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NPEATOBOP

Cee eeha konxypenyuja xkaxo na Oomahem maxo u Ha 2100ATHOM MPIHCUULINTY
npuMopasa opeanuzayuje 0a ce Cmpamewlku npuiacooe Ha paouxkaiHe npoMeHe
MPACUUWIHUX YCTI08A U NPUMEHEe cmpameuje 3a nobobuaree C80jux NOCI08HUX npoyecd.
Pazeoj moodena xoju he omozyhumu nobomuiaree nociosux npoyeca y npouzB0OHUM
opzanuzayujama u oCmeapusarse 3a0amux Yyunvesa U yumesd Keaiumema je Ouo 2naena
Momusayuja 3a pao Ha 080j oucepmayuju.

0O60oM NpUIUKOM Ce HAajucKpeHuje 3axeamyjem meHmopy, npogecopy op Munaouny
Cmecghanosuhy, nHa noceehenocmu u ceecmpaumoj u HecebuyHoj nomohu, caeemuma,
npumeobama u noopwyu mokom uspade ose oucepmayuje. Ilocebno ce 3axeamyjem Ha
VKA3AHOM NOBEPErY U NPYICEHO] NPUIuyu 0a 6yoem 0eo muma eoe ce npe ceée2a 8peoHyje
/bYOCKU Kapakmep.

IIpoghecopy Op Cnaexy Apcoeckom ce 3axeamyjem HA KOPUCHUM cagemuma U
npowiupersy 8UOUKa U3 obracmu Keaiumema, Kao U Ha cy2ecmujama 3a nobobularee ose
oucepmayuje. Ilocebno cam 3axseanrna 3a omocyheHo cmpyuyHo ycagpuiaearbe, Koje je
3HAMHO YMUYAI0 HA Keaiumem oge oucepmayuje.

3axsamyjem ce npogecopy op Hanujenu Taouh na noceehenom epemeny, nomohu u
OpojHUM OUCKYCUjama mokoM Kojux cy pasjauitberbe MHO2e Hedoymuye y paoy, Hapoyumo
OHe Koje ce 00HOCe Ha MAMEeMamMU4Ko MOOEIUParse U NPUMeHy meopuje asu cKkynosa.

Koneeu, Anexcanopy 'Bophesuhy, ce 3axeamyjem Ha noceehenom epemeny,
cmpnwbery u nomohu y uzpaou oena oucepmayuje Koju ce 00OHOCU HA 0OACH 2eHeMCKUX
aneopumama.

Taxohe ce 3axsamnyjem u Ceemaanu Cmojanosuh, Koja je npouumana oucepmayujy,
0ana KopucHe cyzecmuje U Npyicaia Mu NYHY NOOPUWIKY MOKOM eHe uspade. Hnak,
Hajeuwie U HAjUuCKpeHuje ce 3axeamsyjem Ha Haulem npujamebcmeay.

Capaonuyuma ILlenmpa 3a keanumem, Daxyimema UHIHCEHEPCKUX HAVKA Y
Kpaeyjesyy, ce 3axeamyjem ma capaowu, mexHuuxkoj noopuwyu u nomohu npuiuxom
NPUKYN/bATLA AHATUSUPAHUX NOOAMAaKa u uspaoe oucepmayuje.

00 cpya ce 3axsamyjem Mojum pooumesUMa HA UXOBO] BEIUKO] /bYOABU, 0OHOCY
NYHOM pa3ymesarsa u nogeperva, 6eckpajuoj noopuiyu, kao u 3a céa oopuyarea. Hajnenwe
8am xseaa.

Y Kpaeyjesyy, nosembap 2013. 200. Creoicana Hecmuh



PE3NUME

PA3BOJ CHCTEMA 3A IIOAPLIKY O//IYIUBABY O IH/BEBUMA
KBA/TUTETA Y IIPOU3BOJHHUM OPI'AHHU3AIIHJAMA

Jenan o ocHOBHUX Mpo0JemMa y CBaKOj OpraHU3aliju je YIIpaBbamke, OJUIyUHBabe U
nponewuBame Oynyher pasBoja neduHHCaHUMX IMJbEBA KBaJUTETa Yy YCIOBUMA
IIPOMEHJPUBOT OKpYXKE€Ha, Y LWy MoOoJblama KBajnuTeTa mpoueca. Jla Ou Taj mub
OCTBapujIe OpraHu3anuje ce OOMYHO Ociamajy Ha CHUCTeM YIpaBjbamba KBAJIUTETOM H
3axteBe cranmapaa 1SO 9001:2008. [To6ospmame KBaIMTETA MTOCIOBHUX TIpoIleca je jeiaH
0]l 3aXTeBa CTaHJapja M MMa KJbYYHH YTHUIA] HA KOHKYPEHTCKE MPEAHOCTH OMIIO Koje
opraHu3aimje.

