEM, JOK ca JIpyre
CTpaHe JHJEepH, MEHAIIEPH W 3aI0CJICHH BHJC OPTaHU3alMjy Kao IeIUHY ca MHUCHjOM U BU3HUjOM,
KOja TeXHU pelielhruMa Koja BoJle Ka 3alaThM IiubeBuMa. MehyTuM, 1Be YMEEHHIIE OKO KOjUX Ce
BelinHa cTpyumaka ciaxy U 3a Koje ce Moxe pehu ma pasrpanndasajy Bl u EPM cy na: (1) Bl
VKJbYYyje TIOJaTKE M3 Pa3IMuUTHX U3BOpa KOJH MPBO MOPajy OWTH NMPUKYIIJLEHU W3 Pa3IMIUTHX
U3BOpa, a 3aTUM HUHTErpucand y uHpopmauuje u (2) ynpasibambe nepdopmaHcama jaeiyje Ha
ocHOBY Tux HH(popMmanmja. JemHocTaBHO pedyeHo, Bl ce ¢okycupa Ha mpyxkame aHATUTHYKUX
moryhnoctu, nok ce EPM ¢dokycupa Ha npyxame MoryhHOCTH TUTaHHpama U M3BENITaBama, CBE Ca
HaMepoM JOHOIIeHka O0JbMX NOCIHOBHHX oiyka. Bl omoryhaBa opranmsanujama mperien
nephopMaHCH y peaTHOM BpeMeHy, Y HEKUM cllydajeBuMa U nipeasuhame Oyayhux nmepdopmaHcH.
EPM omoryhaBa opranuzanujama Banaanyjy nephopMaHcH y 0OJHOCY Ha (PMHAHCH]jCKE TPOILKOBE
U MOZeHMpame HauuHa Ha Koju he cnenuduyne cTpaTemnike u onepanoHe oJuryKe OUTH U3BPIICHE.
EPM remko ma mMoxke 6utn peannsoBan ad-hoc u y peannoM BpeMeHy, 3a panuky oxa Bl pemrema
K0ja Mory ouTH nokpenyta ad-hoc u y peartHoM BpeMeHy.

Hako cy To aBe pa3nuuuTe AMCLUILIMHE, KOjUMa CE€ YECTO OJBOjEHO YIIPaBJba Y OpraHU3aLM]jH,
bMXO0BA TpaBa MOh JI€XH y BHUXOBO] MHTETPALUjH Yy BHIY ABOJECIHOI KOHTHHYAJIHOT HPOIECHOT
mopena (Cnuka 4.8). Kaga ce usBpmm npasuiHo, uHterpanuja Bl u EPM nynu opranmzanujama

Anexcangap bhophesuh I 140



Modeau unmezpayuje noc/108He uHMeAU2eHYuje U ynpas/6area nepgopmaHcama

npoyeca u opzavuzayuje

XOJHMCTUYKU MIPUCTYN yIpaBibaky nepdopmaHcaMa. MHTerprucame momMaxke AOHOIICHE OpKUX U
IoOpHX OJUTyKa Ha OCHOBY OMTHHX YHIGEHHUIIA KOje AUPEKTHO YTHUY Ha KPajibe pe3yirare.

Mozeinpgy, o

Busuja n
cTpareruja

An a-UH3a

EBanyanuja

[{usbeBu u
3aau

Hﬂalmpa}be

W3BpiiaBame

T (]
9Bare i Hanmeila“b

Cauka 4.8 Tunmuan monen uarerpanyje Bl u EPM (mpeysero u mogudukosano u3z Dresner,

2008, ctp. 4)

OynnamenTtanna paziuka uamely Bl u EPM nexun y muxoom npunazy. Jlok EPM nounme ogosro
Ha nose (enr. top-down), mperBapajyhu crparerujy y KPI-oBe mpe Hero mro noune ga GpuHe o
NPUKYIUbEHUM Nojanuma, Bl moumme ca pamoM 070340 HaBHIIE Ca AOCTYIIHUM IMOJALMMa Y
MOCJIOBHUM alUTHKalKjaMa U CKIaIUIITUMA T0aTaka U BUX MOKYIIaBa Jia MPETBOPH y CMHCIICHE
MeHayepcke uHpopManuje. YcnemHe komnanuje kopucte u Bl m EPM. Tabena 4.1 caapxu
nperien ocoouna Bl u Mozena cuctema ynpasibama niepdhopMaHcama.

Taoena 4.1 Kapakrepuctuke Bl u Moenu cucrema ynpassbama neppopmancama (Hendrick, 2014)

Tpaguuuonaaunu Bl

Mopean cucteMa ynpasJbamba
nepgopmancama

dDokyc VYuanpehewme pasBoja cTpateruje | YHanpeheme er3ekyiuje crparerije
KpO3 CTBapame YBUJA y TPEHIOBE | KPO3 ayTOMaTH3alHjy OIyKa
u iephopMaHce

AKTHBHOCTH Hakon 00aBJbeHHX MOCIOBHHX | 3a BpeMe MOCIOBHUX aKTUBHOCTH
aKTHBHOCTHU

Kibyune Amnanuza nogaraka, OLAP, anatu | TpanunuoHanHe MeTOJOJNOTHjE IUTYC

MeTOoH0JI0THje 3a u3pany wusBemraja u ynura, | KPl-oBu

CKJIaJUIITEHE
KOHTpOJIHE TalJie

nmojJaaTaka,

TokoBH mogaTaka

OnBojeHH O] ITOCIOBHUX TIpoIieca

VrpaljeHn y T1OCIOBHE IIpolece U
CHCTEME

AHaJINTHKA

Cymupane IIPEAXOAHE
nepdopmance, rpylnHa MOHAIIA®kA,
TPEHAOBU

KonTuHyanHo Mepeme W ynpaBibaibe
nephopmancama
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Bl ce moxke mnpumenutH 3a cienehe aKTUBHOCTM Kako OM C€ YHANpEIWIo YIpaBbambe
nephopmancama:

Ymephusare mempure — momohy anata Koju CiIy’ke 3a YTBphUBame Xujepapxuje noxasarejba Uin
KPI-oBu nepdopmancu u 3a benchmarking xoju unpopmuiie mumepe o HANPETKy OpraHu3aInje Ka
HOCJIOBHUM IMJBEBUMA.

Ananumuxky — momohy anara koju oMoryhaBajy JOHOIIEHE ONTUMATHUX OIJyKa W OTKPHUBAME
MOCIIOBHUX 3Hama y Be3n ca KPl-oBuma. AHanmuTka 4ecTo yKJbydyje: pylapeme IMojaTaka,
CTaTUCTHYKE aHalu3e, TMPEIUKTHBHE aHalu3e, NPEIUKTUBHE MoJelie, MpolecHe MoAee,
yTBphHBame mopeKIia rmoaraka, mpouecupame KOMIUICKCHUX Jloral)aja 1 3aKOHOaBHE aHAJIH3e.

Hzeewmasarwe — momohy amata 3a m3BemTaBakbe 0 KPl-oBuMa koju ciry’ke MeHAIMEHTY
opraam3anuje. M3BemraBame 4eTo YKIbYUyje BU3yeTn3alH]jy molaTaka, KOHTPOIHE Tabje, akTHBHO
HaATNeAamke, MHPOpMaIoHe cucTeMe 3a u3BpinHe aupextope U OLAP.

Kopnopamuene nopmane — anati koju omoryhasajy na pasiauuuTe 00JAcTH IOCIOBama pajie
3ajeJHO KpO3 JeJbeHe MoJaTaka U Kpo3 eJEKTPOHCKY pasMeHy mojataka. [loj xoprmopaTuBHUM
MOPTAJOM C€ CMAaTpa arjikKalWja 3aCHOBaHA Ha MPETPaKMBaby KOja WHTETPHINC ATUTHKAIUjC W
uHQOpMaIMje U3 UHTEPHUX M3BOpA U EKCTEPHHUX M3BOpA Yy jEAMHCTBEH cUCTEM. 3a u3rpanmy Bl
cUCTEeMa KapaKTepPUCTHYHE Cy TEXHOJIOTH]je, MPUCTYITH U Pelliekha 3aCHOBaHU Ha mopraimma. 3a Bl

CHCTEM KOjU HeMa OCOOWHE TMopTalla cMarpa ce Ja He Moxe Outu onpxuB (Balaban & Ristic,
2006).

Ynpaswarwe 3narwem — mnomohy amara xoju omoryhaBa HIEHTH(UKOBAaWkE, KpeHpame,
JUCTPUOYINjY U KCKYCTBA BE3aHUM 32 TpaBa MOCIOBHA 3HambA.

JloOpa mnosja3Ha Tauka MOMONyY KOje opraHu3alfjeé MOTY YTBPJHWTH KOJHKO E-HUXOBHU ITOKA3aTe/bU
wm KPl-oBu umajy xopuctu o monpmke Bl jecte ma oaroBop Ha murama: Ja M ce TPEHYTHO
nobuja noBOJPHO WH(pOpMaIHja Koje cy moTpeOHEe M 32 MEpeme W 3a YIpaBlbamke, Kako O ce
MOCTUTIIM TOCTaBJbEHU IUJBEBU YIIpaBJbatha IMephopMaHcama; JI0 KOT CTEIEHAa j€ CHUCTEM
yIpaBjpama neppopMaHcamMa YrpoxkeH 300T CIIOKEHOCTH WHTETPHCAaHMX I0JaTaka; Ja JIM Cy
MOCJIOBHE MH(OpMaILIMje y Be3u ca yIlpaBibambeM nephopMaHcaMa KOH3UCTEHTHE M JIa JIU CE Y bUX
MOXE Y3[aTh Kpo3 LelNy OpraHu3auujy; Ja Jd TPOLIKOBH MpPHUKYIUbamka IOAaTaKa MOCTajy
NPEeBUCOKM; W HajBakHuje na nu Bl amarm omoryhyjy mpukymbame W aHanu3y nojaraka 3a
npaheme nmeppopmancu Kpo3 ogadpane mokazaresbe win KPIl-ose.

JloHomieme oMIyKa y OpraHusaiuju Bpmu ce Ha Tpu HuBoa (Turban & Aronson, 2001),
CTpATENIKOM, TAKTUYKOM M ONepaTuBHOM. Pa3nmuka m3mel)y HHMBOa je MoBe3aHa ca BPEMEHCKOM
CKaJIOM KOjy CBaKO OJTyYMBam€ 3axTeBa. M3BpIIMOLM Ha Pa3IMUUTHM HUBOMMA OpraHHU3alyje
3axTeBajy pa3InuMTe TUMOBE HH(pOpMaIrja. 3a TOI MEHAIMEHT H JIUJIEpe OJTOBOPHE 3a CTPATEIIKO
IUTaHUpambe OUTHE cy HHpOPMaLFje Koje MPYKajy YBHUI Y IIMPY CIMKY OpraHu3alyje, na cy 3a bUX
HajUHTEpECaHTHHje KOHTposiHe Tabie, ca oaroBapajyhum KPIl-oBuma, Ha OCHOBY Koju MoOry
VIBPJIUTH TPEHIOBE TIOCIOBama. MeHajlepuMa Cpellber HWBOA, OJTOBOPHU 32 TaKTHYKO
OJUTy4MBak-€¢ Ha OCHOBY IIJIAHOBA TOII MEHAllepa, MOTPEeOHU Cy 3aXTEBHUjH, JMHAMHYKN U3BEILTA]H.
YmMmecto cupoBux moaaraka, OLAP u y3opiu 100HjeHE Ha OCHOBY MOJIENa pyIapera Mmoaaraka cy
HajKopHcHUjU. Ha HajHKeM HHUBOy ONEpaTUBHUM MEHAallepuMa, OJrOBOPHUM 3a JIHEBHE
AKTUBHOCTH y OKBHpPY OpraHu3anuje, morpedHe cy mpaBoBpeMeHe mH(popmanuje. OnepaTtuBHOM
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HHBOY ce npyxa MoryhHoct na nomohy Bl mardopmu 3a yenossbene (rule-triggered) aktuBHoCTH,
IPETBOPH ONACHE CUTYyallUje y ayTOMaTCKe MPOLEAype 3a PEaroBame y pealHOM BPEMEHY.

Bl u cucremu 3a ympaBmame nepdopmaHcama Mory jAa (YHKUMOHHINY OJBOjEHO, ald Kaja ce
KOpHCTE 3ajellHO MOTy OWTH KOPHCHH 3a pelllaBame KJbyJYHHX NOTpeda Kako IOjeTuHadHUX
mporieca, Tako W opraHuzamuje y nenuHu. llpuvena Bl ma ympamame mnepdopmancama je,
MelhyTuM ¥ 1ajbe pa3BojHO Tpxuinte. Bogehu nmpousBohaun codrepa kpeupajy crerujaiu3oBaHe
codTBepe, anu TH COPTBEpH YECTO HE 00yXBaTajy MIMPH CKYIy 3aXTEBa 3a MOAPIIKY PUTOPOIHUM
cHCTEMHMA 3a ynpasibame neppopmancama (Ventana Research, 2010).

4.4.1 NmmieMeHTanMja HWHTErPHCAHOT MO/JeJ]a MOCJOBHEe HHTEJIMIeHIHje W cHCTeMa 3a
Mepeme neppopmancu

JenHo ox moryhux pemema 3a mocTuszame 0OJbMX IMOCIOBHUX PE3yJiTaTa y opraHu3alyjaMa MoXKe
outn naTerpanuja Bl u cucrema ynpasipama MocI0BHAM NiepdopMaHcama.

[Tox uHTErpanyjoM ce moapasyMeBa NOBE3NBAKE PA3IMUUTUX CUCTEMA, IbUXOBHX aIUTMKAIHja M
nojaraka y jefHy HeiuHy, pU3uuKy uiv QYHKIHOHAIHY, TAKO JIa C€ MOXE CTBOPHUTH BPEIHOCT
nanexo Beha of BpegHOCTH KOjy cucTeMH Mory o6e30eauTt mojenuHauHo. Murterpaumjy Bl u
CHUCTeMa YyIpaBjhama mepdopMaHcamMa je TMOTpeOHO W3BPIINTH Ha BHUINE HHBOA, HA HHUBOY
nogaraka, ariyiIMKaTUBHOM HHWBOY, HUBOY IIOCJIOBHHUX IIpOIECa, HA KOPUCHUYKOM HUBOY, IIPU YEMY
HHBOM Ha KOjUMa Ce MHTerpaIuja Bpiu Hucy meh)ycoono usonosanu (Isik et al., 2013).

Hanrnemame mponeca, momohy onroapajyhe MeTpuke gonpuHOCH YyHampehemy CBEyKYITHHX
neppopmancu opranuzanyje. CXOTHO TOME, Ha CaMOM IIOYETKY HMIUIEMEHTAllMje CHCTeMa
yhnpaBbama neppopmancama mnorpedHo je oxadpatm KPl-oBu koju he Outm kopumhenu 3a
yIBphUBame NOCIOBamka OpraHusanuje. JenHoM kaza opraHuzanuja uuaeHTH(ukyje Boaehe u
3aoctajyhe KPl-oBe, morpebHO je ma oapenn penaTwBHY NHOCIOBHY BakHOCT cBakor KPl-a y
OJTHOCY Ha TPOIIKOBE HUXOBE MMIUIEMEHTanuWje. TakBa aHaiu3a MOXKE JOBECTH JIO0 JOHOIICHA
onnyka o Tome koje KPI-oBe mepdopmancu Tpeba nmmnementuparu. Kana opranmsanuje ogadepe
KPIl-oBe 3a xoje Bepyje aa hie 00e30eauTn Hajeehy BpeAHOCT 3a yTBphuBame neppopMaHcH U Kaja
MPOIIEHHU TPOIIKOBE MPUKYIIJbamkha Mojiartaka notpednux 3a re KPI-oBe, moTpeOHO je HeKo BpeMe Jia
ce wuaeHTUHKYje COPTBEPCKM ajaT KOjU Jajbe MOXKe Ja TNOJAp)KaBa IMJbEBE YIpPaBJbamba
nepdopmancama. [IpBM KOpak, KOjU ClIeId HAKOH TOra, C€ CacToju OX HUACHTU(UKALHUje H
yTBphuBama nmpuopurera TunoBa Bl amara koje opraHuzanmja >kenu Aa KOPUCTU Kao MOAPIIKY
n3zabpanuMm KPl-oBuma. Y apyrom kopaky opraHuszaiidje Npolewyjy Aa Ju ¢y HHpopMmaluje
norpebHe 3a M3rpajmby KeJbeHOT Bl periema TpeHYyTHO JOCTYIHE, Ha NPUXBATFMBOM HHUBOY
KBaJIUTETa H J1a JIU Cy Y HEKOM Of] COTBEpCKMX cucTeMa opranusanuje. HakoH Tora, motpeGHo je
OJIpEeJIUTH KOJIMKA je TeXHUYKa CI0KEHOCT u3paje Bl pemema, koje Tpeba Jla MHTErpHIle TIOJAaTKE
HeonxonHe 3a KPl-oBe m apyre aHanmu3e Koje opraHuzanuja cMaTpa BaxxHuM. Kpos mpojekar
TUTaHUpaba CUCTEMA, OpPraHn3alija MOXKE J1a YTBPIU KOMIIPOMHUC U3Mel)y oCIoBHE BpeIHOCTH, ca
jelHe cTpaHe W KOMOWHAIMje TEXHHYKUX Tellkoha W TPOIIKOBAa BE3aHWX 3a CBAKH MTOTEHIIH]jaTHU
KPI u Bl ananutnukux criocodnoct, ca apyre crpate (Paladino, 2007).

VY cinydajy na opraHum3anMja JKeau Jga Kopuctu ojirosapajyhia Bl codrBepcka peiieme 3a
n3BemtaBambe o cnennpuunum KPl-oBuma, meny Bl amara je morpeOHO momaTH Ha YKymHE
TpomkoBe moTpebHe 3a mmruieMeHnrtanujy KPl-oBa. TpomkoBu mmrutemenrarije Bl amara mory
OuTh BenmuKu, and je mpuMeHa Bl amata mocrta mcmaTuBHja o1 HamopHOTr (ca MOTYhHMM BETHKHM
OpojeM Tpemaka) MaHyaJTHOT TPHKyIUbama IojaTaka. Ha OCHOBY WM3BPIICHHX HCTPaKHWBaba
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(Paladino, 2007) 3akspydeHo je Aa MaHyaJTHO NPUKYIJbatbe U HHTETpallrja mogaTaka moTpedHux 3a
KPl-oBe Mory 6uTH Beoma CKyIie, a a P TOM KBAJIUTET M MOY3IaHOCT MPUKYIJbEHHUX MOJIaTaKa
HHUCY Ha 33/I0BOJbaBajyheM HUBOY.

VY okBupy uctpaxusama (Ventana Research, 2010) yrepheno je ma mocroju cBe Behu 6poj 3axTeBa
3a mHTerpamjoM Bl m ympaBirama mepdopmancama, ae metuHe (40%) McnUTaHWKA TBPAH Aa
UMIUIEMEHTAIlMja MMa BHCOK HHMBO mpuoputera. Menayepu (62%) npuaajy Hajpehu 3Hauaj
npumenn Bl y omHocy Ha ocrame kareropmwje 3amocieHux. Kama ce mocmartpajy IernoBU
opranm3anuje HajBehu 3Ha4aj ycBajamy Bl amara 3a mogpiiky ynpasibamy neppopmaHcaMa, 1ajy
3arociieHu y oneparuBHoM (51%), dunancujckom (50%) nemy u Jeny opraHusaiuje Koju ce 0aBu
MEHAIIMEHTOM OJHOCHMa ca KiujeHTuMa (49%).

Mehytum, ucrpaxusame (Ventana Research, 2010) nmokasyje na je BehinHa opranu3zaimja oBiaaaia
camo ocHOBHMM Bl moryhHocTHMa, Kao IITO Cy: yNUTH Ka M3BOPHMA Yy BE3M Ca KOHKPEHTHUM
nogarauma (74% onx yKymHOr Opoja HWCIUTaHUX OpraHu3alija), TeHepUCame M3BelITaja Ha
ocHOBYy mopjaraka (74%) u mpuctyname mnojanmMa u3 Tabema 3a maske aHammse (70%).
Opranunzaiyje NOKyIaBajy Aa npuMeHe Hemrto HanpenHuje Bl moryhnoctu, xao mro cy: pasmena
nojaraka y npasoM ¢opmatry (27%), nperpaxuBame noxataka (26%), ehekTHBHO U epHUKACHO
npe3eHToBame nojxaraka (25%) u kpeupame Mepa U Merpuke (24%). Kox opranuszanuja moctoju
CBECT, J1a 0u y OynyhHocTH Tpebayio kopuctuth u octane Bl moryhHocTH, kao mro cy: MoryhHOCT
NpUCTyNa MojanmuMa Ipeko MoOowinHux ypehaja (27%), u3Boheme mTa-ako aHamusa (25%) u
Koiabopaija Oko mojataka u MeTpuke (23%). Benuke opranuszamuje (ca 10000 u Buiie
3aMoCIeHNX WK ca Buie o 10 Munujapau nonapa oOpTHOT KanmuTana), ITo je 1 OYeKUBaHO, 300T
BEJIMKE KOJIMYMHE IT0JIaTaK KOjOM MOPajy Jia YIIpaBJbajy, OTUIILIE Cy Haj/lajbe Ca MMIUIEMEHTAL]OM
Bl xao mozpmike cucremumMa yrpasibama nepdopmancama (Chen et al., 2012). Ca apyre crpane,
OpraHm3alja Cpelbe BEIMYMHE Cca BEIMKHM CTEIEHOM pacra, MOHEeKaJ BeoMa Op30r, YecTo
HEMajy JOBOJRHO pecypca Jia yHampelne CBOjeé MOTYNHOCTH W KOpPHUCTE ajare Koje Cy OJaBHO
mpepaciie, Tako Ja je KOJ lbUX HUBO UMIUICMEHTAIN]€ HajHUKH.