Kako He mocToju jacHO U jeIMHCTBEHO JAe()UHUCAHN METOOJIOUIKH PUCTYI KOjU OU
U3BPIINO YIIPABJbAE, PAHTHpAe W ONTUMHU3AIM]Y, Ka0 W MOIPIIKY OJIY4YHBAKBY O
IMJbEBMMA KBAJIUTETA, IPEIMET OBE JAMCEPTaLUje je pa3BUjambe MOJEa KOJU TOMaXe Jia ce
JIOHECY OJUTYKe, KOje MOTy Op30 J1a ce Memajy M He MOTY JIako J1a Oy/y HaBeJIeHE yHaIpes,
a 'y CKJIaJly Cy ca LMJbeBUMA KBAJIUTETA Y OPTaHU3aLH]H.

Hayynu nwss mOKTOpCKe AucepTanmje je Ja ce pa3BHje CUCTEM KOoju omoryhama
MEHALIMEHTY MPOU3BOJHUX OpraHu3aluja JOHOIIEHEe O0/BMX U KBATUTETHUJUX OJIIYKa U
OCTBapHBamE 33/IaTUX IMJbEBA W IMJbEBA KBaJIHTETa. Y Ty CBpPXY j€ DPa3BHjeH HOB
BUIIIEKPUTEPHjYMCKU MOJI€] IPUMEHOM CaBpEMEHMX HayyHHMX MeToja. Mozen omoryhasa
Jla ce KBaHTH(HKYje Mepa OCTBapHBama MOTIPOIIeca aHATM3UPAHHUX TIOCIOBHUX TpoIieca 1
BUXOBUX KJbYYHHX HHJIUKaTOpa nepdopMaHCH M KBaJUTEeTa Ipoleca y LEIUHHU, Y
IPOM3BOJHUM OpraHu3anyjama, Kao U HJIEGHTU(QUKALUW]y U ONTUMHU3ALH]Y HUIBHHUX
KJbyYHUX HHAMKaTopa nepdopMaHCH KOJU JOBOAE J0 MoOoJbllIakba KBAJIUTETA
pa3MaTpaHuX TOCJIOBHHX Tporeca. Monen je TecTUpaH y peajlHHM YCJIOBAMAa H ca
peasTHUM MOoJAIMMA.

[lupHa Tpyma HCTpaXHBama Cy IPOM3BOAHE OpraHU3aluje Maje U Cpelibe
BEJIMYMHE, KOje YMHE BeoMa 3HauajaH CErMEHT CPIICKE MPUBPENE U MPETEHAYjy aa Oymry
MOKpEeTayKa CUjIa eKOHOMCKOT pa3Boja. Y HCTPaXMBamy je YUECTBOBAIO 53 MpPOHM3BOJHE
opranuzanuje ca teputopuje Llentpanne CpOuje koje cy cepTU(hUKOBAHE MO 3aXTEBUMaA
cragmapaa ISO 9001. Ha rtaj maumH je o0e30eheH yciaoB nma pa3MarpaHe MPOU3BOHE
opraHusaiyje uMajy aeGuHUCaHO TIOCIOBAkhE Y OKBUPY CBOJHX IMPOIIECa.

Pesynratu ucrtpaxkuBama Cy MpPUKa3aHU KPO3 Pa3BUjEHO COPTBEPCKO pEIICHE Koje
ce 3acauBa Ha MATLAB GA toolbox. Ha Taj HaunH moka3aHo je Ja pa3BHjeHH MOJE]T UMa
NPakTUYHY TPUMEHY y TPOM3BOJHHM OpraHHM3alujaMa jep MpelcTaBiba MOTO/AaH anar 3a
JIOHOIIIEHE OJUTYKa O e()MKACHOCTH TOCIIOBHHX IpoIleca y OpraHu3alijama u MOXe Ja ce
KOPUCTH OJ CTpaHE TOIN MEHAaIMEHTa Kao CPEJICTBO 3a IMOJAPIIKY IOHOUICHY OUIyKa Y
o0lacTH TpOIICHEe KBAJIUTETAa TMpoIleca, MPOIEHE BPEIHOCTH PA3IUYUTUX KIbYYHUX
UHIMKaTopa neppopMaHCH U BUXOBE aHan3e, nopehema u modospIama.

Kwyune peuu. monenvpame IOCIOBHHX IIpOlleca, METPUKA INPOLECa, LUIbEBU
KBaJINTETA, KJIbYYHU MHIUKATOPH nepdopmancH, (a3u CKyTOBH, TEHETCKU aJTOPUTMH

[Tpu3Hame: OBa AucepTaiyja je HacTaa Kao pe3ysiTaT HCTpaxuBama Ha nipojexty UM 44010
Kora (hmHaHCHpa MUHUCTAPCTBO 3a HAYKy W TeXHoJonuM pa3Boj Pemybimnke Cpowuje.



ABSTRACT

THE DEVELOPMENT OF A DECISION SUPPORT SYSTEM FOR
QUALITY OBJECTIVES IN MANUFACTURING ORGANIZATIONS

One of the main issues in any organization is the management, decision-making and
assessment of the future development of defined quality objectives, in terms of the changing
environment in order to improve process quality. To achieve this goal the organization is
typically reliant on a quality management system and the requirements of 1ISO 9001:2008.
Business processes’ quality improvement is one of the requirements of the standard and
has a major impact on the competitive advantage of any organization.