VYuechuim wuctpaxkuBama (Ventana Research, 2010) jacHo HarjiamaBsajy BpeJHOCTH
umiuieMeHTanyje Bl 3a ympaBirame mepdopmancama, anm Takohe cxBaTajy Zla Mmoctoje OpojHe
TIperpeKe 3a UMILIEMEeHTaIjy npojekTa Bl, on xoju je BehnHa Be3aHa 3a puHAHCHjCKA CPEACTBA H
WHCTUTYIIMOHANHY mojapinKy. Hajuenrhe HaBeJieHe Mpenpeke ce OJHOCE Ha HeJO0CTaTak pecypca
(60%) n Hemocratak Oyuera (43%). JIBa rmaBHe mpenpeke Kaja je y NUTamby HHCTUTUYLMOHAIHA
MOJIPIIIKAa OJHOCE ce Ha HemocTaTak cBectd o Bl cmocoOHocTtnMma (36%) M HemocTaTak MOApPIIKE
M3BpIIHKX AupeKTopa (26%). Hepemena nmutama y Be3u ca KynoBuHOM Bl anara cy: na cy ykynmam
TPOIIKOBH 3a jaoOWjame nuieHnu npeBucoku (31%), ga mocinoBHM MOTyhHOCTH anata HHCY
JIOBOJbHO J100pe (23%) 1 Aa je Telko uaeHTUPUKOBATH KOju je copTrep Hajrnoroguuju (15%).

4.4.2 Tlorpeda 3a unTerpauujom Bl cucrema u cucrema ynpassbama neppopmancama
Kpo3 nocmarpame npupoate Besze usmely Bl u ynpasipama nephopmancama nocruske ce (Turban
et al., 2011):

Ckpaherse npoyecnux yukiyca:. Umnemenraija Bl omoryhasa Opike nocraBibame M3BEIITaja U
aHaiM3a JTOHOCHOIIMMA OJUTyKa, Ta je JOHOIICHe ouryka cBe Opxe. [lopen Tora, kpo3 ynorpely
CKJIaJIUINTA Mo/1aTaka, nHPOopMaIlije oTpedHe 3a criennpuIHe OCIOBHE MPOIece Cy CMEIITEHE Y
IEHTPAIHE jEeUHMIIC, YMME Ce€ OJakiiaBa (OKycuparme Ha OCHOBHE TOJaTake MOTpeOHE 3a
JIOHOIIEH-¢ OJUTyKa 0e3 moTpede 3a mpeTparoM Kpo3 MHOTE PeIoBe MmojaTaka Koju ce Mory Hahw y
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BUIIIC PA3IUUTHX CKYIOBAa y YUTAaBOj opranuzanuju. To 3Haum na ce nHpopMalmjaMa MoxKe JIaKo
NPUCTYIHTH, YAME CE IITeAN BpeMe 1 oBehaBa ce epUKacHOCT MPOLECHUX MOJENa.

Peazosarwe na mueycacnawenocmu oOpoce u epexmusnuje. Bl Moxke ga ce KopucTtH 3a
uaeHTH(UKanMjy mpoOiieMa KOHTPOJE KBaJUTeTa IIpe WHUXOBOT II0jaBJbUBama, Tj. MpPyXKa
MOTyhHOCT /1a ce TIOTeHIMjalTH! MTPOOIIEMH OTKPH]jY U MCTIPaBe NMPOAKTHBHO, 3 HE HAKOH FHHHXOBOT
nojaBJpbuBama. bam kao mro BPM mpartu oxactynama kako OW W3BPIIMO HWACHTU(DUKAIU]Y
mpobiieMa 4nM ce TojaBe, Bl Mojke n3BemTaBaTy y Be3u ca OBUM HeclarambuMa YHYTap MOCIOBHUX
mporeca kako Ou ce omoryhmiio paHo oTkpuBame mpobOsema. Kao gonarak, ymorpeba Bl 3a
aHanmu3y e(HUKAacHOCTH y TIOCIOBHMM TMpolecMMa OMOryhaBa opraHuzanijamMa Ja T[OBEXY
(hMHAHCH]jCKH YYWHAK ca moBehameM e()UKacHOCTH MpoIieca.

Konszucmenmnoj eezexyyuju. BPM ToBOpH 0 KOH3UCTEHTHOM H3BpIIaBamy 3anaraka. Kama cBaku
3aIOCIIeHH KOPUCTH CBOjeé METOoJie oOpadyHaBama W TporHo3a (puHaHCHjCKuMX nepdopmaHcH,
pe3yiTaTH Cy cBe caMO He KOH3UCTEHTHU. YHyTap Bl, xoH3ucTeHIMja Moxke OMTH TMoOBe3aHa ca
npolecuMa, aiy MpoIIpeHa u Ha peanne noxatke. Kpos Bl, u3semraBame u anammsa mojgaraka
MOCTajy KOH3UCTEHTHH Y 11€J10j OpraHU3aIlHjH.

bpoicoj peeynamopnoj ycxknahenocmu: Jemna xopuct on Bl o koju ce cramHO pacmpaBipa jecTe
CIOCOOHOCT Ja 33/JI0BOJbM 3axTeBe peryinaTopHux Tena. Opranuzanujama je momohy BPM-a
omoryheHo n1a 3a7any KOju ce M3BPIIaBajy UCITyHE PEryJIaTopHYy yCKial)eHOCT, Kpo3 MOCTaBJbambe
PEryJIaTOPHO 3aCHOBAaHHMX aKTHMBHOCTH y OKBHUPY CBakoJHEBHUX 3anaTaka. Kama ce BPM croju ca
Bl moxe ce 00e30eauTH 1a u3BeITaBame Oy/Ie TauHO U OpiKe.

Cee Behu Opoj opraHmzanuja Ipeno3Haje W KOPHUCTH MoTeHIHjan koju Bl Hymu 3a moapmiky
ynpaBibama neppopmancama. OpraHuzanyje Koje TO paje cy JHIEpU Y CBOjUM 0OOJacTHMa
(Williams & Williams, 2007). ITorpe6a 3a unrerparmjom Bl u ynpasibarma neppopmancama, ciaeau
U3 YHILEHUIC Ja 3ajeJHO IMPEJCTaB/bajy MOCT KOjU TIOBE3Yje CHUPOBE IOAATKE M IPOIece
OJUTyYHBambHa.

4.5 Mopenu MHTerpanuje nocja0BHe HHTEJUIeHINje, MOCJOBHHUX MpoLeca
U nepgopmMaHcH NOCJIOBHUX MpoLeca

[Ipumena Bl anara 3a moapiuky cucteMuMa ynpasibamba neppopMaHcaMa, y BUAY HHTEIparcaHuX
MoOJZieJa ce Tpe cBera OJHOCH Ha m3BemTaBame 0 KP| BpemHOCcTMMa M JOHOMIEHE OAyKa Ha
OCHOBY HCTHX. Y HACTaBKy TeKcTa cy omucane Moryhnoctu koje Bl amatu omoryhyjy
opraHuszanujama y Toj o0JacTu.

Hda 0u ce nmocturne mwbane KPl BpegHocTH Koju ce ogHOce Ha €PHUKACHOCT, MPOAYKTHBHOCT,
KOHTPOJTy, pearoBame 1 1o0oJblliamke, OpraHu3alidje Mopajy Ja pa3yMejy CBoje mpoiece, morpede
W BEITHHE JbYJM KOjHU HX KOpHUCTe, mpoMmeHe koje yruay Ha KPl-oBe u koje oOnmactu Tpeba
noOoJspiIaTi. 3a pa3yMeBame OBUX CTBapH, MOTpeOHE Cy peieBaHTHE WHGOpMaluje U MOryhHOCT
Jla ce OHe aHamu3upajy W npumene. Bl amatu mpyxajy oBe mHpOpMalje, HUXOB KOHTEKCT U
onrosapajyhy ananmutuky. Bl mpyxka mudopmanumje koje, kama cy mnosezaHe ca BPM-om, najy
MeHaleprMa yiiase moTpedHe 3a moboJsblname mociaoBuux nporeca (Ventana Research, 2006).

Opranunzanyjama cy noTpeOHe KapakTepucTuke koje Bl mocenyje 3a moBe3mBame ucxoja mpoieca
ca mwbaauM KPI BpemnocTrMa, ykibydyjyhu ckiraguiTa momaraka, KOHTPOJIHE Ta0je W HalIpeaHe
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MoryhHOCTH W3BelITaBaka W aKTHBHOT Hajarienama. be3 Bl, Temko je y kopenarujy craBuTH
mpolecHe pesynrare ca nubanuM KPI BpemHocTHMa MM MPUMEHUTH METPUKY 32 KOHTHHYHUPAHO
yHarmpelheme nporeca.

Bl anatu mpouecHuM MeHaiepuma npysxajy MmoryhHocT na kpemnpajy u3semraje o KPl-oBuma u na
Ha Taj HAYMH YTBPJEC HUBO €r3eKyIHje Mpoleca M Ja CTEKHY YBHUJ Yy TPOIECHE aKTHBHOCTU 3a
Oynyha mobospiiama au3ajHa TokoBa mojgaraka. Ilomohy Bl amatu, mpu Mopenupamy mporeca,
Moryhe je yrBpAnTH TIOKa3aTesbe MMpoleca Kao MITo Cy MpoIycHa Moh M cTona mpoToKa MmoaTaka u
Te TIOAAaTKe KOPUCTHUTH 32 MEpemhe CTBApPHOT HUBOA er3eKynuje npoueca. [lonatke noOujeHe HaKOH
er3eKyImje mporeca Moryhe je rpynucati U IpUKa3aTy y pealHOM BPEMEHY.

Kapaxkreprctuke Heknx caBpeMeHux Bl amaTtw xoju ce MOTY HCKOPHCTUTH 3a MOTpede yIpaBibarmba
u nipahewa KPl-oBa npukaszanu cy y Tabenu 4.2. Hcrpaxusama (Bucher et al., 2009; Gonzélez et
al., 2010) moka3syjy 1a CBeyKyIlaH HUBO yCBajarba U 3PEJIOCTH MHTErpucaHor Mozena Bl u cucrema
3a ympaBJbame nepdopmMaHcamMa y opraHu3anijaMa HUje Ha BHCOKOM HUBOY. Tako na, MOCIOBHU
TUIIepd W MEHallepd Mopajy na 3Hajy Buiie o HWHTerpauuju Bl um cucrema 3a ympaBibame
nephopmancama (Schléfke et al., 2012). Exkcnieptu u3 06e obnact 61 Tpebaio na GyHKIMOHUIITY
Kao THUM U JIa JleJie OArOBOPHOCT 3a MmoBe3uBame Bl u cucrema 3a ynpasipame neppopmancama. 3a
3ajeHNYKY MMIUIEMEHTAIIN]y OBUX CHCTeMa MOTpeOHO je mocta HoBua (Bosilj-Vuksi¢, 2013), anu
ycknahuBame moTpeba cucTema 3a ympaBibame mepdopmaHcama ca moryhaoctuma Bl moxe
JIOHEKJIE PAIlIOHAIN30BATH TPOLIKOBE.

Hnak, Mosxe ce 3akJby4nTH 12 je Bl mocTao riaBHM MeHayepcku anar jep ce JOMHHAaHTHO KOPHCTH
3a T00OJbIIAKkE TIABHUX MMOCIOBHUX Tpolleca KOju yTUYYy Ha rmociioBHe mepdopmance. Bl u EPM
ce mehycoOHO nonymyjy.

Ta6esna 4.2. Kapaktepuctuke Bl anara xopumhennx y cucremuma yripaBibama mnephopMaHcama
(Predictive Analytics Today, 2013; ETLtool.com, 2014)

HasuB anarta IMpexnocTu Henmocranu

Jaspersoft ETL e omoryhyjy monenupame nponeca ETL y3
MOTYhHOCT He-TeXHUUKOT Iperiena

® MOryhHOCT jeHJJOCTaBHE U3MEHE TOKOBA
rojiataka, mpukasa u usmene ETL mponeca

Jedox ® BecruiarHo Bl pememe 3a yrpasibame

neppopmancama

® YKJbydyje IUIaHUpAmbe, aHAIH3Y,
U3BEIITABAEC

e canpxu ETL cepsep, OLAP cepsep u
OLAP knujent 6ubnuoreke

Oracle Business

Cmmano kao u Jaspersoft ETL, omoryhaBa | @okyc Ha ETL pemema, a

Intelligence mm3ajaupame ETL npomneca nzmely HE Ha YIPaBJhambe
UJBAHOT CKJIQJIHIITA, IOCPETHUX noJlaruMa
CKJIQJIUINTA U KPAjEbUX KOPUCHHUKA e 30yHEHOCT KOPHUCHHUKA y
® OmoryhaBa IpHUKyIUbamkE CHPOBUX Be3u ca (yHKI[Mjama
ToJaTaka, y pa3IudauTuM GopMaTuMa u U3 anara, rma je u oyayhuoct
Pa3IMIATUX CHCTEMAa U TPaHC(HOPMHUIIE UX HEU3BECHA

y BUCOKO KBAJIUTETHTE HHpOpPMAaLHje
ONTHMHU30BAHE 3a U3BEILTABALE U aHAIN3E
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Ha3zus anara IIpenHocTu Henocranu
e Basupan na Oracle Warehouse Builder u
Oracle Data Integrator - na Bp;i0 MohHa
anata
e biucka nosesanoct ca ceum Oracle
aruTMKanujaMa
SAP e 00e30ehyje yOp3aHy nHTerpanujy mogaraka ® Hecurypha 6yayhHocT.
BusinessObjects o nepdopMaHcama 3a CBa ONEPALOHE U KonTtposep3e oko Tora
Business aHaJIMTUYKE WHUIIN]jaTHBE KOj€ METOJIc KOPUCTUTH
Intelligence ® 0Op30 caBiamaBame ajaTa 3a MHTETpaIyjy moaaraKa

J00pH MOJIeNH TojaTaka ! IMoIpIIKa
yrpaBJbamky reppopmaHcama

Huje camocranto
peniene 3a IPUMEHy y
opraHusalyjam

IBM InfoSphere

Hajcuaxuuja Bu3mja, QrekcuOMIHOCT
Hampenak ka yoouuajenum metadata
miargopmama

BuCOK HHBO 32/10BOJHCTBA KOPUCHHUKA

Texxak 3a caBiajaBame

Hyr nukmyc
UMIUIEMEHTAIIH]j€ MOJIeNa

SAS Data e  DIeKCUOMIHO, TOY3aHO ¥ arkIHO e Opranusanuje Huje 100po
peniemne 3a ToTpede yHoca HOBUX TT0/1aTaka nperno3Hara
e lckycHa opranmsanmja, 1o0pa moapmka 1 @ CKymo pememe
MohHa MHTerpallyja nojaraka
® Pan Ha BenmkoM Opojy ornepaTHBHUX
cucTeMa
e OynyHa MOApIIKA 3a OpraHu3aluje
Syncsort ® bp3o u edukaHco pememe 3a uATErpanyjy | bopba 3a Behu yneo Ha
MOCJIOBHO KPUTHYHUX WHPOpMAIHja TPXKUIITY
e  DYHKIIMOHAIHOCT, IPENO3HATA e Henocrarak kamanurera
OpraHu3alyja Ha TPXKHIITY, JIOjATHH 3a HCIYHaBambe
KOPHUCHHUIIU U BEJTUKO HCKYCTBO npoheCHOHATHKX yCITyTa
e Jlaka uMIUIeMeHTaIHja, 100pe
nepdopmance
Sql Server | Illupoka JOKyMEHTAIMja ¥ TOIPIIKA, e I[lpoGmemu y

Integration Services
(SSIS)

HajIpaKTUYHH]jE PELICHE 3a CKIaUIITCHE
JenHocTaBa 1 naKa UMIUIEMEHTALY]a
CrannapiHa UHTErpanyja nojaraxka
Hucka nena — jaka noapiuka

[loBe3yje u MHTErpHILIE PA3INIUTE U3BOPE
MOJIaTaKa.

OTIepaTHBHUM CHCTEMHMA
ocmu y Windows-y
Hejacue Bu3mja n
cTpareruja

Pervasive Software

JenHocTaBHa arperaiiyja, IOHaBJbabE,
KOHBEPTOBAE M YUHUTABALE MOaTaKa U3
YUTaBE OpPraHu3allfje y NeHTPATU30BaHO
CKJIa TUIIITE

Jlocra xopucHMKA, TOJUHE UCKYCTBa, 100pa
MOJIPIITKA

Hobpo xopumniheme meta momaraka
JenHocTaBaH mpena3 ca cTapux Ha HOBE
Bep3uje nporpama

Henocnennoct y
nedhuHICakY ITNIHEBA 3a
BUXO0BE aIUIUKaIlHje
OrpaHuyeHo NpucycTBO
Ha TPXKHUINTY 300T JIOIIer
MapKEeTHHTa

Hajycmemmauje opranusaiyje ¢y y MOTyhHOCTH J1a aHaJIM3WpPajy BEJMKE KOJWYIMHE TMojaTaka U aa
noHoce wH(MopMmHucaHe omIyke. Tako ma wWMajy peajHe CTpaTelke KOHTPOJHe Tabie 3a
npukasuBame KPI-oBa, kopenauunja m3mely KPI-oBa u kopucte Bl na nohy no rmaBaux y3pounuka
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aOHOpManHOCTH Koje ce jaBibajy y KPI Bpennoctuma. Bl tpeba na Oyny y cramy Ja IpoU3Beie
u3BelTaje Koju he objacHUTH aOHOPMATHOCTH Ha OCHOBY PAcIONIOKUBHX IOJaTaka M Tpeba na
omoryhu MeHarieprmMa Jia IOHOCY MpaBe OJUTyKe Ha OCHOBY THX TOJaTaKa.

Y HacTaBKy je U3BpIlIEHA aHaJH3a mpuMeHe ocHOBHUX Bl Texanka n metoma u KPI-oBa.

4.5.1 Craaaumra nogaTaka u KJby4YHH HHIMKATOPH nepdopmancu

Jlanac 1mocToje KOMIUIETHA pelleha CKIAANIITA [ToaTaka Koja ce KOpHCTe 3a MoTpede ynpaBibamba
MIOCJIOBHUM TiepdopMaHcaMa, KOl KOjUX yIpaBibambe MOCIOBHUM HeppopMaHcaMa uMa TeHCHIIH]Y
na ce cBoau Ha nmoTpebe npahema KPI-oa. Mmajyhu Ha yMy unmbeHUITy 1a OHO LITO c€ HE MEpH He
MOJKE€ HU Jla ce 1moboJpia, moTpedHo je ma ce BpenHoctu KPIl-oBa yTBplhyjy Ha ocHOBY mojaraka
KOjH CY ,,4HCTH", HE peAyAaHTHH, UHTETPUCAHU, UMA]y UCTOPUjCKY MO3aIMHy U NpuxBaheHu cy y
CBHM OpraHM3allMOHUM mponecuMa. T momamu Tpeba na Oyay KOHCONMIOBAHH MOJAIM M
BUXOBUM KopuihemeM y YUTaBoj opraHu3anunju Tpebda aa ce noBeha opraHn3anioHa CHHEPTHja U
Jla ce oMoryhu oJiakiaHa KOMyHHKanuja. To cy mojaiy Koju ce Hajla3e y CKJIaIUIITY MMOAaTaK.

Beh cmnomeHyTe OCHOBHE KapaKTepUCTHKE CKIAAMINTAa IoJaTaka omMoryhaBajy HampemHuje
npaheme KPl-oBa. Y cimydajy xapakTepHCTHKE KOja c€ OJHOCH Ha CyOjeKTHY OpHjEeHTHUCAHOCT,
NOJall Cy OpraHW30BaHM TakO Ja Ce OJHOCe Ha JeTajbHe nepdopMaHce OpraHu3alyje
(nepdopmance yciyra, NpOM3BOJIA, pa3Boja, CTpATEeTHje UTA.), IPU HYEMy CaJpKe Ccamo
uHpopMarje peneBaHTHe 3a yTBphuBame KPl-oBa m monomeme omnmyka. Ha Taj Haumu ce
octBapyje cBeoOyxBatHuju mnornen Ha KPl-oe. Ilomohy ckmaammra momataka Moryhe je
octBaput axypupame KPl-oBa y peamHom Bpemeny. KoHcranTHMM oOHaBJbambeM mOMOhNy
onroeapajyher okumaua wim mporieca Ha kpajy ETL mukiyca, cauyBane Bpemnoctun KPl-oBa
HEMajy BeJMKa OJICTYNama OJf TPEeHYTHHX TNpolecHHX BpeaHocT. Ca caBpeMEHOM NPHPOJIOM
aKypHpama y peaHOM BpeMeHy KOJ| CKIIaUIITa NojaTaka, dyyBame BpeqHoctu KPI-oBa je roroBo
TpeHyTHO. MelyTum, nojamu He MOpajy 00aBe3HO OUTH MOKa3aTe/bu TPeHyTHUX BpeaHoctu KPI-
OBa, jep C€ Ha OCHOBY TPEHJIOBA W JCBHjalyja mpeTxoaHux BpeaHoctu KPIl-oBa, Mory M3BpIInTH
npenBuhaba Ha OCHOBY KOjUX MOXE YCJIEOUTH JIOHOUIEeHe omryka. Kopumiheme ckimaaumira
nojaraka 3a axypupame KPl-oBa y peamHoMm BpeMeHy, IOBOAU 0 €DEKTUBHHjHX pe3yiTaTta U
OCTBapHBama MJbEBA OpraHU3alyje, Ha/rIeaama Ipoleca, aHaJIM3Upamba /10 AeTajba, TeHepucama
Y3POUHO-TIOCIIEANYHHUX MOJeNia M MEpJBUBOI yHampehema mporeca. Y OKpyXKembHuMa ca BEJTHKOM
NPOTOKOM TI0/IaTaKa, MOXe IMOMONM TPOJMMEH3WOHAIHA BU3yeJH3alnja Kako OW ce yTBPIWIIO
crame KPI-oBa.

Benuku WCKOpak y CKIQIUINTEHY IMOJaTaka IpeJCTaBlba MOJPIIKA MEHAMEHTY Y BHIY
MmoryhHoctn aperasbHux anHanuza. CBaku KPl Mopa OuTu mozapkaH mopanuma, KOjH c€ MOTY
netasbHO aHanusuparu nomohy KPI ammkanuja. Merpuka, npu ToM, He MOpa OUTH aHaIH3MpaHa
IO HHMBOA CYMHpaHMX IIOjeIMHAYHMX I[oJlaTaka, Beh ce BHIIE METPHUUYKMX IOJaTaka MOXKe
00jelMHUTH y jeHy 30MpHY METPHUUKY BpeAHOCT. [IpuMep TakBe METpHKE jecTe 3aJ0BOJHCTBO
KOPUCHHKA. YKYITHO, 33JI0BOJbCTBO KOPHUCHHKA j€ M3BEJCHO M3 BUIIE PA3IUYUTHX I10jeTUHAYHIX
noJaraka, Kao IITO Cy KOPUCHUYKE aHKETe, 3ap)KaBambe KOpUCHUKA, UTA. CBaka 01 OBUX METPUKa
je OuTHa, anM ce HHUXOB 3HAYa] JMKE HA BUIIM HUBO Kaja ce o0jeluHe Y jeJJaH MHIUKATOp
3aJ10BOJbCTBA KOPHUCHHUKA.

Orncranak BehwHE OpraHm3amyja 3aBHCH OJ] IPOTOKa mmomaraka. Kamga je moryhe mpuctymutu
BeNMKOM Opojy uH(popmanuja, Bpio je Jako Halii OHO MTO je TNOTPeOHO 3a YNpaBJbakE
nepdopmancama. Bpeme noTpeGHO 3a ciame U NPUKYIUbake MoaTaka rnocraje cse kpahe, kako ce
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Opoj opranuszanuja xoje kopucte |ICT moeehaBa. Omakmana je U KOMyHUKaluja u3Mel)y camux
JenoBa opraHuzanuja. Mako cy HOBM Ha4MHHM KOMYHHUKAalMja YHaOpeOuwad M MNO0OOJbIIATIH
yrnpaBibame nepdopmaHcama, cBe MPHUCYTHO YBOhEHmE padyyHApCKUX CHUCTEMa HWMa M CBOJUX
HezmocTaTaka. Pa3HOBPCHOCT MojaTaka W3MUYE KOHTPOJIM, 1a HEOTPAaHHYCHH PACT CKIIAMIITA
nojlaTaka u3a3uBa Hepel, KOju YeCTO yCropaBa MpeTpakuBambe kKeJbeHUX nojaraka. [Ipodiem ce
cBoaM Ha mOTpeOy 3a edeKkTHBHUM H eduKacHMM dyBameM HHpopmammja. Hectpykrypupanu
MOJalM ce Hala3e Ha pa3inuuTHM IUaTgopMama U ciucTeMuMa. Tako J1a je mpoHajaKemhe MpaBux
noJiaTaka MmocTajo J0CTa TeXe, Y HeKMM CUTYyalrjamMa TeXe YaK U 0J1 JOHOIICHa O/ITyKa Ha OCHOBY
nogaraka. Criopa Tpancgopmalyja mojaTaka JOBOAH JI0 TOTa Jia je y HEeKUM TpeHyluMa Hemoryhe
IOOWTH 3aXTeBaHy WHPOPMAIIH]Y Y )KEJHEHOM TPEHYTKY.

Tpocrenenn ETL mponecu u anatu Mory OWTH OJIrOBOP Ha OBe MpoOiieMe, 1a je 3a CKIaJUIITCHE
nmonataka OwtHuUX 3a mnpaheme KPl-oBa, moTpeOHO W3BPIIMTH EKCTpakiHjy TOJaTaKa W3
Pa3IMUUTUX U3BOpA, TpaHCPOpMHCame UCTUX TaKo Ja OAroBapajy mnorpebama MeHayepa u
yuuTaBame y oarosapajyha ckinagumre nogaraka. Jlakie, ETL npouecu u anatu cy pasBujeHH aa
YHATpeJie 1 OJIaKIIajy CKIaIUIITEHhe MoAaTaKa.

Tun ckiaguiiTa mogaraka koje ce Hajuenthe kopucre 3a npaheme KPI-oBa jecte OLAP (Do, 2014).
Jep ce momohy OLAP Moke W3BpIINTH MpeTBapame IMOCTOjehnx ONepaTHBHUX IOJaTaka y
aHAINTUYKE TojaTke 3a ominyuuBame. OLAP mpyxka moryhHoct mpencraBibama KPl-oBa y
¢dnexcubnaaOM (hopMaTy, KOju omoryhaBa MHTEPaKTHUBHY HaBUTAIH]y Y MYITHANMEH3HOHATHOM
npoctopy y Be3n ca KPl mnomaranmma, pediektyjyhin paznuyure acrmekTe IOCIIOBaba
opranm3anuje. Dynknuje koje OLAP mpyxka ce ofHOCE HA JeTajbHY MPETpary mojaraka, pa3MeHy,
arperanyjy, pacuwiambaBambe U yCUTHABAbE.

HNudopmammje koje ce Hanaze y OLAP korkama y Be3u ca KPIl-oBuMa oftHOCE ce Ha BUXOBY:

e TPEHYTHY BPEJHOCTH — HyMEpHYKe MOJaTKe Koje yKa3yjy Ha ctBapHy BpenHocT KPI-oBa,

e IIMJbEBE — HyMEpHUUKe MOoJaTKe KOj! yKa3yjy Ha nuibaHe Bpeaaoctu KPI-osa,

e craTyc — u3pa3 Koju npejacTasiba crambe KPI-oBa y cnenmdranomM BpeMeHCKOM TPEHYTKY,
u

e TpeHJ — MOoJaTKe KOju NpecTaBibajy eBoiyiujy Bpennoctu KPI-oBa y Toky BpemeHa.
Tpenn omoryhapa MeHaliepuMa Jia yTBp/Iie HallpeJaKk Wik HeJIoCTaTaK UCTOT y ojpeheHoM
BPEMEHCKOM MHTEpPBay.

KPl-oBe HHje moBOJFHO camo MepuTH, Beh ¥ yTBphHBAaTH y3pOKe H MOCIEAUIE FHHXOBUX
BpenHoctu. Hampenuuje KPI amnikauuje He reHepuiry camo y3poke TpenytHux KPI BpemHocTH,
Behu jajy u pane nokazaresbe Oyayhnx KPI Bpennocth.

4.5.2 AHATUTHKA U K/bYYHU HHAUKATOPH nepdopMaHcu

HupeBn ananuTiike 3a BehWHy opraHu3anyja pasivKyjy ce y MHOTO aclekara, ald ce y
MIOCJIOBHUM aclleKTHMa U TOKJIaNajy, jep MpoIIupyjy BU3yenu3annjy neppopmMancu 1 MoryhHoctu
3a eekTHBHUje U e(UKACHU]E TUIAHUpaAE. AHalM3a IM0JaTaKa, YOIIITeHO, MMoApa3yMeBa Ja Cy
NoJIaIy NpeTxoMHo Beh yrBpheHn. AHanu3a J0CIOBHO 3HAUU pacTaBlbamhe 00jeKTa mocMaTpama Ha
JICIIOBE, Tj. YCUTHABaWke 10 HACUTHHUjHX KOMIIOHCHTH Kako OM ce 00jekTa mocMarpama 00Jbe
pasymeo (Logianalytics, 2014). ITa 3aro, amanmsa y Bl mpencraBma pasymeBame pacTaBJbEHUX
YCUTHCHUX TOJaTaka U TMOCTaBJhalhe PEICBAHTHUX MHTamka. 3a PA3JIMKy O] U3BEIITaBama KOje
CIIY’KHM 3a TPECTaBIbalbe M01aTaka, aHalu3a mpeTBapa nojarke y uapopmaimje. Mudopmaiiyje Ha
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OCHOBY KOjUX je Moryhe NenoBaTu y UUJbY OCTBapema OpraHu3alllioHe CTpaTervje. AHaiuuza ce
MOJXKE TOCMaTpaTH Kao jeAHOCTaBaH HAa4yMH 3a YTBphUBame pe3yiTraTa Ha OCHOBY MOCIOBHHX
nmonataka. Hampenna amanm3a momataka omoryhaBa opraHu3andjama TOTIYH YBHI y CBOje
nmociioBHe Tporece u kopucHuke (Bose, 2009). Ha ocHoBy cnpoBeneHux ucTpaxuBama (Bose,
2009), yrBpheHo je ma ce aHaIWTHKA Y BEITMKO] MEPH KOPHUCTH 32 yNPaBJbambe OPTaHU3AIMOHIM
MTOCJIOBHUM TIephopMaHcama.

Hampenna ananmsa mMoxe OWTH JOCTa KOMIUIMKOBaHA, TIOTOTOBO Ka/a je TOTPEeOHO aHaIM3UpPaTH
BUIlle AMMEH3WOHa ckiamumra nojaraka (OLAP), yodaBaTu TpeHIOBE W W3y3€TKE, WM 4YaK
BpIIUTH NpeaBuhama Oyayhnx MoCIOBHUX TPEHIOBA.

Bl xoncominyjy u 06e36elyjy u3BpiiaBame aHanuTHUKuX aHanu3a KPl-oBa Ha HUBOY 3alOCIIEHUX,
HUBOY IIpolleca U OpraHn3alnoHoM HUBOY. IlocToju mocta Bl anara xoju ce MOTY MCKOPUCTHTH 3a
aHanuTHuky aHanu3y KPl-oa. IIpumepn amata Koju ce KOPHCTE 3a aHAIUTHKY cy Tpu Microsoft
npomsBoa: Microsoft SQL Server 2014 mmardopma, Microsoft Office SharePoint Server 2013 u
Microsoft Office Business Scorecard Manager 2005. Anatu umajy CiIMYHE OMIHje 3a MOCIOBHE
aHaJM3e W3 u3BeITaja, rpadukoHa W Tabena, Ka0 W U3 HECTPYKTYPUPAHUX IIOJlaTaKa.
KoMmruiemeHnTapau mpou3Boad y oBoj obmactu cy: Tagetik, d/EPM, ProClarity Analytics 6 u
Microsoft Office PerformancePoint Server 2008. SQL Server anamutnuku anat omoryhasajy 60sbe
pasyMeBame IMOCIOBakba M aHalu3y BEJIMKE KOJMYMHE NPOMEHJBUBHUX TIOfaTaka. Business
Scorecard Manager je TumuuaH ajar 3a W3BPIIHE JUPEKTOPE KOjU MOpajy na Tpare CBEYKYITHE
nephopMaHce y OJIHOCY Ha mocTaBibeHe IuibeBe. Bl omoryhasa TumoBrMa kopucHuKa Ja fene u
aHaM3upajy OMIIO KOjy BPCTY HOCHOBHHX Toxaaraka. Anaru Bl 3a amanmsy KPl-oBa tpeba na
omoryhe wu3Boheme CTATUCTHUYKHX aHaNMM3a W ontumu3anujy Bpeanoctd KPl-oBa y cBum
MOCJIIOBHUM MPOIIECUMA.

AHanm3a je Kopak Koju omoryhaBa KOpPHCHHIIIMAa Ja pa3ymejy ToJaTKe, jep WX NperBapa y
uHpopmMarmje; 6e3 aHaim3e, NMoJanyd OM M3TYOMJIM KOHTEKCT M BEJMKH /IO HUXOBOT 3HAYCHA.
Amnanmza omoryhaBa KOpHCHMIIMMA Ja J00Hjajy OArOBOpE Ha OCHOBY Iojataka. To je TJaBHU
HAaYMH Ha KOjH KOPHCHHIIM MOTY Ja "KOMYHHIMpajy" ca MOCIOBHHM MojanuMa. AHalu3a jaje
noTpeOHe OArOBOpE KOjH yCMepaBajy MOCIOBHE KOPUCHHUKE Ka JOHOIICHY HCIPAaBHHUX OIyKa M
npeny3uMamy oaropapajyhux aknmja. AHann3a ykasyje Ha KpUTHUHE (aKkTope U yCMepaBa Kpajmbe
KOpUCHHKE Ha BUX. Ha Taj HauuH, je onakmano onpehuBame MPUOPHUTETA, IITO MOCIOBHE TIPOIIEC
YUHU e(PUKACHUjUM.

4.5.3 KonTpoaHe TadJie U K/bYUYHH HHIUKATOPH nepopMaHcH

VYiiora KOHTPONHUX TaOMu NpeAcTaBjba LEHTPAIHY TauyKy MHOrux Bl wummuiemenramnuja.
JennocraBHO kopumliele U MOryhHHOCT BH3yelM3alyje Mojaraka Kpo3 jaujarpame u rpadukoHe,
npomupyje noreHuyjania Bl y memoj opranmsanuju. MHore opraHuzanMje 3alovyHIby ca
umiuieMeHTajoM Bl Gam 30or moryhHocTH Koje KOHTponHe Tabne mpyxkajy, a He 300r
TPaJUIMOHATHAX MOTYNHOCTH H3BElITaBama W CKIAIUINTeHha mojaraka. [lomohy KOHTpOJIHUX
TabJM opraHu3anyjaMa je omMoryheHa TpaH3uiyja ca aHaJIM3e apXMBCKUX MOJaTaka Ka HaJraeaamy
KPl-oBa miu oaroeapajyhe Merpuke 3a Hajirjieaame nephopMaHCH U UACHTU(PHUKOBAKHE y3pOKa U
noclieiniia mocaoBHUX mnpoueca u aktuBHoctd (Wise, 2012). Bl xoHTposiHa Tabia He camo Ja
00e30ehyje mpukasuBame ongabpanux KPl-oBa y peamHom Bpemeny, Beh Takohe ciayxu u 3a
MAPEKTHO TIOBE3WBamke ca ApyruM Bl kommonenTama koje omoryhaBajy nmerajbHE aHam3e.
Kontponne Ttabme ce Mory mnocMmarpaTd M Kao BHIIECIOJHM CHUCTEMH 3a YIPaBJbambe
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nepdopmancama, uzrpalenn Ha uHdpactpykrypu Bl u uHTerpanuje mogataka, mro uM omoryhasa
Mepeme, Halriaelame W yHpaBbamkbe IOCIOBHMM aKTHBHOCTHMAa TMOMONY (HUHAHCHjCKHX W He-
dunancujckux mepa (Eckerson, 2006).

OunrtaBame KPl-oBa Tpeba nma Oynme jemHocraBHo. KopuchHuim Tpeba nma Oymy y cramy Aa
TOTJIe/1ajy BU3YETHH MPHUKA3 KOJH j€ MPaBIITHO KOJUPAH W Ja OAMAaxX 3Hajy Ja JIH je MPoIec HITh
npojekatr Ha mpaBoM myTy. McrpaxuBama (Eckerson, 2015) mokasyjy /a MHOTH 3arOCIEHH HE
3Hajy ma gutajy KPI mucrteje, wimu mTo je jomr ajapMaHTHHja Kako Jja UX Tymade. 3a moMoh mpu
tymauewy KPIl-oBa, 1oOpo pa3BujeHa KOHTpOJIHA Tablla MpHUKa3yje ceJjaM OCHOBHUX aTpuOyTa, a To
cy: cTaryc, TpeHn, HazuB KPl-a, cTBapHa BpeIHOCT, IUJbaHa BPEAHOCT, BapHjaHca M MPOLCHTYaIHA
Bapujanca. CraTyc mpeACTaB/ba OJHOC TPEHYTHHX BPEIHOCTH M TIOCTaBJbEHHX LUJbAHUX
BpemHOCTH mnephopMaHCH M OOWYHO je mpuKasaH oxaroBapajyhom ceeriioM 0ojoM. TpeHn
IpPE/ICTaB/ba ONHOC TPEHYTHUX BPEOHOCTH W BPEAHOCTH NepPOpMAHCH Yy MPETXOJHUM
WHTEpBaJIIMa WJIM JIPYTUM BPEMEHCKHM IMEepHOAMMa M OOMYHO je MpuKazaH nmomohy crpenuua u
muHuja Tpenaa. Hasue KPl-a je oOW4HO xunepnumx, ma ce KIMKOM Ha Hhera MOXKE BHJICTH
rpadukoH BpeMeHCKuX cepuja BpenHoctu KPl-oa. Bapujanca ytBplyje pasnuky m3melhy crBapHe
W [WbaHe BpPEAHOCTH mepopMaHcH M TpUKazaHa je TMOMONy TeKkcTa WiIM onroBapajyhux
rpadukoHa. BpeqHOoCT nponeHTyanHe BapyjaHce ce J00Hja Kajia ce BpeJHOCT BaprjaHca TOAeNH ca
nubaHoM BpeaHomhy. KomOwHanuja oBuX cemam atpuOyTa Tpyka JparoleH yBHI Y CTambe
nepdopmancu.

[Mopen u3BemITaBamka O ONMEPAOHIM aKTHBHOCTHMA, TOCIIOBHI KOPHUCHHIIW JKeJle Aa HaAriIenajy u
aHaM3Upajy CBOje ONepaTWBHE aKTHMBHOCTU Kako OW MIEeHTH(UKOBAIU OllepaTHBHE Npodieme,
NpEeTyXUTPUIIN OTSHIMjaTHE Po0JIeMe M M3BPIIIIN €BaTyaljy JTHEBHUX MOCIOBHUX TPEHJIOBA.
AxTuBHOCTH je Moryhe n3BpmuTh nomohy Busyenuzanuonux Bl koHTponHux Tabnum koje ce kpehy
y pPacrioHy OJ HajjeTHOCTaBHHjHUX TAaOJH 3a HaATNIelame METPHKE ITOCIOBHHX NepdopmaHcH, ma
CBE JI0 COPHMCTUIIMPAHNUX METOIOJIONIKH-YIIPABIbaHUX cKop-kapmu (€Hr. scorecards) Koje mokasyjy
peanHe neppopMaHce y OHOCY Ha IulaHupaHe nepdopmance. BehuHa jemHOCTaBHUX KOHTPOJIHUX
tabmm Bl armmkanmja ce Gokycupa Ha mpykambe MOIPIIKE ONEPATHBHUM MEHAllepHMa M APYTUM
OTIEpPaTUBHUM KOPHCHHUIIMMA, TIPE HETO JIU 3a MPHUKA3UBakE KOTUIEKCHUX CKOP-KApmu 3a TIOCIIOBHE
aHanmse. Heke onepatnBHe KOHTpOJHE Tallie 1ajy KOHTPOIHO] METPHUIIM MOCIOBHU KOHTEKCT TaKO
IITO TIOpeNe ONEepaTWBHE pe3yiTaTe ca MPETXOJHHM MOJalMa TPEeHJA W3 CKIIAHIINTa I0JaTKa,
WJIN TaKo IITO BPIIE €Balyalyjy ONepaTHBHUX Pe3yNTara y OJJHOCY Ha MOCJIOBHA MpaBuiia Koja cy
JnerHMCaHa Ha OCHOBY HajOOJbe MOCIOBHE MpaKce.