Since, there is no clearly defined and unique methodological approach to perform
management, ranking and optimization, as well as decision support on quality objectives,
the subject of this thesis is to develop a model which helps to make decisions that can
quickly be changed and cannot be easily specified in advance, in accordance with the
quality objectives of an organization.

The scientific objectives of the dissertation are to develop a system that allows the
management of manufacturing organizations to make better and higher quality decisions
and achieve given goals and quality objectives. For this purpose, a new multicriteria
model is developed by using modern scientific methods. The model enables quantification
of the realization of sub processes and key performance indicators of the analyzed business
processes and the quality of the processes as a whole in manufacturing organizations, as
well as the identification and optimization of targeted key performance indicators that lead
to quality improvement of the considered processes. The model is tested in real conditions
with real data.

The target group of the research is small and medium-sized manufacturing
organizations which constitute a significant segment of the Serbian economy and tend to
be the driving force of economic development. The study includes 53 manufacturing
organizations in the territory of Central Serbia, which are certified by the requirements of
ISO 9001. In this way, the requirement that the considered manufacturing organizations
have defined business processes within their activities is provided.

The research results are presented through the developed software solution based on
MATLAB GA toolbox. In this way, it is shown that the developed model has practical
applications in manufacturing organizations as a suitable tool for making decisions about
the efficiency of business processes in organizations, by top management as a tool to
support decision making in the field of the quality evaluation process, and in the
evaluation various of key performance indicators and their analysis, comparison and
improvement.

Key words: business process modeling, process metrics, quality objectives, key
performance indicators, fuzzy sets, genetic algorithms

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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Yeo0

. YBOJI

CaBpeMeHO KOHKYPEHTHO OKpYyXeme, TIio0anu3anyja ¥ HeCTaOWIHO TPXKHUIITE CYy
Kpenpaiv TaJlac BKHHUX ITPOMEHA y TIOTPaKEbH IPOU3BOAA Y 3aBHCHOCTHU 01 KOJIMYHMHE MIPOHU3BOIA,
KBAIUTETA W JPYTHX BAXHUX KapakrepucTuka. OBe NpOMEHE 3aXTeBajy O IPOM3BOIHHX
opraHusaluja Ja pa3Bujy, UMIUIEMEHTUPAjy U HHTETPUILY CHCTEM 3a MOJPIIKY OITy4HBaby, KaKO
O0m Mornm a ce Hoce ca Op3uM MOpacTOM TeMIla MPOMEHa, Ka0 M HU30M JIPYTHX M3a30Ba (BHCOK
KBaJIUTET MPOM3BOAA, 3aJJ0BOJHCTBO KyMala, Op3 OATOBOp Ha 3aXTeBe KyMala, MOy3JaHH POKOBU
WCTIOPYKE U CIL.).

CaBpemMeHO TI00ATHO TPKUINTE BPIIM OTPOMaH MPUTHCAK HAa TPOW3BOIHE OpraHM3aIje 1a
KOHTHUHYHPAHO IpHiarohaBajy NMpPOAaKTHBHE, WHOBATHBHE CTpaTerdje 3a MOOOJbIIAmE HHUXOBUX
npousBogaux Moryhuoctu (Ahuja & Khamba, 2008). C 003upoM Ha MPHUTHCAK KOHKYPEHIHjE,
MHOT€ MPOM3BOJHE OpraHu3alje CTaJHO Tpake HayMHE 3a MOOOJpIIAke KBalUTeTa Nia Oun
3a/I0BOJBHJIC 3aXTEBE CABPEMEHOT KOHKYPEHTHOT OKpyKera. TOKOM MOCIeImbHX JeleHH]ja,
CBEJIONIM CMO I[I0jaBE WM INHpEema HU3a HETEXHOJIOMIKMX HWHOBAaIMja TU33jHUPAHUX Tako Ja
no0oJblajy MpakCy MEHAaIMEHTa YHyTap oOpraHusanuja. JemHa oI BHUX je ¥ MEHalMEHT
KBAJIUTETOM, KOja he HeCyMBHUBO OUTH Off TOCEOHOT 3HaYaja W 3aCTYIJLEHOCTH Y CBHM 00JIacTUMa
nenarHoctd. [Ipow3BopHe opraHusaiyje Mopajy JAa CIpPOBEAYy HWHUIMjaTHBE 3a yHampeheme
KBAJIUTETa W TOOOJbIIAe MEpPOPMAHCH Yy CBUM AacCHEKTUMa MOCIOBHHUX Ipolieca Kako Ou
nmo0oJbINane CBOjy KOHKYPEHTHOCT. YKyIaH KBaJUTET MOApa3yMeBa "MeKke" acleKTe MeHalIMeHTa,
Kao IITO Cy JIMJIEPCTBO U OpTaHU3AIMOHA KYITypa, i "TBp/ae" acmekTe, Kao IITO Cy OPraHU3aI[HOHH
cuctemu U cratuctuuke texauke (Chang, 2005). MeHayMeHT KBaJIMTETOM MOJpa3yMeBa yCBajame
¢unozoduje koja GoKyc cTaBiba Ha KIIMjEHTE U CTATHO MOOO0JbIIAKE MPOU3BOJHHUX MPOILeca, Kao 1
UMIUIEMEHTAIIN]y HHU3a TexHuka u npuctyna (Hackman & Wageman, 1995; Kaynak, 2003). Ono
o0yxBaTa CBE aKTHMBHOCTH KOje OpraHU3aluje KOPHCTE Ja yCMepe, KOHTPOJIHILY M KOOPAWHHIILY
kBauTeT. OBe aKTUBHOCTH YKJBYUY]y (OpPMYyJIHCahe MOJIUTHKE KBAIUTETA U OCTABJhabhe 1IH/beBA
KBAJIUTETA.