3ajenHO ca KOHTPOJIHUM Tabjama u ckop-kapmama, onepaiyone Bl anare mory na Bpiie u o0pamy
JUHAMUYKHMX 3aXTEBa M3 ONEpallMOHMX allIMKalMja 3a aHajIuTU4Ke onepauuje. Ha Taj Haumn ce
omoryhaBajy Hajrliefame M aHajiW3a MMOCIOBHUX Jorahaja y TOKYy HHXOBOT OJiBHjama IOMOhy
ONEpaTUBHHUX AaIIMKaTUBHUX cucteMa. KoHkpeTHH norahaju cy cauyyBaHH Yy MEMOPHUjU U
aHAM3UpaHU TPEeHYTHO. TakBa apXWTEKTypa je MoceOHO KOpPUCHA KajJla aluldKalyje 3axTeBajy
onepaiono Bl mporecupame y ckopo ma peaiqHoMm BpemeHy. [Ipumep oBakBor anata je PALMS
Analytics xoju mocenyje QlikView xonTponny Tadiy 3a BusyenHo npaheme KPl-oBa y pearHom
Bpemeny. Ilopen jacue Busyenusanuje KPl-oBa, QlikView anamutnuka koHTposiHa Tabia
yHamnpelyjy aHaJUTHYKe CIOCOOHOCTH CKIAAMINTA I0JaTaka, Ma TUME MOMaXke y KOHTPOJIU
TPOIIKOBA, MAKCHMH3ALIMj 1 TPOGUTA U YHaNIpelemy MOCIOBHUX pe3yiTaTa.
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4.6 Ilpumena MeToga BHIIe—KPUTEPHjyMCKe oONTHMHU3aLMje U
npeasulama Koja ynpaB/bama MocJ0BHUM nepdgopMaHcama

IIpoGmem ympaBspama MOCIOBHHM TNepdopMaHcaMa OpraHHM3alHja Cceé MOXKE IOCTaBUTH Kao
npobjeM Buiie—KpuTepHjymcke ontuMusanuje (Marques et al., 2011). OxpelhjuBame onTUMATHIX
BpenHoctu KPl-oBa 3aBucu oj Bumie (aktopa xoju mMehycobHO Mory ma Oydy y KOH(IIUKTY.
Hobujame ontumananx BpenHoctn KPIl-oBa mpumeHOM Heke METOAE BHIIE-KPUTEPHjyMCKE
ONTUMH3ALIMjE BPIIA CE y3 PECHEKTOBame AehUHHCAHNX (PaKTOpa Ka0 U HUXOBUX DPEIaTUBHHX
BaXHOCTH. PemaBame oBHX mpoOiema, y OIIITEM Ciy4ajy, Tpeba na TpPYXH jacHy CIHKY O
CIIOCOOHOCTH OpraHH3allfje Ja JOHEece MpaBe OJyIyke Koje he OuTH carjlacHe ca IOCTaBJhEHOM
CTPAaTCUIKOM BI/I3I/IjOM U IUJbEBUMaA.

[Tpumenom onrosapajyher Mojena BUIIe-KPUTEPHjyMCKE ONITUMH3anKje oMoryhasa ce JoHOIIeHE
MOCJIOBHUX OJJIYKa Ha €r3akTaH HA4YWH M TMOCTH3aie MOCTAaBJBEHHX CTPATCHIKUX IMJbEBA Kao U
yMamemke MOCIOBHUX TPONIKOBAa W moBehame mpodmura. 3a OmMcHBame HEU3BECHOCTH MOJena
BUIIIE-KPUTEPHjYMCKe onTuMH3anyje u npeasulama Bpeanoctu KPI-oBa, koju je pa3sujeH y oBoj
JCepTaldjH, KOPUCTH ce TeopHja (a3u cKkymoBa. Buie-kpureprjymMcka onTUMI3alnja BpeAHOCTH
KPl-oBa je nobujena mpumenom ['A. 3a yrBphuBame nmmibHUX (YHKIHja KOje Cy MpeaMeT
ontumuzanyje I'A, uckopumheHa je BuUllIenapaMerapcka perpecMoHa aHanuza. llpensubame
BPEIHOCTH MHINKATOPA IMOCIOBHUX NephOopMaHCH, HA OCHOBY ONTUMANHUX MmoboJspirama KPI-oBa
HOTIIPOIIEeCca, U3BPIICHO je IPIMEHOM BEIITAYKHX HEYPOHCKUX MpeXka .

['maBHa MpeaHOCT CIIOMEHYTHX TEXHHKA je TO LITO MPEACTaBIbajy poOycHE anaTe 3a O/UTyYHBabE y
peanmnuM curyanujama. [lomohy mux je Moryhe TperwpatH pasIuuUTe THUIIOBE OJUIyKa U
KpUTEPHjyMa, pa3IHIlTe METPHUKE, KA0 U cIy4aje Kaja KpuTepujyMme Tpeda KBATUTATUBHO OMTUCATH
NOMONy JTMHIBUCTHYKHMX HMCKa3a, WM Kaja TpeOa KOPHCTHTH pa3lIMuUTe CKalie MPHIMKOM OIIeHE
kpurepujyma. [IpegHocT Koje cy mociyXuie NpHiarnkoM n30opa ¢asum ckymoBa cy cienehe
(Michalewicz, 2007):

. MoryhHocT kopuinhema HeoapeeHnX uckasa Jia Ou ce y3eliie y 003up Helpelnu3HOCTH
— Ha Taj HAYMH Ce CJIOXKCHA M0jaBa UCKa3yje Yy OIIIITEM CTambYy;

. MoryhHOCT npuKa3a 0coOMHa KOje Ce UCTI0JhaBajy Y U3BECHO] MEPH;

. Kopumheme eKCIIepTCKOr 3Hama MeHayepa MPHWIMKOM JAepUHHCAma  YIA3HHX
nojaraka,

. OJIMCKOCT JbY/ICKOT Pa3MHIIIbaba U (a3u CKyIoBa ca JIMHIBUCTHIKHM HCKA3UMa,

. MoryhHocT sakor yHanpehuBama gepuHUCaHOT MOJIENa,

. MOrOIHOCT 3a Pa3Boj oarosapajyher codraepa.

IIpennoctu I'A cy:
. CIIOCOOHM J1a OJpe/ie IMOJI0XKaj TII00ATHOT ONTHMYyMa y NMPOCTOPY C BHIIE JIOKATHHX

eKCTpeMa, y T3B. BUIIIEMOJATHOM IPOCTOPY,

° HUCY 3aBUCHH OJf HCEKC CBCHTYAJIHC IIOYETHEC TadyKEC U MOry CBOjI/IM IMOCTYIIKOM
MpeTpakhBamkba C HEKOM BEpPOBATHONOM JOIUpATH TIiI00aHU ONTUMYM onpehene
ubHE QYHKIIH]E,

. MOTY J1a PyKyjy ca Omio kojoM (GYHKIIHjJOM ITHJba, JUHEAPHUM WM HEITWHCAPHUM
OrpaHHYCHUMa,

Anexcangap bhophesuh I 152



Modeau unmezpayuje noc/108He uHMeAU2eHYuje U ynpas/6area nepgopmaHcama
npoyeca u opzaHuzayuje

. MOTY Jia BpIIE ONTHMH3aLK]y KOHTHHYQJTHUX U TUCKPETHHUX MapaMeTapa,
. Mory na u3al)y Ha Kpaj ca BEJIMKHM OpojeM mapamerapa,
. CHUTYPHOCT MOOMjEHMX pe3ylTaTa 3Ha4ajHO ce mnoBehaBa MOCTYNIKOM ITOHABJharha

npolieca pelaBama, IMTOo KO/ KIaCHYHUX METOJa HeMa CMUCTIa,

. I'A nmo3BospaBa MOIMyNAIUjU CAYW-EHO] O MHOTO MOTyhMX ONTHMAaTHUX pellema Ja
€BOJIyHpa TOJ CIEIM(UYHUM TPABWIIMMA 0 CTakba MAaKCHMAaJHE INPHIAaroeHocTH
(putHeca, Tj. MUHUME3aLUje QYHKIHjE TPOLIKOBA),

. JIAKO Ce Cy0odYaBajy ca BEIHKHM OpojeM mapameTapa,

. HOTOJIHU CYy 3a IapaleiHe NpopauyHe,

. MPYXajy JINCTYy MOTYNUX ONTHMAaTHUX BPETHOCTH, HE CAMO jeTHy BPEAHOCT,

. MoryhHOCT pemaBama BHIIS-IMJBHUX ONTUMH3ALMOHNX podiiema,

. MOTY Ja TOMOTHY Vy pelllaBalby HWHXKEHEPCKUX TNpodieMa y cllydajeBHMa TIie

TpaAULMOHAIIHE MAaTE€MaTU4YKe TEXHUKE 3aCHOBAaHE Ha METOJaMa OIEePAaLMOHUX
UCTpaXWBabha 3aXTEBajy ACTaJbHY MPHUIPEMY YIIa3HUX MOJaTaka U MPUMEHY CIIOKEHHX
MaTeMaTUYKHUX MOJea.

[IpenHoCcTH BemITaukuX HEYPOHCKHUX Mpexa cy ciezaehe (Priddy & Keller, 2005):

. CIOCOOHOCTH J1a y4e U3 CKyIla [T0/IaTaka, ’hHXOBE HelapaMeTapcke mpupose (Tj. Hema
KPYTHX MPETIIOCTABKN) U CIIOCOOHOCTH JIa TeHEePaJIn3yjy,

. MOryhHOCT ayTOMAaTCKOT y4eHme Ha OCHOBY IpHUMeEpa,

. HUje MOTPEOHO HANPABUTH NPETIOCTaBKe O (Gopmu M OOJMKY Be3a KOje IOCTOje
u3Mel)y yia3HUX U M3JIa3HUX POMEHJbUBHUX,

. Op30 yueme (ako Mpexe nMajy Mame of 50 HeypoHa),

. MoryhHoCT amanraiyje, Tj. MOTYRHOCT pa3Boja KapaKTEpUCTHKA MOJIENIa, Ha OCHOBY

Kojer he ce BpmuTH npenBuhame,

. MOryhHOCT TeHepaiu3aldje, Tj. CIIOCOOHOCTH Jia arcTpakyje WK Ja OATrOBOPH
aJIcKBaTHO Ha yJIla3HEe oOpaciie KOju ce pPas3iiuKyjy oj oOpazaria kopuinheHHXU Yy
NpoIeCy TPEHUpaba,

. MoryhHocT uneHTHdrKanuje HelmmHeapHux (heHOMeHa.

Nmajyhu Ha yMmy cBe HaBeleHe mpenHocTH, HaBeneHe Bl merome cy mpeHTH(UKOBaHE Kao
aJiekBaTHE 3a paHTHpame, ONTHUMH3aIyjy oxaroBapajyhux mporecHux KPl-oBa u mpensubhame
BPEIHOCTH MHIMKATOPA MOCIOBHUX Mep(hOpMaHCH.

4.6.1 OcHoBe (pa3u cKynoBa

Behuna TpamunuoHamHux ajara 3a Kpewpame (HOpMaJIHHX MOJENa, PE30HOBABE MIIM pPadyyHame
KOPUCTH Tpelnu3He Tojatke (To Cy MOoJalHM YHje BPEIHOCTH MOTY aJIeKBaTHO Ja C€ OIHIILY
Npenu3HuM OpojeBHMa KOjU MPUIAAajy CKyly peanHux OpojeBa). OBa KapaKTEpHCTHKA BayKU 3a:
KOHBEHLMOHAJIHY yaJIMCTHUYKYy JIOTUKY, KOJ KOje H3jaBa MOXe OWTH TayHa WM HETayHa — U
HUINTa W3Mel)y Tora; TEOpHjy CKyINoBa, KOJ KOje HEKH eIEMEHT WIIM jecTe WM HHUje WIaH CKYIIa;
ONTUMM3ALIN]Y, KO KOje pellieHmhe jecTe WIN HUje onTHManHo. [IpennsHocT ce ofHOCH Ha TO Ja
napaMeTpu Mojeja MpelCTaBibajy WM Nepueniujy (eHOMEeHa KOjHu ce MOJeIUpa M OCOOHHE
peasHor cucTeMa Koju ce MOoAemupa, HuIuTa u3mel)y Ta qBa. Y ommreHo, Iperu3HoCT Moapa3yMeBa
Jia je TOCMaTpaHu MOJIEN HeIBOCMUCIICH.
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Mehytum, ko popmMamHHUX MOJIENa ce jaBibajy ABa Besuka mpobiema (Zimmermann, 2001):

1. peanHe cuTyalyje BpJo 4Y€CTO HUCY KPHUCI U HE MOTY OWTH OIMUCAHE MPEIH3HO,
2. UEJNOKYyNaH ONKC PEATHOT CUCTEMa YeCTO 3aXTeBa MHOTO BHUIIIE JCTaJbHUX MOAaTaka HEero
mTO je Moryhe ncroBpemMeHo Mpeno3HaTH, MPOLECYHPATH U pa3yMETH.

VY mpuior Apyror npodiemMa uie U YMEbEHHIA 12, KaKO KOMIUIEKCHOCT CHCTEMa pacTe, CIIOCOOHOCT
Kpeupama MpPEIM3HUX M 3HaYajHUX KMCKa3za O FErOBOM IIOHAIIAkY CE yMamyje CBE JIOK ce He
JIOCETHE Tpar W3HAJl KOjer MPeru3HOCT W 3Hauaj (PeJeBaHTHOCT) MCKaza IMocTajy MehycoOHO
UCKJbyuHBe KapakTepuctuke (Zadeh, 1971).

Tako na, ako ce pa3MOTpe KapaKTEPUCHTHKE DPEaTHUX CHUCTEMa MOXKE C€ 3aKJbY4UTH Ja Cy
HENPEM3HA W HEW3BECHH HA MHOTO paslMYMTHX HauynMHA. TakBa HEHM3BECHOCT C€ Ha3MBa
CTOXAaCTHYKa HEHM3BECHOCT, MOPEJ T€ HEHU3BECHOCT, MOCTOjU W HEHM3BECHOCT Koja Cc€ OJHOCH Ha
CEMaHTHUKO ONHCUBambe Aorahaja, GeHoMeHa WK BcKasa 1 30Be ce ,,pa3u’ HeM3BECHOCT.

®da3u HEM3BECHOCT ce Moke Hahu y MHOTMM 00JiacTMMa, BPJIO YECTO CE jaBJba y 00JACTHMA Yy
KojuMa cy pacyhuBame, eBaiyanuja U omiyunBame Beoma BakHu (Aleksic et al., 2014). 3a
ommcrBame (pasu HEM3BECHOCT KOPUCTH ce Teopuja (asu cKyrmoBa, koja o0e3behyje crpor
MaTeMaTH4yky okBup. Ha Taj HaunH omMoryheHo je nia HejacHe 1ojaBe OyIy HMPElU3HO U PUTOPO3HO
npoy4YaBaHe.

®da3u CKyNoBU Cy HPBU MYT yINOTPEO/LEHH 3a ONMHCHBAKE HENMPEIN3HUX KJlaca WU CKYIOBa KOjH
Urpajy BakKHY yJIOTY Yy IpOIeCHMa pa3MHUIIJbalkba U KOMYHHKAIMje JbYAU. Y OCHOBH, TeopHja (azu
CKYIIOBa MMa 3a IiJb JIa pa3BHje OCHOBE KOHIIENATa U TEXHUKA 338 CyO4YaBambe Ca He-CTATHCTHIKAM
M3BOpUMa HemsBecHOCTH W HenpermsHocTr (Quelch & Cameron, 1994). Jaxine, $ha3u CKymoBu ce
KOPHCTE J]a HejaCHUM KOHIIENITHMA JIajy MATEMAaTHYKH CMHCAO0.

Teopuja dasm ckynoBa omoryhaBa o0jekTMMa NETMMHUYHY HPHUIAITHOCT CKYIY, 32 Pas3iHKy O
KJIACUYHE TEOPHje CKYIOBa KOJI KOje 00jeKTH Wi MPUMA/ajy WIH HE PUTIAIajy CKYITY.

Moxe ce 3aKJby4YHMTH Ja je Koa (a3u mojerna moTpeOHO pa3MOTPHUTH Be3e M3Mel)y TpH OCHOBHE
KapaKTepHCTHKE Kako OM ce MaKCHMH3Mpala HeroBa KOPHUCHOCT. Te KapaKTepHCTHKE Cy
KOMITJIEKCHOCT, KPEIMOWJIMTET M HEeU3BeCHOCT. HensBecHOCT MMa HajOMTHHUjY YIIOTY Y CBakoOM
MOKYIIajy Aa ce MakCMMH3Mpa 3Hauaj Mojesa, ajd OBa yJjiora ce MOXE IOCMaTpaTH camo Y
KOHTEKCTY OJIHOCca ca apyre aBe criomenyte kapakrepuctuke (Klir & Yuan, 1995). To 3uauwu, na he
CE ca CMambeHheM HEM3BECHOCTH, CMabUTH KOMIUIEKCHOCT U IoBehaTH KpeanOuauTeT pe3yiryjyher
mozeia. Kama je morpeOHO pa3BUTH KOMILICKCAH MoOjes, TpeOa HampaBuTH OayiaHC u3Mely
HEM3BECHOCTH U KOPUCHOCTH MOJIENa, MOJIEN KOj! je BeoMa OTpaHWyeH y Torieny poOycCHOCTH He
MOJKE J]a IPUXBATH BEJIUKY KOJIMYNHY HECUTYPHOCTH.

Kopumhemem hasu ckynosa, moryhe je mpeactaButTi ckyn A kao QyHKIH]y OpUIagHOCTH [z (X)
KOja Mamupa cBe WiaHoBe ckyna y okBupy uHTepBana [0,1]. Hexa X€EX, rme X mpencraBiba
YHHUBEP3aJHHU CKYTI, (GYHKILHUja MPUIIAJTHOCTH [ TOMONy Koje je ¢a3u cKyn MaTeMaTHYK{ ONMHUCaH
uma o6muk (Klir & Folger, 1988):

ni(x): X — [0, 1] (4.1)
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Bpennoct pz(x): npencraBba CTENEH MPUMATHOCTH 00jeKTa X CKymy A. 3a pasimKy Of KpHCII
CKymnoBa, (a3 CKyIOBH KOPECIOHIWPa]y KOHTWHYaJTHO] JIOTHIH: Tj. Moryhe cy cBe BpeIHOCTH
u3melhy 0 u 1. OyHKIMja TPUNIATHOCTH HEKOT O0jeKTa OMHUCYje CTENeH N0 Kojer Taj o0jekar
3a/10B0JbaBa 0coOmHe cKyma. AKo je (asu ckynm N omricaH 0ocCOOMHOM ,,TPHOIIDKHO a*, aKo je WiaH
ckyma X Onmxu 6pojy @, onaa he pynkuuja npunagHoctu Wz (x): Outn 6mwxka 1. Tako na, KoHIENT
KOHTHHYAJIHUX CTETeHa IPHUIIaHOCTH oMoryhaBa omucHBame HEjaCHUX KOHIIENaTa Ha MOTITYHU)U
HauuH.

da3n CKymoBM c€ MOTY IMoOcMaTpaTH Kao pacmojena MOTYNHOCTH, CYNPOTHO O pacrojielie
BepoBatHohe. JIok pacnozena BepoBaTHOhE MOJICKE CTATUCTUYKUM 3aKOHUMA, CTPYKTypa (asu
CKyIOBa MOJIeKe opel)eHnM MaTeMaTHUKUM orpaHuuemhiMa. CTATUCTHYKY 3aKOHU 3aXTEBajy Ja
cyma BepoBaTHOha NMPOMEHJBMBUX YHHBEP3aJIHOI CKyla Mopa OWTH jemHaka 1, ca mpyre cTpaHe
CyMa cTereHa MPUIAJHOCTA WiaHOBa ()a3u CKylmy He Mopa OuTH jenHaka 1 u 3aTto je moryhe aa
BUIIIE O] jeTHOT YjaHa CKylla MMa BPEIHOCT jenHaky 1. dnexcuOuimHOCT da3u CKymoBa YWHU UX
UJICAJTHUM 3a MPEJICTaB/balkhe¢ HEjaCHUX KOHIIENATa, KOJl KOJUX j& JOCTYITHOCT MH(OpMaIlHja YeCTO
HEI0BOJbHA 3a Kopuinheme Teopuje BepoBaTHohe (Costea, 2014).

Y HacTaBKy Cy JaTte OCHOBHE neduHuUIMje ha3u CKynoBa:

Hedbununmja 1. HeuwssecHocT mojpasymMeBa Ja ce y oapeeHO] CHUTyalldju HE pacroyiaxe
I/IH(i)OpMaHI/IjaMa O TOMC KaKO KBAHTUTATUBHO M KBAJIUTATUBHO Ja CC NPUKIAAHO OIIMIIC, ITPOIMUIIC
WIH TPEIBUAN JETCPMUHHCTHYKH KM OpOjuaHO CHCTEM, FHErOBO T[OHAIAKE WIH Jpyre
KapakTepuctrke (Zimmermann, 2001).

Hebununuja 2. JIMHIBUCTHYKA MPOMEHJbHMBA j€ MPOMEHJbMBA YHjE BPEIHOCTH Cy HCKa3zaHe
JIMHTBUCTUYKUM TepmuHUMa (Zadeh, 1975).

Jedununmja 3. Gopmano dasu ckyn A ce nedunuire kao ckyn ypehennx maposa. Unanosu dasu
ckyna cy ¢a3u OpojeBH KOjU caapke peaiiHe OpojeBe y HEKOM HHTEpPBALY Yy Pa3IMuUTHM
crerreauma (Zimmermann, 2001):

A={x,u;(x)|x €X,0<pz(x) <1} (4.2)

rie je a3 ckyn A neMHHCAH Ha YHHBEP3aITHOM cKymy XER. V ommTeM ciaydajy ckynm X Moske 1a
6yze KoHauaH 1M GeckoHauan. MYHKIMja IPUNATHOCTH (asu cKymy A je o3HaueHa Kao [Lz(X).

Jledurnmumja 4. dasu 6poj A je KOHBEKCAaH HOpPMANM30BaH (a3u CKyn A jgedMHHMCAH HA CKYITy
peanHux O6pojeBa R tako ga: (1) mocToju TadHO jeqHO Xo € R 3a koje je nz(x) =1 Au (2) puz(x) je
HenpeKuIHa (PYHKIIH]ja 3a CBE OCTalle BPeTHOCTH Xg € R.