Jenan o OCHOBHHMX mpoOieMa y MEHAIMEHTY IMpollechMa y CBakoj opraHu3anuju (ma u
MPOM3BOJHUM OpraHu3alfjama) je yrparibaimbe, OIIydHBame M MpOlCHUBame Oyayher passoja
neuHMCAaHNX IM/bEBA KBAJUTETa Yy YCIOBHMAa IPOMCHJBHBOI OKpyKema. Hekama je 1mib
opranusarmje 61o Ja ce KOHIIEHTPHUIIIE CaMO Ha KBAHTHTATHBHE M EKOHOMCKE aclieKTe yIpaBJbarba,
JIaHAC je HEOIXO/IHO JIa CE YIPaB/ba M KBAJIUTATHBHUM aCIIEKTHMA, KA0 ¥ BPEMCHOM.

He mocroju jacHO W jenWHCTBEHO Ne(UHHUCAHM METOAOJOIIKHA MPUCTYH KOjU OM HU3BPIIMO
VIIpaBJbakhe, pAaHTHPAHE W ONTHMHU3AIH]Y, Ka0 W MOJPIIKY OJUTyYHBAKY O UJFEBUMA KBaJIHUTETA.
3aro je moTpeOHO pa3BUTH MOJEN KOjU NOMaxke Ja ce JOHECy OJUTyKe, Koje MOry Op30 na ce
Memajy U He MOTY JIaKko Ja Oy/y HaBelleHe YHampel, a y CKIaay Cy ca IUbeBHUMa KBaJHUTETa Y
opranuzanuju. Ha ocHOBY HOBOT Mojena mpojekToBahe ce n peanm3oBatu coTBEpCKO pelnieme
koje he OuTHM moApIIKa MEHAIMEHTYy NPWIMKOM OAJNY4YHMBamka O LUJbEBHMA KBaJHUTETa Yy
MIPOM3BOAHUM OpraHM3allkjaMa, a Bajiuaalyja u Bepudukaiyja pe3yirara ocrsapuhe ce mpruMeHOM
MoJielia y MPOU3BOIHUM OpraHu3alujaMa u npahememM pesynrara.
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1.1 LHU/b HCTPA’KHBAHA

lnse oBe MOKTOPCKE JUCEpTalMje je Aa pa3BHje CHCTEM Koju oMoryhaBa MEHAUMEHTY
JIOHOIIICHE OOJbUX M KBAUTCTHUJUX OJUTyKa y TPOW3BOJHUM OpraHu3aiyjamMa ¥ OCTBApUBAE
3alaTuX IWJbeBa W IMJbeBa KBajurtera. la OM ympaBibanu IUJBEBHMMA Mopamo ja mnpoHahemo
HAYMH KaKo J1a UX €PUKACHO MEPUMO. YKOJIUKO HUCMO Yy CTaky Jia MEPUMO ITUJbEBE KBAIUTETA HE
MOXEMO HH J]a WX MOOO0JBIIaBAMO, & CAMAM THM HE MOXKEMO FhHMa HU Jia yIpaBjbaBamo. TOKOM
roJiiHa MEHallepu Cy MPOLECe Y CBOjUM OpraHu3aljaMa IMoCMaTpald Kpo3 MPOLEHTE M pa3iuKe
u3Mel)y ouekMBaHOT W OCTBapeHOTr, YMECTO KpO3 MPUXOJae M TpollkoBe. To je decTto naBaio
HEJIOBOJLHO MPEIU3HE pe3yNTare, jep Cy MaHallepH, y IHJbY MPEICTaBJbama INTO 00Jbe CIIUKE
opraHm3aimje, 4ecTto mnopehaBalM WIM CMamHBAIU MPOICHTE M pPa3JiMKe. 3aTo je MOTPeOHO
neduHUCaTH JOOpY METPUKY TIpoleca Kako Om ce o0e30eqmia HEMpHUCTpacHa IMpolleHa
nepdopmaHcu nporieca.

Tom meHariepu neUHAUITY TUBEBE U CTPATETH]y KBAJUTETa, H KIbYJHE (haKTOpe ycrexa u3 KOjux
NPOUCTHYY IIMJFEBH TTOCIOBHHX Tporeca. L[ibeBr MOCIOBHUX MpoIieca MOTY Jla Ce Mepe W Iparte
npeko KbyuyHHX HHAMKaTopa mnepdopmancu (Key Performance Indicators — KPIS), koju cy
yCMepeHH Ha KPUTHUYHE aclieKTe U KJbydHe pe3ynTare. Ha Taj HauuH moryhe je mpexko KPI meputu
KBaJIUTET Tpolleca, KOJU C€ AMPEKTHO OJpakaBa Ha IMJbEBE KBaJHUTETa y MPOU3BOIHUM
opraHu3alujama.