Jedunutmja 5. ®asu 6poj A je Tpoyraouu dasu 6poj edrHICaH Ha CKyITy peaqHnx 6pojea R ako
je meroBa QyHkiuja npunagHocty i(x): R — [0,1] jennaka:

x—1

— XE [[,m]
wa(x) = ::l__u x € [m,u] (4.3)

0  apyraunmje
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I'me je | <m < U u npu TOMe BaXKy J1a je 10a, OAHOCHO rOpiha TpaHula Ga3u CKyIa Yrju je TOMEH
neMHUCAH HA YHHBEP3IHOM cKymy X O3HaueHa Kao |, ogHOCHO U a MopamHa BpeaHoCT M.
Tpoyraouu ¢asu 6poj Moke na ce o3uauu kao (I, m, u). Jlomen je nedunucan Ha ckymy X 4uju cy
enementy {x € R|1 < x < u}. Kana je I=m=u, npema xouBenimju T0 je He hasu 6poj.

Hedunuimja 6. Oneparnmje Ha (a3u CKyImoBUMa Cy 3aCHOBaHE Ha Teopemama Dubois-a u Prade-a
(1980). Pa3marpajmo aBa dasu 6poja A = {x, wz(x)} u B = {x, uz(y)}. ®ynxumje npunagaocTH
pasMaTpanux (ha3um OpojeBa cy HETPEKUAHE W FHIUXOBE BPEAHOCTH MPHUIIAIajy WHTEpBaIy O Hyja
710 jeman. Hexka je ca * o3Hauena omeparmja ca hasu 6pojesuma. Tana je A*B takole dasu 6poj
Koju je o3Hauen kao C=A*B taxo na C = {z, us(z)}. Bpennoctu y nomeny ¢asu ckyna C, mory
Jla ce u3pavyHajy kao z=x*y u pa(z) = sup min{pz(x), uz(v)}.

Hedwunnmmja 7. [edasndukanyja je omepanuja xoja oapelyje ckamapHy Wi jacHy BPeIHOCT Koja
je HajOoJBU MpeACTaBHUK (Da3H CKyIa.

Hedununmja 8. daszu ckyIl je HOpMaIM30BaH Kaja Oap jefaH o7 eieMeHaTa MOCTUTHE MaKCUMallaH
moryhu crenen npunansHoctu (Klir & Folger, 1988). Ako cy moryhu crenenu mpunagHocTd y
pacnony ox [0, 1] oHma MOpa mocTojaTe OepeM jeaH eIeMeHT YHjH je CTETeH MPUIAaTHOCTH jeTHaK
1, xako Ou (ha3u CKym MOTao Jia ce cMaTpa HOPMaTU30BaHUM.

Jedunmmja 9. A-oncedak dasm ckyma A je kpuenm ckym A, KOjH CaapKH CBE eJEMEHTe
YHMBEp3aIHOTr cKyna X Koju UMajy CTelleH MPUIaIHOCTH CKyly A Behy MM jeHAKy BPEIHOCTH A.
Osga nepununmja ce moxe 3ammcaru (Klir & Folger, 1988):

A= {xeX|uz(x) = A} (4.4)

Vuuja ¢asu cxynosa. Yuuja ¢asu ckynosa AuB je HajMamu (asu CKyn C KOjU CalpXH

enemenTa 00a (asu ckymna. YHuja ce o3HauaBa kao AU B =C =z, i (Z)}, rue:
c

. (2)=min( 1. (X)se () (45)

C A B

IIpecex ¢asu cxynosa. Ilpecex ¢pasu ckymnosa AuB je najsehn ckyn C xoju je caapxkan y oba

pasmarpana asu ckyna. [Ipecek ce o3nayaBa kao ANB =C = {Z, M- (Z)}, rae:
c

. (2)=mmin| (). () (456)

c A B

Pasmatpajmo 1Ba Tpoyraona ¢dasu 6poja A= (|1, ml,ul) u B= (I2,m2,u2). OcHoBHe anrebapcke

orepauuje Hajx oBUM (a3u OpojeBrMa HaJajbe Cy MPHKa3aHe:
1. (I1' m, u1)+(lz,m2,u2) = (I1 + Iz’ m, +m,, U, + uz) (4.7

2. (|1'ml’ul)-(IZ’mZ’UZ):(Il —Uy, My —My, Uy _Iz) (4.8)
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3. (II’ml’ul)_(|2’m2’u2):(ll'|2’m1'mZ’u1u2) (4.9)
4. (Il’ml1ul);(|2’m21u2):(ll :Uz’ml:mz’u1:|2) (4.10)
g A-(lm,u)=(2-1,2-m,2-u) (4.11)
6. (A4 +(m,u)=(A+1,2+m, A+y,) (4.12)
¥ 1 11
(Il’ml’ul)l: T
7. um (4.13)

Hasenene ocobOune (asu anreOpe cy Beoma 3HauajHe 3a ojapehuBame BaXKHOCTH IOCIOBHUX
nporieca u muxoBux KPl-oBa y OKBUpPY MOJeNn MOCIOBHE WHTENHUTEHIHjE NEPUHHCAHOT y OBOj
JICEepTaIH]H.

4.6.2 OcHOBe HEYPOHCKHUX Mpexa

HeypoHcke Mpeske cy ce mojaBuiie Kao HalpeHH ajiaTt 3a pylapeme MojgaTaka y ciiydajeBuma Kajaa
JIpyre TeXHWKe He Mory aohwm 10 3amoBoJbaBajyhmx momaraka. Kao mTo cam m3pa3 kaxe,
HEYPOHCKE MpPEKE UMajy OHMOJIOIIKK MHCIUPHCAHE CIIOCOOHOCTH MOJIeNIMpama WHGOPMAIMOHUX
npoiieca. brosolka mo3aanHa HEYPOHCKHUX MpPeXka JICKH Y YHCHHIIN J]a UMUTHPA]y paj HeypoHa
JbyJicKor Mo3ra. HeypoHcke Mpexe cy ce mokasalie kao Beoma odehaBajyhu pauyHapCKU CHCTEM Y
MHOTHM HPOTHO3EPCKUM U MOCJIOBHHUM aIlIMKalfjama, 300T lbUXOBE CIIOCOOHOCTH JIa yue U3 CKyIa
MoJiaTaka, lbUXOBE HemapaMeTapcke npupoje (Tj. HeMa KPYTHUX MPETIIOCTABKH) U CIIOCOOHOCTH Jia
renepanmsyjy (Haykin & Haykin, 2009). Heyporcko npopadyHaBambe Ce OJHOCH Ha METOIOJIOTH]Y
Mpero3HaBama MadjoHa 3a MalIMHCKO yuewe. OHe NpeacTaBsbaj)y K/byYHY KOMIIOHEHTY CBaKOT
CKyma ajaTa 3a pyJapeme mojaraka. Hhuxoa mpuMmeHa je BeoMa NPHCYTHA Yy (UHAHCHjaMa,
MapKETUHTY, TIPOU3BOJIHH, ONEPAIMOHOM MEHAIIMEHTY, NH(POPMAIIMOHUM CUCTEMHUMa, aHaIH3aMa
COIMjaJTHOT TIOHAIIAa, MPOU3BOJAHM MalIMHCKUM Tporiecuma, uta (Ahn et al., 2000; Feng &
Wang, 2003; Chang et al., 2005; Gan et al., 2005; Dvir et al., 2006; Alfaro et al., 2008; Brouthers
et al., 2009; Du et al., 2010; Abrahams et al., 2013).

Masbe uimu BUIIE CIIMIHE ca PEATHIM OHMOJIONTKUM HEYpOHCKHM Mpexama, BHM cy cacraBibeHe o1
Mel)ycoOHO TToBe3aHUX, jeJHOCTABHUX MPOIlecynpajyhinx eleMeHaTa Ha3BaHUX BEIITAUYKUA HEYPOHH.
Kaga npouecyupajy undopmanuje, npouecupajyhn enementa y BHM-y page ucroBpemeno u
KOJIEKTUBHO, CIMYHO OnonomkuMm HeypoHuMa. BHM mocenyjy kejbeHe OCOOHMHE CIMYHE OHHM
Koje Imocedyjy OMOJIOIIKE HEYpOHCKE Mpeke, Kao IITO Cy CIIOCOOHOCT Ja ce Y4H, Ja C€ CaMo-
opranusyjy u aa noap:kasajy pooycuocr (Li et al., 2001).

Heyponu u mwuxoee xapaxmepucmurxe. HeypoHcka Mpexka IpeliCTaB/ba MOBE3aHU CKYIl HEypOHa
win yBopoBa. CIIMYHO OMOJIOIIKUM HEYpOHHMA, cBaku HeypoH BHM npuma ynasue undopmaiiyje,
MpoIeCyrpa UX M JOCTaBJba M3Na3He MHpopMarmje. Yia3 Moxe OWTH rpy0 CKym HojaTaka WiIH
W37a3 U3 HEKOT JIpyror HeypoHa. M3ma3 moxe OMTH (PMHANHM pe3ynTaT WU MOXe OWTH yia3 3a
HeKd Ipyru HeypoH. Kox Ononomkix HeypoHa M CHHAICH, ITOCTOj€ CHHANITHYKE BE3€ PAa3InIUTHX
jaumHa, Te jaumHe Ccy y Heyponuma BHM npenctaBibeHE BpeAHOCTHMA —TEKHHCKHX
koeduimjeHara. [Ipumep HeypoHa aart je Ha ciunu 4.9.
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Cinka 4.9 JennocraBan HeypoH ca | ynasa (peysero u moaudukoBano u3: Chang et al., 2012)

Y npBoMm kopaky, cymupajyha (yHKIMja reHepulle CyMmy yia3a M HbUXOBUX PECICKTHBHHUX
TEKHUHCKUX BpeqHOCTH. [IpruKka3aHu HEypOH MpUMa YJIa3HU CHUTHAN y BUAY BekTopa: P = pl, p2, ...,
pl, m3 | ynasHux kaHama, TpU YeMy je CBakd YIa3HH CUTHAJI OTEeXaH TOMONY TEXKWHCKUX
Koeduujenara Wyg, Wiz , ..., Wyj ,..., Wy,. ITa akTuBarmja Heypona N uma crieaehu oomuk (Kalyvas,
2001; Chojaczyk et al., 2015):

n=Yl_ywyp;+ by (4.14)

rae b; mpencraBiba HaruO W omoryhaBa He-HETaTHBHY akTHBAIMjy N, KaJa Cy CBH €IEMEHTH
yIa3Hor BekTopa P jenHaku Hymu.

VY npyrom Kopaky, W3ia3Ha BPEIHOCT HEYPOHA @ Ce€ padyHa Kao pe3ynraT aKTHBaIHje (YHKIIHje
f(n). ®yukuuja f je mosnata kao ¢yukimja Tpanchepa. PyHKIHja TpaHChepa y3uMa BPEIHOCT
nobujeHy cymupajyhoM (hyHKITHjOM U TIpezaje je HellmHeapHoj (4ecTO CUTMOUIHO)) PyHKINjU KaKko
O0u cTBOpMJIa M3Na3Hy MH(popMalujy HeypoHa. Hajuemrhe kopuiihene QyHkiuje TpaHcdepa cy:
OJICKOYHa (YHIKHja, YMCTAa JIMHEapHa (QYHKIHMja, CUTMOMIHA (YHKIMja W TaHCHTMOWJIHA
GyHKIMja. Yia3 mpuMIBEH O]l CTpaHe HEypOHa MpOJa3H KpO3 JIBOCTEIICHM Ipolec Kako Ou Ono
MPETBOPEH y m3la3: cymupajyhy u tpanchopmaimony yuskiujy. Onackouna tpaHcdep GyHKIHja
IIajbe caMo JIBE BPEIHOCTH, Ka M3Ja3y mabe BpenHoct 0, ako je aprymeHT ¢yHkuuje Mamu ox 0, a
ako je aprymeHT ¢yHkuuje Behm wnm jemnak (0 ka u3nasy ce masbe BpemaHocT 1. OBakBa BpcTa
¢yHKIMja je TOorojHa 3a HEYPOHCKE Mpexe Koje Bpiie kiacudukaiujy. CUrMouaHa U
TaHCUTMOMIHA (PyHKIIMja Cy TO3HaTe Kao (PyHKIMje KOoje Mamupajy CBe BPEIHOCTH U3 omcera (-
o0,+00) y nuatepBaie [0,1] u [1,1], pecnektuBHo. Yncra nuHeapHa QyHKIMja ce KOPUCTH 300T CBOje
CIOCOOHOCTH J]a Kao W3ja3 Ja OMJIo KOjy peajHy BPEOHOCT M Hajuemhe ce KOPUCTH 3a HEypoHE
KOjH Cy TOBE3aHM ca HM3Jla3uMa uuTaBe Mpexxe. Y Tabenu 4.3 Hamase ce HaBeleHe TpaHcdep
byHkuje u wuxoB rpaduuku npukas (Haykin & Haykin, 2009).

Tadena 4.3 Hajuenihe npumemuBane tpancdep dyHKimje Koa HeypoHckux mpexa (Haykin &
Haykin, 2009)

Onckouyna Uucra nuHeapHa CurmoungHa TancurmouiHa

dyHKIIHja dyHKCHja ¢dyHKIHja ¢dyHKIHja
Jenqnaunna _(Lx=0 _ 1 f(x)
GbyHKIIHje f(x)_{O,x<0 flx) =ax+b f(x)=1+e_x =L—1

1+ e?*
O6mact
neduHrcaHOCT f(x) € {0,1} f(x) € (—o0,+00) f(x) €[0,1] f(x) € [-1,1]
1 QyHKIHje
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Onckogyna Uwucra muHeapHa CurmongHa TancurmonHa
¢dyHKIHja ¢byHKCcHja ¢dyHKIHja ¢yHKIHja
V
y y y . A
I'paduukn 1 1 tan(a) lI
MIpHUKa3
¢dhyHKIHje 15\
0 b 0| X 0] X

3a ¢yHkuynjy Tpancdepa, Hajuemihe ce, y U3J1a3HOM CITYjy KOPHCTH YUCTa JInHeapHa (QyHKILHja, a 3a
¢yHKIEje TpaHC(epa y CKPHUBEHHM CJIOjeBHMa MpeXe KOPHCTH C€ TaHCHUTMOWIHA (YHKIIHja.
TancurmongHa ¢yHKIMja ca cBojuM uHTepBasioMm [-1, 1], mpyxa Oosse MoryhHoCcTH
npunarolaBarma TeXXHUHA y 0JJHOCY Ha curmounHy yukuujy (Kalyvas, 2001).

Bewmauxe neyporncke mpesice. Ceaka BHM je cacraBibeHa 01 CKymna HEypoOHa KOjU Cy IPyNUCaHU
y cmojeBe. CBaka Mpeka Caap K caMo jeJJaH YIIa3HH CJI0j, HyJla WM BHIIE CKPUBEHUX CJIOjeBa U
camo jeaaH usnasHu cioj. Hajuemhe npumemeHa CTpykTypa Mpexke jecTe HEypOHCKa Mpeka Koja
caJpXM TPHU CJI0ja, CBU CIIOjJEBHM OCHUM YJIa3HOT Clioja C€ cacToje ol HeypoHa. bpoj ynasza y
HEYPOHCKY MpeXy, oAroBapa Opojy nedWHHUCAHWX HE3aBHCHUX IapaMerapa KOju ce KOPHCTe 3a
npensuhame, J0Ke je Opoj HeypOHa Ha U3j1a3y jeJaHK Opojy 3aBUCHHUX MapaMerapa YHje BPSIHOCTH
Tpeba mpeaBUIeTH.

CKkpuBeHHU CII0j je cli0j KOju MpUXBaTa ylazHe MH(OpMawWije W3 MPETXOAHOT cJioja W IMpeTBapa
yla3He y u3liasHe MH(popMaluje 3a Jajbe Mporecynpame. HEeKOIMKO CKPHBEHHX CII0jeBa MOXeE
nocrojat u3Mel)y yma3sHOr W W3ia3HOr clioja, ajid ce Hajuemhie KOPUCTE MPEXKE ca jeHUM
ckupBeHuM ciojeM. CrnojeButa cTtpykTypa BHM ce uecto Ha3uBa M BUILIECIOjHU MEPUEHTPOH
(BCII). BCII crpykTypa MOXe MpOM3BCETH J0CTa MpeLHU3He Mojeie mnpeasubarma U 3a
KIacu(UKaIMOHe W perpecHoHe THMOBe mpobieme mnpensubama (Ture et al., 2005). Kox
HEYPOHCKHX Mpeka IMOCTOjU AMPEKTHA Tponpoluja u3mely Opoja cpkuBeHHX ciojeBa U Opoja
HEYpOHAa y BhUMa MU MOTYNHOCTH Mpexe Jia anpokcuMupa cioxeHe QGyHkiuje. To He 3Haun aa he
MpPEKEe ca KOMIUIEKCHHUJOM CTPYKTYypoM 00Jbe paauTh. Pa3sjor jomier pajga ce y THM Cily4ajeBUMa
Be3yje 3a YMILEHHMILY JIa Cy KOMIUITMKOBaHE MPEXe OCETIbHBHjE Ha IIyMOBE KOjU TIOCTOj€ Y YJIa3HHM
nojganuMa. [ToTpeOHO je HanpaBUTH KOMIPOMHUC HM3eMl)y anmpoKCHUMaIMoHe MOTYRHOCTH Mpexe U
IIyMa KOjU C€ YHOCH IPEKO yJIa3HUX I0/1aTaKa.

Moh mojena HEypOHCKHX MpEka JIeKH Y YHIEHHUIM Ja Ce TEKUHCKH KOeHUIMjEeHTH W MOTY
npunarohaBaru. I[lponenypa mnpunarohaBama TexHHA HEYPOHCKE Mpexe Oa3upa ce Ha
cnenn(UIHOM CKYITy TI0JlaTaka U Ha3uBa ce TPEHUpambe Mpexke rmomohy ckyna mojartaka (TpeHUHT
ckyny). OCHOBHA Hj€ja TPEHUPama jecTe Jla ce MpeXa MPUIAroad IMojaluma, Tj. Ja ce yTBpE
OJIHOCH KoOje TocToje u3Mel)y mojaraka y TpeHuHr ckyiy. Kopumrheme mpunaroheHe Mpexe y
oynyhum curyaiijama (3a HOBe MMOAATKe) je OMOryieHO Ha OCHOBY MPETXOIHO YTBphEHHX OJHOCA
U CIIOCOOHOCTH MpEXe Ja YOIIITH T€ OJTHOCE Ha IIUPU CKYIl M Ha Taj HauuH johe mo moryhux
3aKJby4vaKa.

Tpenunpame mpexe moryhe je npeacrasutu cnukom 4.10. [Ipukasanu y3opak ce cactoju u3 J1Ba
Jleria yIa3HoT M ITUJBaHOT Jieina (HaariieJano yueme). Ha moueTky ¢y TeKHHCKUM Koe(HIHjeHTHMAa
Mpexe JoJeJbeHe clydajHe BpeaHocTu (Hajuemthe y pacnony ox -1 mo 1). Ynasuu geo mpsor
y30pKa ce mymrTa y Mpexy. Mpexka u3padyHaBa n3ja3He Ha OCHOBY: BPEOHOCTH TEXHHa, Opoja
CJI0jeBa Koje Toceayje, TUIa U KOJIMYMHE HEypOHa Y CBaKOM cji0jy. M3ma3Ha BpeHOCT U3 MpEXe ce
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Mopely ca MUJbaHOM BpeqHoIINy y30pKa M TeKHHE MpEXe ce MOJEIIaBajy, TaKo Ja Ce METpHKa
KOja omucyje yaajbeHOCT u3Mely n3ia3aHrx U IUJbaHUX BPEAHOCTH MUHUMH3HPA.

[Ipaheme

VYna3 TexxnHe HEeYpOHCKHUX
R —— | [lumana BpenHoOCT
MpeKa
[TonemaBame
TEXKHHA

Cauxka 4.10 Iponienypa TpeHnpama HEYPOHCKE MpEkKe

[TocToje nBe OCHOBHA TWIA TPEHUHIAa HEYPOHCKUX MpeXka, a TO Cy MHKPEMEHTAHH M CEPHjCKU
TPEHHUHT. Y OKBHPY MHKPEMEHTAJIHOT TPEHUHra TESKUHCKU KOS(QHIM]EHTH MpEXE Cce IMOACIIABajy
CBaKM IyT KaJa ce jeAaH OJ YJIa3HHX y30paka yHece Y MPEKy, IOK Ce CEpHjCKH THIl TPEHHHTa
TpeHHpa TEKWHCKE KOeUIIMjeHTe caMO KaJa ce CBU yNa3HW y30pIH yHecy y mpexy (Kumar,
2004). Iukiayc yHOIICHE IICIIOKYITHOT TPEHHHI CKYI y MpPEXYy Ha3WBa c€ ernoxa, a Opoj
NOHABJbaha IIMKJIMYHNX YHOIICHA MPEJICTaB/ba KapaKTEPUCTHKY MpPEXKe, Tj. YKyIaH Opoj eroxa.