VY Ty cBpXy NOTpeOHO je U3BPIIUTH JICKOMITO3HIIN]Y TIOCIIOBHHUX TpOIieca Ha MOTIPOIEce, a 3aTHM
JneUHUCATH METPHUKY CBAaKOT Ipolleca, OJHOCHO uaeHTHU(uKoBatH U Aedunucatu KPIl 3a cBaku
nmoTIiporec. Y oBoj AruicepTannju aHanuzupahe ce cienehn mocIoBHY MPOIIECH:

® TPOU3BO/IHHA,
e pabaBKa,

e  MapKeTUHT U [IPojiaja,

®  OIEPaTHUBHO O/IP)KABABE U

e  yIpaBJbame MOCIOBHUM CTpaTerujama.

Jlekomrio3uifja TOCIOBHHX TIpolieca Ha moTmnporece he OWTH W3BpIIEHa MaKCHMaHUM
KopHIIhemheM YHHUBEp3IHOCTH 3a IMPOM3BOJIHE OpraHM3alMje Maue M cpelme BenuuuHe. Kao
[IUJbHA TpyMa ofadpaHe Cy Majie M CPehe OpraHu3allje jep oHe uMajy Hajpehu 3Hauaj 3a CpricKy
MpUBpeAy ako ce y3Me y o03up Aa HajBehm Opoj 3amociieHux paau y opraHu3aiijama OBe
BEJINYHHE.

3aTuM je moTpeOHO OIPEIUTH PENaTUBHY Ba)KHOCT CBAKOI MOTIIPOLIECA TOpe HABEJACHUX Ipolieca U
penatuBHy BaxxHocT KPI 3a cBaku motmporec y KOHTEKCTYy MPOMEHJBUBOT OKpPYXKeHha U OPOjHUX
¢axTopa Koju yTHUy Ha OLCHUBABE, MEPeHE U pealn3alujy cBakor mnpoueca. [lorpednu nogamu
3a JEKOMIIO3UIM]Y Mpoleca U M3pauyHaBamkE PENaTHBHE BAXKHOCTH M BPEAHOCTH IOTIIpOLeca U
wuxoBux KP| cy npukyrsbenn nomohy oarosapajyhux ynuTHHKA KOjU Cy IOMYEEHU O] CTpaHe
TOIl MEHAIIMEHTa, JOHOCUJIAIA OJUTyKa M eKCIepaTa U3 aHAIN3UPaHUX MPOU3BOJHUX OPTaHHU3aIH]a.
Kako moOujenn mojmany 3aBuce 0/ MUIBEHA U MO3UIMjE JOHOCHIIAIA OUTyKa M eKcliepaTa, OBU
MOJIAIA CYy 4ecTO BeoMa CyOjeKTUBHH, HEMPEIU3HU U CYNPOTCTABILEHH, T1a UX j& BEOMa TEIIKO
M3pa3UTH TpPElU3HUM OpOjHUM BPEOHOCTHMA. 3aTO je MOTPeOHO CTBOPUTH MoOnen Koju he
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omoryhutn xopumheme THHIBUCTUUKMAX M3pa3a NPUIMKOM JaBama MojaTaka u ouewuBama. OBO
ce Hajiakine u Hajuernthe mocTke KopumheleM MeTo/1a BUIIIEKPUTEPHj YMCKE ONTHMHU3AIIH]E.

Taxole, jenHaH of KJbyYHHX IIHJbEBA OBE JTOKTOPCKE AHCEpTalyje jecTe U AeUHHUCAbEe METOE 32
paHrupame: opranuzanyja, nornporeca u KPI, xao u 3a ontammsannjy KPI koja Tpeba ma nosene
JI0 TO0O0JBIIaha KBAINTETA pa3MaTPaHOT MOCIOBHOT Tporeca y OyayheM mmocMarpaHoM MEpHOAy
M0J] yCIOBMMa MPOMEHJBUBUX MHTEPHUX W EKCTepHHUX BpeaHocTH. CBe OBO Ha Kpajy AOBOIH JIO
pa3Boja MoJieNa 3a OAPIIKY OTydHBamky O [UbeBUMa KBanuTeTa. Pa3Bujenn monen 6uhe ocHOBa
3a codTBepcko pememe koje he ce TecTHpaTH y peaqHHUM YyciaoBuMa y 53 mpou3BojaHE
opraum3anuje y CpOuju, Mane u Cpelie BEIUYHMHE, 33 NoTpede Baluaanuje W Bepudukaimje
MoJIena.