Mexanu3aM axypupama BpPEIHOCTH TEXKHHCKHX KOoe(HIMjeHaTa MpEekKe ce Ha3uBa TPEHHHT
anroputam. [1ocTOjH HEKOJIIMKO TPEHUHT ajropuTama MpeaiokeHux y aureparypu (Askarzadeh &
Rezazadeh, 2013; Panda et al., 2014; Chandwani et al., 2015). Hajuemrhe xopuirhen TpeHWHT
anroputaMm Besyje ce 3a feed-forward meyponcke mpeke. HeypoHcka Mpeka je okapakTeprcaHa
kao feed-forward mpexa, ako je Moryhe moBe3aTH yjaa3sHH CJI0j Ca CKPUBEHHM CIIOjEBUMa H
W3JTa3HAM CJIOjeM Tako Ja CBaKM HEypOoH Oyje MOBe3aH caMO ca HEYpOHHMMa W3 MPETXOJHHX
ciojeBa. CBH aJITOPUTMHU KOPUCTE BPEJHOCT (PYHKIMjE TPEHIKe KaKo OW MPUIIAroIvIN BPEAHOCTH
TeXKHUHCKUX KoeduilMjeHaTa, Tako Ja ce MHUHMMHU3Mpa (yHKIWja rpemke. BpegHocT (yHKIUje
rpemke Mpexe ce onpehyje KopuimhemeM TeXHHKE TOBpPAaTHOI NpocThpama. [loBpaTHO
npoctupame (eHr. backpropagation) je mexaHu3am ydema KOJ HEYPOHCKHX Mpexa, TO je
UTEpaTUBHU IPOIeC KOJ Kojer ce pasiuka uaMel)y m3maza u3 Mpexe ¥ IuibaHe BpeaHOCTH Bpaha
Ha3aJ y MpEeXy, TakO Ja TSKHHCKH KOe(DUIMjeHTH Mpexe Oyay IOCTeNeHO NpHiIaroheHu 3a
Kpeupame M3jIa3a KOoju Ccy OMMKH IWbaHUM BpeqHoctuma. OOMYHO ce TOBpaTHO mpoctupyhe
BHM npumemyjy ca ciiydajHO 0fa0paHUM MOYETHUM BPEIHOCTUMA TSKHHCKUX Koe(hHIlnjeHaTa,
30or cumerpuje. WUmak, tpenupame BHM ca ciyuajHo omaOpaHuM BpeJHOCTHMA TEKHHCKHX
KoeduIMjeHaTa MOXE M3a3BaTH JBa IJIaBHA IMpoOJieMa: WK Jla Ce MpeXka ,,3arjaBu” y 00JacTH
JIOKAJTHOI MHHUMYMa, WM J1a criopo kouseprupa (Chang et al., 2012).

[TapameTpu Koje Cy IOBE3aHM Ca TPEHUHI AJITOPUTMHMA, a Koje Tpeda mojaecutu cy: QyHKIHja
rpelike, cTona y4dema u Opoj ermoxa. DyHKIMja TPEHIKE Ce KOPUCTH J1a U3MEPH pasziuky m3mehy
UJbaHE BPEAHOCTU U M3J1a3a Mpeke. BpeHOCTH TeXMHCKUX KoehHIIMjeHaTa MpEeXKe Ce aKypHPajy
y IpaBly KOjU YMHU na ce (yHKIHWja rperike MuHumusupa. Hajuemrhe kopuinheHe (yHKIH]je
TpelIKe Cy Cpelba KBaJpaTHA TPelika M Cpelliba allCoNyTHA TPEIlKa. 3a TPEHUHT M TECTHPAmhE
BHM Hajuemnthe ce kopucTH cpenma KBampaTHa Tpemnika. Cpenmy KBaApaTHY T'pemky moryhe je
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MCKOPHUCTUT U Kao LWbHY (DYHKIH]jY KOjJy Tpeba MUHMMHU3UPATH, Tomohy /A, kako Ou ce mobuie
ONITHMAJTHE TIOYETHE BPEIHOCTH TEXKHMHCKHX KoeuuujeHata HeypoHcke mpexe (Chang et al.,
2012).

[IpoGmemM, koju ce MOXe jaBHUT, OJHOCH C€ Ha TO KOjy BPEIHOCT Yy3€TH 3a cTomy ydema. Croma
ydema CIyXHU 3a MpuMeHy Beher mim Mamer nena oAroBapajyher mpuiarohaBama TEKHHCKHAX
koeduijeHata Mpexke. Y ciydajy Behe BpemHoCTH cTomle ydema, anropuraMm he mocraTte
HecTaOminaH u Hehe KOHBeprupaTH Ka MEHHMYMY Tpelike (QpyHKIHje, y Clydajy Mame BPEIHOCTH
cTome y4ema, aroputMy he Outi noTpedHO 1ocTa BpeMeHa 1a KoHBeprupa. Ha ocHoBy npernena
JUTEpaType, YIBpHEHoO je Aa cy 3a IpeBasuiiakeme npodieMa MoBpaTHO mponarupajyhux BHM,
kopuiiheHe TexHuke riaodanHor nperpaxuBama (Venkatesan et al., 2009, Chang et al., 2012).

4.6.3 OcHOBe reHeTCKUX AJropurama

Opranmsamnyje yBeK MOpajy Ja 3aJ0BOJbE BHUINIE PA3TMYUTHX MOCIOBHUX IMJbEBA. TH IHIbEBH
yecto MelycoOHO Mory OWUTH y KOHQIMKTY, Tj. HCHYHCHEM jeJIHOK NHJba, OpraHu3aluja ce
oJlaJbaBa O]l UCITyHaBama JAPYror Imjba B oOpHyTO. IlprMep KOH(IMKTHHX HUJbEBA CYy BHCOK
KBAJIUTET U HUCKU TPOINKOBH, Beha edexruBHOCT M Beha moy3maHoct. JloHOCHIION O/TyKa MMajy
CBOje IUJbEBE, M3PAKEHE MPEKO PA3THYUTHX KpUTepHjyma. Y TaKBUM CHUTYyallHjama je ToTpeOHO
HaNpaBUTH KOMIIPOMHC W JOHETH ONTHMAaIHE OJUTyKe, Koje Hehe yrpo3uTd HH jemaH Of
MOCTaBJbEHUX [IUJbEBa. 300T MOTYNHOCTH y3uMama y 003pu Bemukor Opoja gakropa Koju yTHIYy Ha
JIOHOTIEHE OJUTyKa, rmorogHa Bl meronma 3a mpoHanakeme ONTHMATHHX pelIeHka jecTe TeHETCKH
ANTOPHUTAM.

'A mpumaga CTOXaCTHYKHM METojama 3a MpOHANaKeme onTHaiHux perrema (Holland, 1992).
Omukyje ce 3HaTHO BehoM OpP3MHOM MpOHATAXKEHA PElIcHha Y OJHOCY Ha KIIACUYHE METOJE W
HaJIAKSHEM NPHOIIDKHO ONTHMAITHUX pellerha y CUTyalrjaMa y KojuMa KIACHYHE METOJIe HUCY Y
MoryhHOCTH J1a ozipeie IPEHU3HO ONTUMAITHO PEIICHe.

VY npoTeKiIuX HEKOJIMKO TOJJMHA TeHETCKU aJrOPUTMH TIPECTaBIbajy jeIHY 01 HajUHTEPECAHTHU] X
ONTUMH3AIMOHUX TEXHUKA Y OKBUPY KOMITjYTEPCKUX TEXHOJIOTHja U BEIITAYKE HHTEIUTEHIIH]E, jep
je caBpeMeHa TEeXHOJIOTHja Halllsla HAuMH J1a KOMepIujanu3yje \muxoBy mpumeny (Jurkovié et al.,
2009; Hinojosa et al., 2013).

VYi1a3Hu nogauy noTepOHu 3a nokpeTame ['A cy Opoj u BpcTa MPOMEHJbUBUX, IPOCTOP HpeTpare u
GyHKIHje Koje Ccy mo3Hare Kao: (yHKIMje TpomkoBa (eHr. Cost function), ¢pyHkuuje mmspa (eHr.
objective function) u ¢ynkimje npurarohenoctu (enr. fitness function). Msnaszu T1j. pemema cy
tpomak (eHr. cost) wim mnpunarohenoct (enr. fitness). Ako ¢yHKIMja mpeacTaBba HEKU
EKCIIEpUMEHT, OHJIa Cy POMEHJbHBE BapHjabuie GpU3NIKe BENUIHHE TOT ekcrnepuMenTa (Haupt &
Haupt, 2004). [Toctynak ontumuzauuje nomohy I'A onBuja ce y HEKOIHMKO Kopaka. TH Kopauu cy:
MHHULIMjaIn3anuja, eBallyaldja, CeJIeKUuja, YKpLITamke, MyTaludja W TepMUHauuja. llpuiaukom
WHUIMjalIM3alldje TeHEepUIlle Ce MoYeTHa momynanyja jenuakd. OOUYHO ce MoYeTHa IMOoIyJaiuja
TeHepHIIE CIIy4ajHUM 0Ja0upOM pellema 13 JoMeHe MOryhnx penema.

I'A ce Moke mocMaTpaTH Kao pauyHapCKH MPOIEC KOjH UMUTHPA MPOIeC eBONIyIHje Y IPUPOJIU U
npuMjebyje Ta Ha afncTpakTHe jeauHke. CBakW €BONYLMOHHM TPOTpaM OJApKaBa IOIMyJalHjy
JEIUHKN y HEKOoj oxapehenoj reHepammju. CBaka jequMHKA TMPEACTaBJba ITOTCHITHjATHO PpEIICHhe
npobiema Koju ce oOpalyje; To Moke OMTH MaTeMaTHuKa (pyHKIMja, TUIaH pajga HeKe pupMme, myT
TPTrOBaUYKOT MyTHUKA U ¢1. CBe jeIUHKE Cy MpeACTaBIbEHE UCTOM CTPYKTYpPOM TiofaTaka (0poj, Hu3,
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MmaTpuna, ctabno utn). Te jeaunke (XpOMO30MH) YMHE MHUIMjaHY Momyianujy pemema [A.
Hakon ¢opmupama noyetHe nomyinanyje Moryhux peuiema, oHa ce mpeaajy GyHKuuju 100porte u
yTBphyje ce MOAOOHOCT W PaHT CBAKOT XpoMo30oMa. HakoH W3BpIIEHOT paHTHpama, BPIIH CE
ceneknuja momo0HuX xpomo3zoma. OOMYHO je ClieKelMoHa BepoBaTHoha TakBa Ja IOJIOBUHA
WHUIMjalTHE TIOMyJanuje Oy[e CeJIeKTOBaHAa Ha OCHOBY MOMOOHOCTH, JOK CE€ JIpyra ITOJIOBHHA
JOIIHje paHTupaHuX pemiema oxdamyje. Hakon omabupa nema momynammje, Opoj pemiema y
WMHHILIMjaJIHO] MOMyJalMjy onajaa. bpoj XxpomMo3zoma y momynanuju Mopa Ja OCTaHe HCTH, I1a HOBa
pemema Mopajy Outu reHepucana ox nocrojehux. OBaj mocTymnak reHeprcama HOBUX PEIIemha Ce
BpIIM y3 momMoh yKpITama W MyTaluje. YKpIUTame NpeAcTaBba Mpolec NpU KojeM ce 1Ba
XpoMo30Ma KOMOWHY]jy Kako Ou ce mobuie qBe HOBa. XPOMO30OMH KOjU ce OMpajy W3 MOITyNaIuje
HacTajie y MpoIecy CeleKIHje 3a OBY CBPXY Ha3WBajy ce poauTesbu. HoBoHacTamm XpoMo3oMu ce
Ha3MBajy Jnena. 3a yBol)eke HOBMHA y YMTABOj MOIYJAllMji KOPHCTU CE MOCTYIMaK MyTamuje. Y
MOCTYNKYy MYyTAallfjeé Yy4ecTByje caMO jelaH pOauTesb Kako Om ce (GopMUpao HOB XPOMO3OM.
CrnyuyajHuM 0a0MpoOM ce BPIIH CEJISKIIMja 3a MyTallijy WK MpoMeHy. Y o0nu4ajeHa mpakca je Jia ce
Oupa Mama BepoBaTHOhAa 3a MyTalMjy OJ BepoBaTHOhe 3a YKpIuTame. HakoH W3BpIICHUX
MOCTYyIaKa YKPIITaka U MyTalije IoTpeOHO je Jla ce m3pavdyHa BpeJHOCT AOOpOTE 3a HOBOHACTala
peliema W Ja ce 4YMTaBa IMOMyJalHja MOHOBO paHrupa. Ha Taj HaumH ce dopmupa HOBa
MoTTyJIaliija, ca MCTUM OpojeM pellema Kao M Ha IMOYeTKy MOocTiKa. CBH OBH TPOILECH OCHM
mpolieca HHUIHMjaTU3alije ce MOHABIbA]y M0 MPHUHIIUITY UTEpallyje, CBE JOK Ce HE 33JI0BOJbU HEKU
0]l 3aJaTuX KpuTepujyma TepmuHanuje. Kpurepujym mMoxxe Outu Opoj mrepanuja, wim oxapehena
BPEIHOCT A00poTe KOjy Tpeba moctuhu, niw Bpeme moTpeOHO 3a mMmruieMeHTandjy. Kaga ce Hekn
0]l KpUTEpHjyMa JOCTUTHE, UTepalrja ayTOMaTCKH NPECcTaje W MPBU HU3 y TPEHYTHO] MOMYJIAIHjH
MIpeJICTaBJba Haj0OJbY jEeIMHKY, Tj. ONTHMAITHO pelIekhe mpodiiemMa.

Mosxe ce 3aKJbY4UTH JIa TEHETCKH allTOpPUTaM CHMYJIHpa MPUPOIHU TPOIIEC €BOyIHje. 3a IpoIiec
€BOJIyLIMj€ Kao U 3a TEHETCKH aJITOPUTaM Ce MOXKe YCTaHOBUTH cienehe:

*  MOCTOjY TIOMyJIalfja jeAMHKY;

* HEKe jeuHKe cy 00Jbe (00Jbe Cy puiIaroljeHe OKOJIMHK);

* 0OoJbe jenuHKE MMajy Behy BepoBaTHONY NMpeXUBIbaBakba U PEMPOAYKIIH]E;

*  CBOjCTBA JeUHKH 3allMCaHA Cy Y HU30BHMa IIOMONY IeHETCKOT KO/a;

» nena Hacielyjy cBojcTBa poanTesha;

*  HaJ jeIMHKOM MOXe€ JeJI0BaTH MyTallHja.

3a TEeHeTCKH aJlropuTaM XpOMO3OMH Cy MOTEHIHMjalHa pellermha, a OKONHMHA ce IocMarpa Kao
byHKIIMja nUba.

['eneTcku anropuT™MHu ce MoceOHO MOTO/IHH 32 PellaBame BUIIEKPUTEPHjYMCKUX ONTHMHU3AIMOHUX
npo6iema (Stépdnek et al., 2012). OHu BpIIe ONTHMHU3AIMjy IHJbeBa KoprucTehn QyHKIHje uba 1
MOCTaBJbEHA OTpaHUuYCH-a Kako OM MPOHAIUIN ONTHMAIHO PElIee y TOMeHY Moryhux peumema.
dyHKIMje Uba U AepHHUCAHA OrpaHUYeHa Cy 00MYHO Mel)yCOOHO Y KOH(IIMKY, TaKO Jia Pelickha
UMajy TPUXBaT/bHBE BPEJIHOCTH YMECTO ONTHMAIHUX BPEIHOCTH 32 CBE IMJBEBE. 3a Pa3JIMKy O]
ontuMH3anyje jenHe QpyHKOHMje Luiba (jeIHOKPUTEPHjyYMCKE ONTHMH3AIM]jEe), KO KOoje ce 0OMYHO
Kao pe3ysiraT ONTUMH3AIHUje JI0OWja camo jeJHO ONTHMAIIHO pelIeHe, KOJ BHIIECKPUTEPH)YMCKE
ONTUMHM3ALIKj€E, Ca BHIIC IIMJBHUX (YHKIHWja Koje Tpeba 3aJOBOJBHTH, Opoj pe3ynTyjyhux pemiema
je 3uatHo Behw (eHr. trade-offs).
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BumexputepujyMcka onTuM#3anuja ce cactoju u3 ase ¢ase. Y npBoj (asu ce BpIIM oNTUMH3AIN]a
3a7aTuX UWBHUX (pyHKIHja 1 J00Hjajy ce pemiewa y Buny [lapeto ¢ppona (ckyma), 0K ce y Apyroj
¢asu Bpmm oxyduBame 0 ToMe Koje he permeme Outn ogadbpano u3 Ilapero ckyma. [lapero ckym
npeacTaBjba cKyn Mel)ycoOHO HEJOMHHAHTHHX pellekha, Ma je KOHauHa OAJyKa Ha JTOHOCHOILY
omnyka. 3a Ilapero pemema Baxu ocoOWHa na Ccy yckimalleHa Ha OCHOBY JOMHUHAHTHOCTH.
JIoMHHaHTHOCT ce OJHOCH Ha TO, /1a je HEeKO pelleme 4 TOMHHAHTHO Haja pemiemeM B, ako 3a
HajMame jeAHy WbHY (QYHKUHWjy MMa ONTUMAHHU]Y BPEIHOCT y OJHOCY Ha pelleme B, a Hema
Behy BpemHOCT 3a ocTane IubHe PpyHKIH]je.

Hpyrum peunma, A je AoMHUHAHTHO Hajl B, y cinydajy kaja je moTpeOHO U3BPIINTH MUHHMHU3AIH]Y
(dyHKIIHje, aKo ¥ caMO aKo BaXkH Ja:

fiu<fieg) 1 fo)<fog), mmm f1<fyg) 1 fo<fr(g).

Pemrewe je [lapero-onTuManHo ako HeMa JAPYror peliemha Koje JOMUHHpA HaJ TUM PEIICHCM.
Kana ce mponalje ckym pemrema JOHOCHIAI OJTYKe MOXeE Ja u3adepe jeTHO peliene U3 CKyIa, ca
MOCT-ONTUMH3ANMjOM CKymna Moryhux pemniema. Mmak tpeba Harmacutu na 3a Behuny npoOiema
HUje O]l BUTAJHOI 3Havaja ja ce npoHahe cBako [lapero-ontumanno pemerme, Beh na ce ehuxkacHo
u noy3naHo unaeHtudukyjy IlapeTo onTuManHa pemema y OINCETy KOjU je Ol MHTepeca 3a CBaKy
byuximjy maba (Konak et al., 2006). Jdomen wmoryhux pemiema BHIICKPUTEPH]YMCKE
ONTHMH3AIMje je AocTa Behr U CIOKEHUH y OJTHOCY Ha JIOMEH pelleha ONTUMU3AIHje Ca jeTHOM
IUJBHOM (DYHKIIHjOM.

VY mocnemmUX HEKOJNUKO JIClieHHja 3a0elie)keH je 3HauyajaH pa3B0j TEeHETCKUX allfOpUTaMa.
['eHeTCKM alropuTMH Ce MPUMEHY]y U Jajy no0pe pesyiarare y HOApy4jy: yuermha HEYPOHCKHUX
Mpexa, Tpaxkema Hajkpahier myrta, mpobiieMa TProBayKor MyTHUKA, ONTHMHU3AIMje TPAHCTIOPTHUX
npobiema, mpobiieMa pacrnopehuBama mporieca, npodiiema oapehuBama MmapaMerapa CHCTEMA,
ONTHMHU3ALIMjE Tpolleca pylapema mojaTaka, ontumu3anuje Bpeanoctu KPl-oea, utan. ['A cy
00e30eiITi youaBame TPEHNIOBA, IUIAHUPAE PAclope]a U HATAKEHE ONTHMATHHX MYyTame Y
MHOIITBY O0JIACTH M MOTY C€ MCKOPHCTHUTH 3a NPOHAJIAXKEHE ONTUMAIHOT pellieha y OUIIo KO0joj
Hay4yHOj U uHIycTpHjcKoj obiactu (Chang et al., 2012; Jain et al., 2015; Chandwani et al., 2015,
Nesti¢, 2015).
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5. TIEGUHUCAILE HOBOT MOJEJA
MOCJOBHE UHTEJUTEHIMUJE 3A
YIIPABJbALE TOCJIOBHUM
MNEP®OPMAHCAMA U YIIPABJHAIGE
E®EKTUBHOIIRY NOCJOBHUX
MPOIIECA

YV o06om nocnasmy je npedocmasmen Mmamemamuuku —MoOeil  NOCLOGHE
UHmMenu2eHyuje 3aCHO8AH HA NPUMEHU meopuje Gasu CKynosa 3a peuasarbe
npobiemMa Heu3B8ecHOCmuU, 2eHeMCKUX AleOpUmama 3a pewasarse npobrema suiiie-
KpumepujymcKe onmumuzayuje u 8eulmaykux HeypOHCKUX MPedxica 3d peuasarbe
npobiema npedsubarwa. Llumesu Oeghunucanoe Mmoodena ¢y pameuparbe
opeanuzayuja, nocio8HUX npoyeca, wuxosux nomnpoyeca u oozosapajyhux KPI-
o6a, ymephuearwe onmumaiHux epeoHocmu nobomwarwa KPIl-osa, kao u
npedguharbe NOOOBHUIARA NOCIOBHUX NEPPHOPMAHCU HA OCHOBY YmepheHux
nobosuwarna KPI-osa.