1.2 TEOPHJCKE OCHOBE HCTPA’KHBAHA

He nocToju npennsna aepuHUIMjA MTA Cy TO NWJBEBU KBAJIUTETa HU Y JUTEPATypH HH Yy
npakcu. Y 1SO 9000: 2008, nrypeBr KBAIMTETA C€ MIMPOKO Pa3BPCTaBajy y cienehe rpyre:

® IMJbCBH KBAJIMTETA BE3aHU 3a POU3BO/I,
o MUJBCBU KBAJIUTCTA BE€3aHU 3a TPIKHUIITE,
® IIMJbCBH KBAINTETA BE3aHH 3a MpoLece U
® IMJbCBH KBAINTETA BE3aHU 3a MOCIOBHE MEpHOpMaHCce CUCTEMA.

Teopuja muipeBa KBaIMTETa, W Tpoleca 3a o0e30ehuBame MubeBa KBAIMTETA je OazWpaHa Ha
KOHIIENITY yhpaBibamba npema mmbeuma (Bell et al.,, 1977; Castellano & Roehm, 2001),
crparerujckor menaumenta (Kaplan & Norton, 1996; Kaplan & Cooper, 1997; Kaplan & Norton,
2004; Kaplan & Norton, 2006; Kaplan & Norton, 2008) u pagosuma Jypana (Juran, 1989),
Hemunra (Deming, 1986) u octanux ucTpakuBaya y JOMeHY yrpasibama kBanuretroMm (Rolland et
al., 1998; Gardner, 2001; Labib & Shah, 2001; Tari, 2005; Benner & Veloso, 2008; Cherif et al.,
2008, Jovanovié & Krivokapié, 2008, Wu et al., 2008, Arsovski et al., 2009).

[Tpema nuteparypu (Crosby, 1984; Deming, 1986; Juran, 1988), morso 6u ce pehu na ocTBapeme
[[MJbEBA KBAJIUTETA JOBOJH JIO MOOOJbIIAA KOHKYPEHTHOCTH, €(UKACHOCTH U (HIIEKCHOMITHOCTH
opranm3anmja. To je pa3jior 3airo je oBaj npo0JeM MOCTao MPeAMET UCTPAKUBAba U MHIYCTPH]E
U aKaJIeMCKHX HMHCTUTYIHja y TOCIEIUX HEKOIUKO JelieHuja. L[u/beBH KBaluTETa CE€ MOTY
CMaTpaTH Kao €0 CTpaTCelIKUX LubeBa. [pyruMm peuuma, GopMmylincame HJbEBA U CTpaTEruje
KBAJIMTETa C€ 3acCHMBA Ha INPOIECY pa3Boja CTpaTerdje W MPEMJIOKEHO je Y PasInYUuTUM
ucrpaxuBamuma (Kaplan & Norton, 2008).

VY nuTepaTypH IIUIBEBH KBAJIUTETA Cy MMOCMAaTPaHU Ha HUBOY MPOIIEca WX HAa HUBOY MPOU3BOJA, a
BEOMa PETKO Kao /IO YKYITHHUX MOCIOBHUX ITUJbEBA OPraHU3alMje. Y KOJIUKO je b (PMHAHCH]CKOT
TUTIA, OB3j TIPHUCTYI Jaje 3a70BosbaBajyhe pesynrare. [pyru mpuCTynm Mpe3eHTOBAaH Y BEIUKOM
Opojy cTyadja M MCTpakKMBama y3uMa y O03Mp W LUJ/bEBE KOJU HHUCY CTPUKTHO (DMHAHCH]jCKH.
Tpehu mpuctyn koju ce jaBjba y JUTEpATYpH YBOIW MPETIOCTABKY Jia jeé MOTPpeOHO HamlpaBUTH
pasnuky u3Mmel)y kBanuTeTra NMpoOW3BONA, KBAaJWTETa TpoOIleca W KBAJUTETa OpraHU3alHje Kao
nenune. [Iponecu npeacrasibajy Be3y umel)y npoussonaa u opranusaiuje. OcTBapeme IPOIEeCHUX
UJbeBa MOpa Ja OyJie TOBE3aHO ca MPOU3BOIOM, a Ca IpYI'e CTPaHe U ca OPTaHHU3aIlH]jOM.

Cnexncana Hecmuh 13



Yeo0

Jla Ou ce MoCTHUIIIN IIMJBEBH TPOIIeca, a Y CKIay ca IMOCIOBHUM LUJbEBUMA, IOTPEOHO j& MEPHUTH
nepdopmance mnporeca. Mepeme neppopMaHCH je JIeo Ipolieca yrpaBbamka 1 MEHAIMEHT aJiaT 3a
JQYTOpOYHy €KOHOMCKY OJIP>KHBOCT MociioBHe opraHmzauuje. Joopo nepunmucann KPI mory npa
yKaXy Ha OJCTymama n3Mel)y TpeHyTHHX U KeJbeHHX mnepdopmaHCcH, W Oa TpyKe Ha3HAKe
nobospiiatba niepdopmancu (Muchiri et al., 2010). OBo je BaxHO 3a JOHOCHOIC OJIyKa M
MeHaiepe, jep UM omoryhaBa na mponal)y cmabGe Tauke, W 00e30eme akiuje 3a MOOOJbLIALE
nepdopmancu mporeca. [a Ou ce omoryhmino moHOCcWOIMMa OJUTyKa Aa m3abepy ONTHMAaiHe
MHIMKaTOpe nepdopMaHcH MOTpeOHO je Aa ce mpoleHe u panrupajy KPI.