5.1 MaremaTn4kKa NoCcTaBKAa NMpPeAJI0KeHOT Mo/1eJa

V oBoj mucepranuju pasmarpane cy MCO, koje mory dhopmaiHo fa ce mpeacrase ckymom ¢ = {1,
..., & ..., E}. I'me e mpencraBiba WHAEGKC oOpraHm3anuje, a F TMpeacraBiba YKymaH Opoj
opranuszanuja. Pecriektyjyhu npodur koju opranusanyje ocTBapyjy Ha TOAUIIKHEM HUBOY, HCTE CY
KjJacu(uKoBaHE y paznuuure rpyne. GopManHo ce rpymne opraHusaluja NpeACTaBibajy CKYIOM
uHaekca rpyna y= {1, ..., g, ..., G}. I'ne g npexncrasba unjaekc rpymne, a G ykynad opoj rpymna. Y
OBOj IHcCepTalMju Kiacu(uKalMja opraHu3aiuja 3acHoBaHa je Ha [lapero aHaau3u, Koja uma
HIMPOKY YHOTpeOy y MHOTHM objlacThMa HCTpaxkuBama. [IpuMeHOM oBe MeToJe Kiachu(uKaluje
CBE OpraHuzainuje Mory jaa Oyay passpcrane y Tpu rpyne A, B u C. YV okBupy rpyne 4 o0nuHO
Hanazu 5-10% ox ykymHor Opoja opranmzammja (Wild, 2002). Ipyroj rpynu B npunana oxo 20%
oIl yKynHor Opoja opranuszauuja. Tpehy rpymy C unnan oxo 70% ox ykymnHor Opoja opraHuzanuja.
Baxnoct rpymna oapehena je ox ctpaHe eKCcrepTCKOT THMa (JIEaepa U TOI MEHarepa mocMaTpanux
opranuzaimja). Y oBOM CIIy4ajy Ba)KHOCT OpraHu3anuja Koje npunanajy rpymnu 4 je 0.45, BaxxHoct
opranuszaiuja koje mpumanajy rpymua B je 0.35. Opranmsaimje Koje MMajy HajMamy BajKHOCT
YHyTap pazMaTpaHor Kpurepujyma npunazaajy rpynu C. BaskHocT oBux opranmsanuja nznocu 0.2.

Anexcangap bhophesuh I 164



AeduHucarbe Ho802 Modes1a noc/108He UHMeAU2eHYUje 3a ynpas.barse N0C/A08HUM
nepdhopmancama u ynpasssare edpekmueHowhy noc1086HUX npoyeca

Hedunucame mnocmoBHux mporeca y MCO je 3acHoBaHOo Ha mpouecHoMm mpuctymy (1SO
9001:2008). IlocmoBHHM mpollecH Cy MpencTaB/beHH ckynom P = {1, ..., p, ..., P}, toe p
Mpe/ICTaB/ba MHJEKC MOCIOBHOT Tporeca, a P ykyman Opoj mocioBHuX mpoiieca. Ha ocHOBy
KPUTHYHHUX (aKTopa ycrexa, MOCIOBHU TNPOLECH ce JCKOMIIOHYjy Ha Mambe OpraHU3aldOHEe

EHTHTETEe TIOCJIOBHE noTporece. [ToTnporiecu cBakor MOCIOBHOT niporieca P = 1, ..., P, dopmanHo
ce IpeCTaBibajy CKyIoM MHAeKca motmponeca Jp, = {1, ..., j, ..., Jp}, , TA€ j IpeacTaBba HHICKC
notnpoueca, J, ykynan Opoj MoTmpoleca yHyTap HOCIOBHOr mpoueca P, p=l,..., P. 3a cBaku

MOTIIPOLIEC TPETHPAHUX MOCIOBHUX Iporeca MeHayuMmeHT TuM ofpehyje KPl-oBe Ha ocHOBY
nojaTraka U3 JuTeparype u pesynrata noope npaxce. KPI-oBu cy mpencraBibeHH CKYNOM HHAEKCA
Kip = {1, ..., K, ..., Kjp}, re kj mpencrasipa unnexc 3a KPI, a K, npencrasipa ykynan 6poj KPI-
oBa moTnporeca j,j =1, ...J,, ympouecy p=1, ..., P.

[locmoBHHM TpoIiecH, MOTIPOLECH Y OKBUPY CBaKOT TOCIOBHOr mpormeca W muxosu KPIl-oBu
yoOH4YajeHO HEeMajy jelHaKy Ba)KHOCT. Y OBOj JUCEPTaIldju, TOJa3d CE OJ MPETIIOCTaBKE Ja je
BRXKHOCT CBAaKOl' TMapa TOCJIOBHHX TMpolieca, OAHOCHO BaXXHOCT CBaKOr Mapa MOCIOBHHUX
MOTIIPOIIEca YHyTap CBAKOT TOCIOBHOT IpoIieca, Kao U pelaThBHA BaKHOCT cBakor mapa KPl-oa
npolewkeHa Ha HuBoy npeny3eha. [IpomeHe BaKHOCTH MOCIOBHUX IMpolieca, moTnpoteca u KPI-oBa
BPIIM MEHAIMEHT THM OpTraHU3alHje KOjH KOPHCTH yHampe[ Je(pHUHUCAHE JTUHTBUCTHUKE HCKa3e.
Cmarpa ce 1a je OBakaB HauyMH INPOIEHE ONMKM JbYACKOM HAuMHY pa3MHIUbamba. Mopennpame
JUHTBHCTHYKKMX Bapujabiu je 3acHOBaHO Ha Teopwju ¢asu ckymoBa (Klir & Folger, 1988;
Zimmermann, 2001). Kako ce pasmarpajy MCO peasiHO je MpeTIOCTaBUTH J1a MCHAUMEHT THM Ha
HHBOY OpraHHU3aldje OIUTyKYy [IOHOCH KOHIIEH3yCOM. MEHAIMEeHT THM 3a TPOLECHY KOPUCTH
yHanpen ne(UHHCAaHE JIMHTBUCTHYKE HCKa3e. PermaTmBHa BaKHOCT CBAaKOr Mapa IOCIOBHHX
nporeca, OJHOCHO CBAKOI Iapa IMOTIpolieca, YHyTap jeqHe Tpyne mpenyseha xao u penaTHBHA
BakHocT muxoBUX KPl-oBa mn00uja ce mnpuMeHoMm omnepatopa ¢a3ud Cpelrmbe BPEAHOCTH.
Arperupana olleHa pellaTUBHE Ba)KHOCTH CBAaKOT Iapa pa3MaTpaHUX BEJIIMYMHA Ha HUBOY CBHX
pasmarpannx MCO nobuja ce mpuMeHOM (a3 OTeKaHOT oneparopa arperanuje — FOWA (Merigo
& Casanovas, 2010). ®a3u MaTpuile OTSKAHUX arperHpaHUX PeaTHBHUX BOKHOCTH pa3MaTpaHUX
NPOMEHJBMBHX Cy TIOCTaBJbeHE. EleMeHTH OBHX MaTpHIia Cy arperupaHy OTeXKaH! TPOyTraoHu (aszu
opojeBu (TDB). IIpumenom npomupene ananuse (Chang, 1996), nobujajy ce BEKTOpU TeXKHUHA
HOCJIOBHUX TIpolieca, mHXoBHX mnormnporeca u KPl-oBa mormporneca. Ha oBaj HaumH, TexuHa
CBaKoOr TmocJoBHOr mpotieca, motmnporeca U KPl-a omucana je mpenusHuM OpojeBUMa, KoOju
npunanajy uarepsainy oj 0-1.

Bpennoct ceakor KPI-a nporemwena je o1 cTpaHe MeHaMeHT TUMa mpeny3eha. OBa BpeaHOCT ce
dopmanno omucyje TdB-a Vkej = (y; ij,M,ﬁj, U,ﬁj),j =1..,J,e=1.,E k=1.., Kpcy
neduHucann Ha ckaiaun mepa on 0-1, 3aro mTO HHMje MOTPEOHO Ja C€ BPIIM HOpMajM3aliyja
HBUXOBHX BPEIHOCTH, jep Cy CBH OCHE(UTHOT THIIA.

EdexrusHoct nporieca p, p=1,..., P u3pauyHaBa ce npuMeHoM npasuia ¢a3u anredpe Tako ja je
ncrta onucana TOb dp = (y; Lp , Mp ,Up )

Iocnosue nmepdpopmance MCO ce dhopmanHo TpecTaBibajy ckynom unaekca Z = {1, ..., z, ..., Z},
rie z IpeicTaB/ba MHAEKC IMOCIOBHE nepdopmance, a Z yKymaH Opoj pasMaTpaHHX IOCIOBHUX
nephopmancu.
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VY 0BOj aucepTanyju pa3MaTrpa ce CIOKEH MEHAlMEHT MPOoOJIeM KOjU je JCKOMIIOHOBaH Ha TPH
notrpooiema. OB MeHayMeHT notipoOsiemu: (1) paHrupame opraHu3aiyja, BUXOBUX IMpoleca,
nmoTrporieca u onpehennx KPl-oBa; (2) onpehuBame HHUBOA moOospmiama aeduaucanux KPI-oBa
Koja Tpeba Aa noBedy OO0 yHampelhema KBanuTeTa MOCIOBHUX mepdopmancu npexayseha; u (3)
ajanTanyja u npeasulame MOCIOBHUX MepdopmancH, HakKOH u3BpmieHor moboseirama KPI-oBa,
HaJlaJhe Cy YKPATKO OIMCAHH.

IIpBu 3amaTak koju ce ob6aBspa momohy I'A cacroju ce U3 n3padyHaBarma PaHrOBa OpraHU3aIyja Ie
e=1, ..., E, mponeca r, p=1, ..., P, motnponeca r, j=1, ..., J,, p=1, ..., P, u KPl-oBa Iy, i =1, ...,
lip, =1, ..., Jp, P=1, ..., P y oiHOCY Ha CBe aHaIM3UpHE OpPraHU3alHje U IOCMAaTPaHe TpyIIe.

PanroBu ce yTBphyjy W3 yclioBa ONTUMH3alHMje OATOBapajyhnx MOCIOBHHUX meppopMaHCH.
[locoBHe mepdopmaHce Koje ce MmocMarpajy y OBOM MOJENY Cy 33/JI0BOJBCTBO KOPHUCHHUKA H
TPOLIKOBM HeycarnameHocTd. [lomohy Buimemapamerapcke perpecHOHe aHaiuu3e 3a OBe
nepdopmance aeduHucaHe cy (QyHKIHUje, KOje YTBphYjy HHUXOBY 3aBHUCHOCTH OJ KBaJUTETa
mporieca, normporeca u KPl-a, ontmMmsammjom je motpeOHO mohm 1m0 MakcuMHU3aIuje
3aJI0BOJbCTBA KOPHCHWKA Z; W MHUHHMH3AlHje TPOIIKOBA HEyCariameHocTd Z;. Y3 MOLITOBame
yciioBa Jia Bapuaimonu urabuammonu ¢akrop (enr. Variance Inflation Factors — VIF) koju ykasyje
Ha MYNTHKOJIWHeapHOCTH W3Mel)y He3aBHCHUX mNpoMeHJbuBuX He Oynme Behm om 10 (Yang &
Peterson, 2004). Tobujene dyHkimje cy 3aTum mpeacraBbene y MATLab — okpyxkemny.

[Mpouecu, notrmponecu u KPl-oBu ca Haj0oJsUM paHroM uMajy mpuIpykeHy HaBehy BpemHocT
paHra Iy I';, ¥ i, peciekTuBHO. Ha cimuan HaumH ce oapelyje paHr opraHusaiuja, opraHusalyje
ca HajOOJBPUM PaHTOM MMa MPUAPYKEHY HajBehy BpeIHOCT paHTa I.

Pemema cy nobujena y Buay Ilapero GpoHT, Tako Ja Ha JOHOCHOIY OIyKa OCTaje 1aa omaadepe
HEMY HAjIpHOIIKHUjE pellerhe. BHIIeKpUTEpHjyMCKa ONTUMHU3AlMja Claja y TIPyIy MeEToja
Ipetpare npe moHomIema outyka (Search prior to the Decision).

Kopunihewem MATLab oxpyxema NOCTaB/bEHH Cy OJroBpajyhu mnapaMeTpu Imperpare 3a
HajONTHMATHUjUM PaHTOBUMa U TPETCTaBJbEHHU Yy Tabenu 5.1.

Tabena 5.1 Kopumihemwe Bapujanuje I'A napamerapa y MATLab-y

Bapujanuja | Beimunna | Bpcra Cenexnu- | Myranmja | Ykpmrame | 3aycTaBib-

nonyJaanu- | MomyJanm- | ja ame

je je

1 500 BEKTOpPCKAa | TYpHHUpCKa | ajantuBHa | xeypuctuuko | Hakon 100
W3BOJIJbHBA reHepanuja
2 450 BEeKTOpcKa | yHHU(OpM- | yHH]OpMHA |y jennoj | Haxon 150
Ha TauKH reHepanmja
3 250 BEKTOpCKa | pyJieTcka | 3aBUCHA oOJ | y aBe Tauke | Hakon 250
OrpaHHYCHha reHepanuja

Hpyru 3amatak xoju ce Moxe octBaputu nomohy I'A jecte yTBphuBame ONTUMAIHUX BPEIHOCTH
KPl-oBa 3a moOoJbliame KBAJMTETA IEJIIOKYITHOT TPOIeca M MOCIOBHUX MephOopMaHCH y CBAKO]
mocjioBHOj opranm3anuju. U3 cragHapga ISO 9001:2008 je mo3HaTo na ce KBAaJUTET CBAaKOI
MOCJIOBHOT MPOIEca MOXE YHAMPEIUTH MPUMEHOM OJAroBapajyhux yrmpaBibaukux MHHUIM]aTHBA, a
caMHM THM MOTY IoBecTH W no moBehama BpemHoctu KPl-oBa. Hajuemhe ce 3a momehame
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BpeaHocTu onpehennx KPIl-oBa murajy crejkxonaepu. Mehytum, 3a nosehame Bpeanoctu KPI-oBa
MOCTOjU IIUPOK CIIEKTap CTpaTeruja, Tj. BEIMKHA MPOCTOP IpeTpare y KojeM je Temko mpoHahu
pemremne koje he 3amoBospuTH cBa Moryha orpannyema. OBaj mpoOiIeM MMpeacTaBba MOTOIHO OB
3a ynotpedy ['A. ¥ oBoMm ciy4ajy, ontumanno nosehame BpegHoctu KPIl-oBa noduja ce u3 ycinosa
MHHUMH3AIMje Tpemiokene GpyHknuje f 3acHoBaHe Ha yHampelewy mocioBHHX mephopMaHCH.
Oyuknuja f nzpexena je momohy mapamerapa koje ce omHoce Ha cymy panrosa KPl-oBa Hajoosbe
(mpoceune) opraumuzanmje Syig, cyme panrosa KPIl-oBa m3abpame opranmusammje, S', mapamerapa U
KOjH TIpe/ICTaBJhba YKYIHY BPEIHOCT KEJbEHOT yHampeljera U MPOMEHJBUBHX KOje Ce OIHOCE Ha
onTuMainHo yHanpeheme onabpanux KPI-oBa ij, n3abpane opranuzanyje.

3a mpensubame je wuckopuimheHa MeToga HEYpOHCKHX Mpeka. OpmabpaHu cy mapamerpu
HEYPOHCKHX Mpexka Koju omoryhyjy mpenBubame MOCIOBHUX MeppOpMaHCH, y 3aBHCHOCTH O]
nedunncanux KPI-osa. IIpeanoxena BHM je feed forward mospartao npomarupajyha mpexa. Jleo
ckymna nosHaTux Aedunucanux BpenHoctu KPI-oBa ij, 3a mocioBHe motmpornece u oarosapajyhe
MO3HATE BPEAHOCTH TMOCIOBHHUX Nep(opMaHCH OpraHu3alyja je UCKOPHIIheH Kao TPEHUHT CKYII.
Tpenunr ckyn je uckopuimheH 3a yTBphuBame TEeXHHCKHX KoeduIMjeHaTta U mpasana (Oujaca)
HeypoHcke Mpexe. Ctpykrypa BHM je pasujene y MATLab okpyxermy 1 cacToju ce 0J] yIa3HOT
cioja ca 5, ckpuBeHoT cinoja ca 10 u u3na3Hor cioja ca 1 HeypoHOM.

HakoH wu3BpIICHOT TpeHWHTa, 3a YyTBphuBame crnocoOHoCcTH mnpenBuhama je HCKOpUIINeH
mpeocTanmu Jeo ckyma mo3Hatux BpenHoctu KPl-oBa m onrosapajyhmx mozHaTHX BpeIHOCTH
MOCJIOBHMX Tiep(opMaHcH 3a mpoliece opranuzaiuja (Tect ckym). Bennuuna Tect ckymna je 00uuHO
10% on ykynHe BennuuHe nocTynHux nojaraka (Kalyvas, 2001). Konaunu 1iusb mpuMeHe METo/Ie
BHM jecre npensuhame mocnoBHUX mephopMaHCH OpraHU3aldje Ha OCHOBY ONTHMAITHHX
yramnpehema Bpeanoctu KPI-oBa, nooujennx nomohy I'A meToze.

Apantanjom cy ontuMmanHe yHampehene BpemHoctu oxapehenux KPl-oBa yHeTe y HeypoHCKyY
Mpexy U uckopuiihene 3a npeapulame MOCIOBHUX ePHOPMAHCH, UCTPEHUPAHE MPEXKE.

5.2 Moapenupame peJlaTUBHe Ba:kHOCTHM mnotTnpoueca u KPl-oBa un
BpeaHoctu KPl-oBa

VY pa3smarpaHuM MEHaIMEHT MpoOJjeMHuMa er3HCTHpajy OpojHE U pa3HONMKE HENPEIM3HOCTH U
HEM3BECHOCTH. BpemHOCTH OBHMX HEW3BECHHMX BEJIMYMHA HajOOJbE C€ OMHUCY]y JIMHIBHCTHUKUAM
Bapujabmama (Zadeh, 1977). TIlpema oBOM ayTopy IO TEPMHHOM JIMHIBHCTHYKA ITPOMEHJHHUBA
noJpazyMeBa ce MPOMEHJbMBA Koja ymecTo OpojeBa mMa peud. Pas3Boj pasnmmuutux obiactu
MaTeMaTHKe, Kao IITO Cy TeopHja BepoBaTHohe, Teopuja (a3u cKymnoBa, TeopHja TpyOHX CKYNoBa U
Ip., oMoryhuo je n1a ce JIMHTBUCTHYKU MCKA3W Ha JIOBOJHHO J00Ap HAYMH KBAHTUTATUBHO OITHIIY.
Y 0BOj AucepTalMju MOJENOBAamE JIMHIBUCTHUYKMX BapujabiaM je 3acHOBaHO Ha Kopuirhemy
teopuje dasm ckymosa (Klir & Folger, 1988; Zimmermann, 2001). HensBecHOCTH y PEIaTHBHO]
BRXHOCTU TIIOCJIOBHUX THOTIpOLECa pa3MaTpaHUX IIOCIOBHUX MpPOIEca, PEJaTUBHOM OIHOCY
BakHoctu KPl-oBa cBakor motmporneca U BUXOBHM BPEIHOCTHMA Cy ONMCAaHU MOMONY yHampex
Jne(UHUCAHNX JIMHTBUCTUYKUX UCKa3a Koju cy Mojenupanu nmomohy TdB-a. Tpeba HanomenyTH 12
onpehuBame o6muKka QyHkuuje pacnoene MoryhHoctu TAB Moxke aa ce mocmarpa kao mpooiem
cam 3a cebe. [IpeMa momaiuma 13 JUTEpaType MOXKE Ja ce TBpau aa ¢da3u OpojeBu yrja QyHKIHja
pacmozene MOryhHOCTH je ommMcaHa KpPHBOM BHIIET pela 3axTeBajy OOMMHA MaTeMaTHYKa
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u3payyHaBama U 3aTO Cy BpJIO HeMpHMEHJbHMBa y npakcu. TOb Hyze nobap xommpomuc uzmehy
TAYHOCTH JOOMjCHUX PEelIeHha U jeTHOCTAaBHOCTH KOpHUIINeHkha.