[TocmaTtpanu npoOIeMH MOTY Ce KapaKTepUCcaTH Kao TUHAMHYKH M HECTPYKTYpHPaHH. Y CYIITHHH
pa3MaTpaHo MHUTakbEe MOXE OMTH IOCMATPaHO Kao MpOOJeM BHUIIEKPUTEPUjYMCKOT OITy4YHBaIba.
[Ipema ToMe M3y3€THO je BaXKHO NePUHHMCATH MPABH MPHUCTYN Y HIACHTH(OUKAINH, MOJCITUPAkY H
panrupamy KPI, 1BHX0OBOM MOBe3MBamy ca OPraHU3alMOHUM LIJBEBHMA M CTBaparmy YCIOBa 3a
HOJPILIKY OJUTy4YHBamby O IHJbEBMMA KBAJIUTETA y PA3IMYUTHM OpraHusanujama (y OBOM Cliy4ajy
NPOM3BOJHUM OpraHuzanujama) uMajyhm y BUAY KapakTep MOJEPHUX MOCIOBHHX CHCTEMa U
KapakTep TIOCIOBHOT OKpykema. MMajyhum y Buay ga KOHKYPEHTO TPXKHUIIHO OKpYXKEHE,
riuoanu3alyja TPXKUIITA 1 Pa3HOBPCHH 3aXTEBH KyIalla yCJIOBJbaBajy MPOU3BOIHE OPraHu3aluje y
HOIJIely KBaJMTETa M IEHE MPOM3BOJA, OINCTAHAK OpraHH3alMja y JaHAIIKbEM TypOyJICHTHOM
MIOCIIOBHOM OKpYXEHY YyCIOBHO je cBe Behy moTpeOy 3a KOMIjYTEepHU30BaHOM MOAPIIKOM
MEHalIePCKUX OTyKa.

1.3 OCHOBHE XHIIOTE3E

OCHOBHE XHUIIOTE3E Cy NPOUCTCKIIC U3 LINJba UCTPAKMBAIbLA:

1. Ilocnoénu wuumesu, yumwesu Kearumema u UUbEBU NPOUECA CY MEPHLUBCH U
melhycoono noesesanu.

Kao mro je Beh pedeHo, mMibeBHM MOCIOBHUX MpolEeca, a MPEKO HUX W IHJBEBH KBAINUTETA H
MOCJIOBHH IMJBEBH, MOTy na ce Mepe npeko KPI. Kaga nepdopmance mnporieca HUCY BUAJBHUBE U
KajJia TPOIeCH HE Jajy JKeJbeHe pe3ylTare, HeMa MHOro Hajae 3a moOospmame. [la Om ce
nepopMance Tporeca modoJplalie, OHE MOpajy Hajiupe Ja ce m3Mepe. AJIEKBaTHA MeTpUKa
MpeJICTaB/ba OYM Ipolleca ¥ CTUMYJIMIIEC HajIOroHM]je MoHamame nporeca. Ona omoryhara a ce
JIOHOCE OJUTyKE KOje BOJE Ka HajlIOBOJbHHjMM akuujama. EdekTHBHA M moy3gaHa METpHKa MMa
cinenehe kapakrepuctuke (Breyfogle, 2008):

e Kpo3 mnpukympame moJaTaka M HUXOBY aHalu3y, MeTpuka Tpeba na o0e36enu
pasyMmeBame epOopMaHCH MTOCIOBHUX MPOLEca, BbUXOBUX UCX0Ja U OTpeoda.

e Merpuka Tpeba fa 00e30e1u MOMITEHY MPOIEHY epPopMaHCH MOCIOBHUX Ipolieca, OUIo
Ja je OHa MHOT'O JToOpa WJIM MHOTO JIOIIA.

e Mertpuka Tpeda na ce neUHHUIIE Ha TIOYETKY U OCTaHE KOHCTAHTHA.
e Mertpuka Tpeba na Oyae 00jeKTHBHA ca MAJIOM JJ030M CyOjeKTHBHOCTH.

e [lpunukoM Kpeuwpama METpPHKE OpraHuzanje Tpeba Aa npunpeMe M KOPEKTUBHE W
MIPEBEHTHUBHE aKkLMje y Cly4ajy Ja aohe 1o He3a10BOJbaBamba METPUKE.
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e Merpuka Tpeba na ce mpaTtd Kpo3 oapeheHy BpeMeHCKY AMMEH3Hjy, Yy ozapeheHuM
BPEMEHCKMM HMHTEpBaJMMa, a He y OMJIO KOjeM TPEHYTKY y BpeMeHy, IITO oMmoryhasa
mpaheme TpeHOOBa, MOOWjalkbe ONMUIUBMBHUX pe3ylTaTa W O/Bajabe TOCEOHOT O
3ajeIHHYKOr y3pOKa IPOMEHJBUBOCTH Ipoleca.

o [lpaheme merpuke y ompeheHMM BpeMEHCKMM HHTEpBajMMa OMOTyhaBa MpeaBHIJEUBOCT
mpoiieca.

e Merpuka omoryhaBa ma ce Bpumm mnopeheme mpoleca y paziMYMTHM OpraHH3alfjama.
Hobpo mopeheme mpyka MoryhHOCTH 3a JOAaTHE aHaJIH3€e KOje MOTY Ja MACHTH(DUKY]Y
MoryhHOCTH 32 TOOOJBIIIAHE.