PenaruBna Baxknoct KPIl-oBa yHytap cBakor mporeca, pelaTiBHa Ba)KHOCT HOTIpOLIECa YHYTap
CBaKoOT TIpoIieca, Kao W pelaTHBHA Ba)XXKHOCT IpoIieca, 3ajara cy momohy onrosapajyhux ¢aszm
Marpuna. EnemMeHTH OBHX MaTpuIla IMOCTaBJbEHH Cy Kao MpoOieMH (a3u TpymHOT OIyduBamba.
Bekropu Texmna KPl-oBa, mormporieca u mpoiieca cy mu3padyyHatH HoMohy Merone Kkoja je
paseujera y Chang-y (1996). BpeanocTu Te:KUHA pa3MaTpaHUX BEITHYMHA OMUCAHE CYy MPEIH3HUM
opojeBuma. Bpennoct cBakor KPl-a je ompehena Ha HUBOY cBake opraHuzaiuje. OBa BpeIHOCT
Jo0MjeHa je KOHCEH3ycOM 4WIaHOBa MEHaiMeHT Thma. Kopucrtehm mpouemeHe W u3padyHare
BPEIHOCTH TIPETXOJHO OIMCAaHMX HPOMEHJBHBHX, NO0Hja C€ BPEIHOCT €()EKTHBHOCTH CBAKOT
nporeca. Besa cBake nepdopmance mporeca 1 epEeKTUBHOCTH pa3MaTpaHUX MpoIieca, MOXe J1a ce
OIUIIIe BHIETIapaMeTapckuM perpecuonnM mogenaom (Kutner et al., 2004). V crnenehem kopaky
noctaBba ce ['A mozen. OH ayTomaTu3yje mperpary 3a ,,JJ00puM‘* pelieHheM, TaKo MITO MPOHATA3H
CKOpO-ONTHMAJIHO pelnee u noBehaBa edekTHBHOCT cucTema omnyuuBama (Jain et al., 2015).
Jlako ce Moxxe ynmotpeOuTH 3ajeqHo ca ApyruM Bl TexHWkama y okBHpY MHTETpHCAHUX MOZEINa 3a
ynpasJpame nepdopmancama mporeca (Kuah et al., 2012). 3a Bure-uusbHy onTUMHU3aIujy Moryhe
je nedurmncaTn QyHKIMje HIba Koje yTBp)yjy Bese m3mely KPIl-oBuMa mpomecHuX n mociIoBHUAX
nepopmancu. Ha oCHOBY ycrocTaB/beHHX BE3a MOXKE C€ YTBPIUTH KOjH ONTHMAJHE BPEAHOCTH
nporiecHux KPl-oBa Tpeba mnocrulin, xako Ou ce no0Owie IMbaHe BPEIHOCTH IOCIOBHUX
neppopmancu. Y oBOM Mojeny cy AeduHEcaHe (yHKCHje NHMJba 3aCHOBaHE HA MOETY
BHUIIICIIApAMETapCKe perpecuone ananuse wusMmel)y mnocnopuux mneppopmancu u  KPl-oa
nocmatpanux mpoueca. IlocnoBHe mepdopmaHce ce mocMmaTpajy Kao 3aBucHe, A0k ce KPI-oBu
NPOLECHUX NeppopMaHCH MOCMATpajy Kao He3aBHCHE NpoMeHsbuBe. [Ipumenom I'A nobuja ce
paHT opraHu3aija, BbUXOBUX Mpolleca, nmornporeca u aedpuaucanux KPI-osa.

Bpennoct nmobossmama ceakor KPI-a oapehena je mpumenom I'A, ¢pynkumje mmba y ['A mMozpeny
cy dbopMupaHe Ha UCTH HAYHH Ka0 y MPETXOJHO pa3MaTpaHOM MpoOdIieMy.

[Mpeasuhame BpeAHOCTH MOCIOBHUX mepdopMaHcH yciien U3BpHieHHX noOospmama KPl-oa,
u3BpIIeHo je momohy BHM.

5.2.1 Moaeaupame peJaTHBHE BasKHOCTH

Moxe ce MPeTIOCTABUTH Ja pelaTHMBHE BAXHOCTH mpoleca, motmoreca u KPl-oBa yHyTap
HOTIpOIeca HUCY jeIHAaKe W Jla ce TOKOM ojpeleHor BpemeHCKOr mepuonaa (Ha MpUMEp jeaHa
roJiiHa) HE MEHA]y.

PenaTuBHY Ba)KHOCT CBAaKOT Tapa MOCIOBHUX MOTIPOIIECa U PETaTHBHY BaKHOCT cBakor napa KPI-
OBa Ha HHMBOY CBAaKOI' OTIpOLIEca MPOLeHkYyje MEHAIMEHT THM Ipeay3eha (MEHaIMEHT TUM YHHE
JHUIEpU M TON MEHalepu opranuzanuje). JloHocuonm o[utyke cBOje MpOLEHE HCKa3yjy MoMohy
JUHIBUCTUYKHX HWCKa3a KOju cy yHampen nepunucanu. Kao mro je Beh HamomMeHyTo, ako ce
pasmarpajy MCO Mmoxe Ja ce yBene MpeTHOCTaBKa Jla MEHAalIMEHT TUM Ha HHUBOY OpraHu3aluje
OJUTYKY O PENaTHBHO] BYKHOCTH CBaKOT Tapa pa3MaTpaHuX €HTUTETa JIOHOCH KOHCEH3YCOM.
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Jlunreuctuuku uckasu cy moaenupanu Tdb-a Ha cienehu HaumH:
e Beoma Majo Baxad - L; = (x;1,1,3.5),
e Mano BaxaH - L, = (x;1,1,5)
e cpemme BaxaH - Ly = (x; 1,3,5)
e Beoma BakaH - L, = (x;1,5,5)
e cTporo BaxaH - Ls = (x; 2.5,5,5)

Jomen nedpunucanux ¢as3um OpojeBa neduHUcaH je Ha ckaiu 1 - 5. BpenHocT 1, 0fHOCHO BpeHOCT
5 03HauaBa 1a je penaTHBHA BAXHOCT IpoIeca P mpeMa Mpoliecy P BeoMa Maja, OJHOCHO BeoMa
BEJIMKA, pECeKTUBHO. Ha HWCTH HauWmH ce pa3MaTpa pellaTHBHA BAaXKHOCT MOTIpoIleca YHyTap
CBaKoOT TOTIpoleca U penaruBHa BaxxHocT KPI-oBa.

PenatuBHa BakHOCT mpoueca p mpema mpouecy p!, p,p' =1,..,P; p = p!, npouemena on
MEHAIIMEHT TMMa Ha HUBOY CBake opranm3anmje € = 1, ..., E. OBe mpoieHe cy onucaHe yHampes
Je(UHUCAHUM JIMHTBUCTHYKUM HCKa3WMa, Koje Cy MOJENIHpaHe TpoyraoHuMm ¢asu OpojeBuMa

= (x; l; e m; e u; o1)- ATpernpana BpeHOCT eneMenata asi MaTpHIe PETATHBHOT OHOCA
BaXHOCTH TOCJOBHUX Tporieca nobujeHa je npumeHom FOWA. dopmaiHo oBa BpemaHOCT ce

3aIucyje prl = (x; lppl,m I,uppl). Texune mocnoBHuUX mpoueca, w;, oapehene cy npumenom

PP
HOCTYIKa Koju je pa3sujeH y Chang-y (1996). OBe BpenrHOCTH Cy ONMUCaHE MPEIU3HUM OpOjeBHMA.

Hexka npouec p npema nponecy p!, p,p’ =1, ..., P; p # p!, uma jennaxy BaxsocT. Y TOM ciaydajy
pellaTUBHA BaKHOCT OBa J[Ba IPOIIECa C€ OIMUCYjy TPOyraoHuM ¢a3u OpojeM Koju ce (HopMaHO
npezcrasiba (x; 1,1,1).

Axo miponiec p! uma Behy pesnaTMBHY BaKHOCT oz[ npoueca p, p,p' =1,..,P; p # p', Tana ce
11

)

ommcyje TpoyraoHuM (azu 6pojem W;p (x Bz
Uppl Ml ppt

Ha uctn HaumMH ce ommcyjy eJIeMeHTH ¢)a31/1 ManI/IHa pEIaTUBHOT OJHOCA BAYKHOCTH MOTHpOILEca
yHyTap mnpoueca p, W. .ep = (x; l ,,m ,, ) pjit=1,. ,]p;thj’;p =1,..,P, xao u dazu

epj 91’] 917])

MaTpUlla PEJIATUBHOT OJTHOCA Ba)KHOCTHU KPI -0Ba MOTIpoIeca j, kk, = (x; Lty My 1 Uy 1),

kk'=1,..,Kp; k#kl;j=1,...]Jsp=1,..,P.

N3pauyHaBame BEKTOpa TeXWHa mormporeca W Bekropa TexuHa KPl-oBa 3acHoBaHO je Ha
npuMenu aHanuse npommpera (Chang, 1996). Texuna nmotmpoueca j, wj, u texuna KPI K,

whok=1,. Kp; j=1,...Jp;p=1,..,P
5.2.2 Moaeaupame BpeTHOCTH

OppehuBame BpemHocTd cBakor wuaeHTHukoBaHor KPl-a Ha HuBOy cBake opraHuzanmje
3aCHOBAHO j€ Ha MPOIICHW MEHAIMEHT TuMa. MEeHEIMEHT THM CBOj€ MPOLCHE 3aCHUBA Ha 3HAIbY,
UCKYCTBY M pe3yJTaTUMa WCTPaXHBama. Pe3yiTaTH HCTpaXuBama Cy JIOOWjeHH NPUMEHOM
pPa3IMYMTUX METOJa MpOLEHe, Kao Ha NpHMEp: aHKeTa, MHTepHH WM ekctepHu benchmarking,
Delfi meTonma, MeToe uHTEPBjya, UTI.

I'enepanno KPl-oBu mory nma Oymy OeHeuTHE M TPOIIKOBHE mpupoie. Y HpodieMy KoOju ce
pasmarpa y oBoj mucepraruju cBu KPl-oBu cy 6enedutHe mpupoae. Bpemnoct cakor KPI-a na
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HUBOY CBaKe OpraHu3aldje J00HjeHa je Ha OCHOBY IPOIICHE MEHAIMEHT TUMa. MEHAMEHT TUM
KOPHCTH YHampea IeQHUHUCAHE JUHIBUCTHYKE HMCKa3e KOjU CY MOJCIHPAHU TPOYraoHUM (asu
OpojeBuma:

e Beoma Maiia BpeaHocT - U; = (y; 0,0,0.25),

e Maya BpegHocT - ¥, = (y;0.15,0.3,0.45),

e cpenma BpenHocT - U3 = (y;0.35,0.5,0.65),

e Benuka BpenHocT - ¥, = (y; 0.55,0.7,0.85),

e BeoMa BelMKa BpeaHoct - Us = (y; 0.75,1,1).

Tpoyraonu ¢as3m 6pojeBu kojuma je onmcana BpegHocT KPI-oBa Ha HHBOY cBake opraHHU3aIlije ce

(hopMaTHO TIPENICTaBIba]Y ﬁ,ff = (y, Li‘j,M,f]e, Upe) i=1,..,J;e=1,.., E; k=1,., Kjp. [lomenn
OBHUX TpoyraoHux ¢asu OpojeBa cy aedpunncanu Ha ckanu mepa of 0-1. Bpegnoct 0 o3HauyaBa na
KPI uma Beoma mamy BpegHocT, a BpenHocT 1 na KPIl nma Beoma Benmuky BpemHOCT. Y OBO]
qucepTanuju TpoyraoHu (asm OpojeBu cy neduHECAHH Ha ckamu mepa of 0-1, 3ato mTo HuUje

noTpeOHO J1a ce BPILIM HOPMaJHu3allija ’bUXOBUX BPEIHOCTH, jep Cy CBH OeHEe()UTHOT THIIA.

5.3 Asropuram npeaioKeHor Mojesia

Kopax 1. Onpenutu arperaTHe BpeIHOCTH ejeMeHara ¢a3u MaTpulia pelaTHBHE Ba)KHOCTH
nporieca, mormpotieca u KPl-oBu ynyrap rpyne g:

779 _ 1 vEg pre
Wi Eg2e=1prI,

pp
~ 1 «Eg mep
Wil ==%9 W°
Ji! Egze=1 Ji!

a79pj _ 1 vEg yirepi
Wkk’ _Eg z:e=1 VijI

rae je Egykyman 6poj pasmarpannx MCO yHyTap rpyne §; OZHOCHO OBa BPEIHOCT O3HA4aBa

YKyTIaH 0poj MEHaIMEHT THMOBA KOjH npunanajy rpynu g u

e=1..E;g=1..G; p:L..,P;j:1,...,Jp;k=],..,ij.

79 _ L1 1 «F
Taxo ma: W1 = (x’EZegl ;p”_z Myt 'E, 7o Lot Upp!)

[Mpumemyjyhu onepatop ¢a3u cpearme BPeIHOCTH SIIEMEHTH W}f P Wg W ce pauyHajy.
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Kopax 2. Onpeautn penaTuBHY BaKHOCT mporieca, mornpoueca u KPl-oBa Ha HuBOY cBUX
pasmarpannx MCO npumenom FOWA omepatopa:

W1 =25 1ng9

7P go
VV]]I_Zg lng y

W Zg 1Wgng]

k! =

rae je Wy 3nauaj rpyne MCO koju ce oapebyje Ha 0cHOBY HCKyCTBa €KCIIEPTCKOT THMA.

Kopax 3. Oppenutu BekTOope TexuHa mporeca, nornporeca u KPl-oBa momohy meronme xoja je
npukazana y Chang-y (1996).

Hexka je ¢da3u MaTpuia penaTuBHOT OHOCA BaKHOCTH Ipolieca AaTa:

[prI]PxP H
Br = Z};:l prl up = Z§=1 Bre
Tako na:

P = (x; Z§=1 lppll Zg:l mppll Z§=1 uppI ) 148

B = (x; §=1Z§=1lpp1; Z§=1Z§=1mpp1'25=125=1 uppl)

P
op! Zp=1t,,1 )
P

P P ' P P ' yP
2p=12p=1upp1 Zp=12p=1mpp1 Zp=12p=1lpp1

P P
ﬁ Zp:ll I Zp:lm
Sp = —; = (x’ pp

OnpenyuMo Mepy BepOBaba, Bel(ép >§p,}5p na mpouec p uma Behy penaTtMBHY BaKHOCT O[]

nporeca p,p,p =1..P, IPUMEHOM MeToje 3a mopeheme (azu OpojeBa (Baas & Kwakernaak,
1977; Dubios & Prade, 1980).

BexTop TexuHe MOCIOBHUX MPOIIEca Ce padyHa:

_ _r_%
Wy = [Wp]le = [25:1 ap]le-

Ha uctu HauMH pavyHajy ce BEKTOPH TEKHMHA MOTIPOLECA Wiy =
p

oBa wy; = [w,f}]lx,(]p k=1,...Kpj=1,...,dup=1,...,P.

[ij]lx]p u BekTop Texuna KPI-

Kopaxk 4. Onpeanmo otexxany BpeaHoct cBakor KPI-a

ppe _ . P, =De
ij Wy " Uy;
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Tako na:
Dpf = swyi - Lpswi  MyS,we - URH) k=1, K j=1, .., 35;p=1, ..., P e=1,..., E.

Ortexana BpenHocT cBakor KPl-a Ha HuBOy pa3smaTpane rpyne npenyseha yHyTap mpoueca p,
p=1,...,P n3pauynasa ce:

v _ 1 vKp  p  spe
dkj_E Zk:lwkj Ukjs

Ine je dk], takohe TDb:
d,fj = (y, Lz i M,fj, Up ) ca JIO’bOM U FOPHOM IPaHULIOM, Li ;u U,f j 1 MOJIaTHOM BpeaHoIhy M,fj
KOje Ce pauyHajy:

5 1 1 1 .
di; = s Wiy Lisg Wi MEL = wi i U ) k=1 K f =1, Jg p=1, o, Poe=1,
E.

Kopak 5. Onpenumo oTexaHy arperupany BpeJHOCT noTmpoueca j, j=1, ..., Jp, yHyTap mnpoueca p, p
=1, ..., P, na auBoy cBake MCO ¢, e=1,..., E, 5})6 U Ha HUBOY Tpyme pasmarpanux MCO, d}?e:

= 1 K,
Djpe=K_p 2 p le]e,kzl,...,ij,

~ K.
& =3 S DY

Kopax 6. Onpeanmo oTekaHy arperupaHy BpeOHOCT mpoueca P, p = 1, ..., P, Ha HuUBOy cBake
e

MCOe, e=1,..., E, 55 U Ha HUBOY Tpyne pa3marpanux MCO, Jp:

1 ~
e _ 2 .\VP pe
Df =—-%p-1D/",

=z Ze 1P
Kopax 7. Onpemumo epextusroct MCO d,, e = 1, ..., E

de = (y Le, Me; Ue),

rae je:

Le=% b= Wy o 21 ) ]p._zlk{ml we, Lpe
Me=% Zp 1Wp* ]p Z] 1 Wip _lejlpl we, M}z;}e,
Ue:é. §=1W7’ Tn 21 1Wip KLWZI,:iplWJ%-U,ff.
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Kopax 8. Onpenumo pemnpesenratuBHe ckanape Tdb-a d,’z i d}z], df, dfn dp , dp ,d, IPUMEHOM

merone MmomenTa (Dubois & Prade, 1980):

=Up

fy
= Lz, yk, udp (ykj)

Ha uctyu HaunH ce padyHajy 1 ocTale J1Be CKaJapHe BPEIHOCTH.

Kopax 9. Oppenumo BHILIECTPYKY JHHEapHy (QYHKIHM]Yy KOjOM Ce€ HpEeACTaBba 3a0BOJHCTBO
KOPUCHHMKA, Z1, TAKO J1a:

K. . J
z2f =ag+ 3,7, dgj, rae je K = ij=1ij

j J
2l =by+ X7 bi-d} 27 =co+Tpoicpdp,2f = fo+ To=1fed

Kopax 10. Onmpenmumo BUIIECTPYKY IHMHeapHY (YHKIHjY KOjOM C€ TPEICTaBIbajy TPOIIKOBU
HeycarjameHOCTH, Zp, TaKo Jia:

k_ 1 Kp 1 .,4p . _ v/
Z3 = Qo+ Xy A dy g rae je Ky = =1 Kip»

j J
zé=bo+21p1bf dp Y =co+Xpoichdy. 25 = fo +Xeoi fd de

Kopax 11. TloctaBumo I'A mozen 3a ompehuBame panra KPl-oBa yHyTap cBakor pasmaTpaHOr
Ipolieca, paHra NOTIpolieca yHyTap CBaKor Ipolieca, paHra npoueca u panra MCO.

®dyHKIM]a [TUba:

max {ao + Z;:’;lrkak . dzj}

min {af, + Zlk{ilrkak dpe}

Orpannuene: 0 < di;-” <1,

rJe:

K, = Z Kp k=1,...Kjp;j=1,...Jp;p = 1,..,P,e=1,..,E.

T, - rIo0amHu TeXuHCKH Koeduuujent KPI-oBa.

Bpennoctu 1, cy nopehane y monorono Hepactyhu Hus. Panr KPI-oBa ogrosapa paury ry.

Ha wctn wHaumH cy oxapeheHm paHTOBH IOTIpoOIleca yHyTap mporeca P, p = 1,...,P, paHr
pasmarpanux mporeca, ka0 u panr MCO. I'mobamHu TEXWHCKH KOCHHITHjEHT IMOTIpOIlECa,
nporieca, onHocHo MCO-a je 03HaueH ca 77, 13, OHOCHO Ty, PECTIEKTUBHO.
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Kopax 12. Ha cnyqdajan HaumH 6e3 noHaBJbama nzabepumo MCO e, e = 1, ..., E. Paarupajmo KPI-
oBe MCO e:

OyHKIH]ja TUJba!

Kp e pe
max {ao + e Tk A dkj}
H 1 Kp e 1 pe
min ao + Zkzlrk " ak " dk]

be
Orpannueme: 0 < dj y <1,
rue:

J . .
szzji11(jp’k =1,..Kjp;j=1,...Jp;p = 1,..,P,e=1,..,E.

Coprupajmo 1 y pactyhu uus. KPl-oBu uzabpanor MCO-a koju ce Haiase o mpBor 1o Tpeher
Mmecta y panry cy KPl-oBu koje Tpeba yHnampehuBatu. Heka cy oBu KPl-oBu o3Hauenm ca
kI, k”, kIII.

Kopax 13. U3pauynajmo cymy panrosa KPl-oBa 3a ciyuajHo u3aOpaHy IOCIOBHY OpraHH3ally]jy
e,S, ,e =1,...,E. Cyma panroa KPIl-oBa HaKkoH M3BpIIEHOr MOOOJbIIAKA O3HAYEHA j€ Kao SJ,
TaKo Jia:

Se = Zlg:lrkeJ Sé ={1+p)-Se,
rae je

p — YKyIiHa BpeAHOCT nmobosbinama KPI-oBa oapeheHrx y npeTxoaHOM KOpaky,
_ VP Jp
K =Xp=1 Zj:l Kjp

Kopax 14. Tlpouenar nobosbmarma cBakor oxapeheror KPI-a ce oapehyje u3 yciaoBa nmocruzama
MUHHMYMa QYHKIM]j€ TUIba:

min[1+p)-Se— > pc-Se]
k=k|,k”,k|“

Kopax 15. Tpenupajmo BHM koja je nebunucana y MATLab toolbox-y. TpeHuHr QyHKIHjE Koje
NPE/CTaB/baj)y 3aJ0BOJGCTBO KOPHCHHKA U TpPOLIKOBE HEycarJalleHOCTH cy transig —
Tpancurmoune pyHkuuje. Bpennoctn ynasznux nogaraka y BHM cy orexane Bpeanoctu KPl-oBa
cBux MCO-ga.

Kopaxk 16. OnpenuMo HUBO 32JI0BOJBCTBA KyIalla ¥ BPEAHOCT TPOIIKOBA HEYCATIAICHOCTH MOCTe
U3BpIIeHUX Mo0oJbIIama oapehernx KPIl-oBa momohy ucrpenupane BHM.
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AeduHucarbe Ho802 Modes1a noc/108He UHMeAU2eHYUje 3a ynpas.barse N0C/A08HUM
nepdhopmancama u ynpasssare edpekmueHowhy noc1086HUX npoyeca

Ha CJINU 51aub6 Cy IMpUKa3aHu NPETXOJHO OIMKMCAHU KOpalu aJITOprUT™MaA.

Cauka 5.1a lujarpam ToKa IpeAsIORKESHOT alropuTMa 3a panrupame KPI-oBa u mpoueny
KBAJINTETA MTOCIIOBHUX Ipolieca
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