OnmTy METPUKY CBaKOT Mpolieca YMHE KBAIUTET U TPOIIKOBHU. Llnib MeTpuke je nepunncame KPI
mpolieca MpeKko KOjuX ce Mepu KBaJUTET Ipolieca, [IbeBa Mpoleca U nujbeBa kBanurera. OHU
Tpeba na Oyay MepJbHBH, OAPKUBH M KOH3HCTEHTHH, TaKO J1a KpenpaHa METPHKa BOIU Ka MPAaBOM
HauMHY MOHAaIIamka Npolieca, kKoju he oMoryhuTu \BUX0BO MOOOJBIIAGE.

OBa xwmnore3a he OWTH mpoBepeHa [AETaJbHOM aHAIM30M NpoIeca, aHAJIM30M pEJIeBaHTHE
JTUTEepaType 3a CBaKW aHAIM3HWPAHH IPOIEC MOCeOHO, Kao M aHadn30oM M0OWjeHuX pe3ynTara y
MPOU3BOHUM OpTraHHU3allijaMa y KOjuMa je TECTUpaH pa3BUjeHU MOJICII.

2. Mozyhe je nanpasumu mooen koju he keanmugukosamu mepy ocmeapusaroa
YUbe6a 00HOCHO KAYUHUX UHOUKAMOpA nephopmancu u Keaaiumema npoueca y
yeauHu.

Oa xunore3a he y mucepranuju moceOGHO OMTH HCIUTaHA C OO3UPOM Ha TO Ja je MOTpeOHO
PasBUTH MOJIEJN 3a MOJAPIIKY OJTYYHBalky O IIJbEBUMa KBAIHWTETA, U HAa Taj Ha4WH 00e30equTH
UCIYIEHE 3axTeBa Teme oBe aucepranmje. [la Om mcmyHmo 3axteBe mozen Tpeba ma Oyme
WHTEepaKTUBaH, (pruexcuOminan u agantuBad. OH Tpeba Ja MOMOTHE MPUIMKOM JOHOIICHA OJITyKa
KOJl Majie M Cpe/le HEM3BECHOCTH MOJaTaka M clabo CTPYKTyHpaHHX WM HECTPYKTYHPaHUX
nojjaTaka Ha CBUM HHUBOMMaA YIpaBJbakbha, a HAPOUHTO HA HAjBUILIEM HUBOY. Y Mojel Tpeba na ce
VKJbYY€ CBE yJIa3HE BEJIMYMHE W OllepaTHBHA OTpaHWuYema. Ha ocHOBy Mojena nobuhe ce ckyn
peliema OIMCKUX ONTHMATHUM M3 KOjer ce Oupa HajmoBoJbHUje pereme. Monen he kopumnthemem
nojaraka JOOWjeHHX W3 aHAIM3UPAaHMX NPOU3BOJHUX OpraHu3anyja 00e30eluTH jeHOCTaBaH
KOPHCHUYKH MHTepdejc 1 OMOryhUTH yKIbyuMBame KOPHUCHHKA Yy TIPOIeC ojTyunBama. Ha Taj
HaynH he MeHaylepuMa M JOHOCHOLMMA OJUTyKa OuTH oMoryheHo ja yHoce H3MemeHe MO/IaTKe Y
KOpUCHHYKHU HHTepdejc. M3mazHu mojanm ce MOTy MpeJCTaBUTH I'padUuKd M TaKo OMOTYhHTH
KOpPHCHHUIIMMA J1a Op30 M JIaKO aHAM3Mpajy Oyayhe TpeHI0Be pa3inunuTHX pelieha.

Xunore3a he OMTH MpoBepeHa MPUMEHOM OJroBapajyinx Merolla UCTpaKUBamka M TeCTHpaHa Y
aHAJIM3UPAaHUM TIPOM3BOJAHUM OpraHu3alHjama.

3. Keanmugukyjyhu reanumem npoueca u mepe ocmeapusara o0zosapajyhux
KAYYHUX UHOUKamopa nepgopmancu, MeHauMenm moxyce 0a paou Ha ROCMU3ArLy
oozoeapajyhez nueoa ocmeapera yubeea Keanumema npoueca, WMo Y3POUHO
ROCNIeOUYHO ymuue HA UUbe6e HA GUUIEM HUEOY U muMe 800U NPOU3I0BOOHY
opzanu3auujy Ka oepunucanum yubesuma.

VYKONMKO >KeNW J1a TMOCTUTHE OAroBapajyhin HMBO OcTBapuBama IMJbEBA KBaJHMTETa, ajld U 1A
YTBp/IY HECKIIa/l u3Mel)y CTBpHOT M KeJheHOT, MEHAIMEHT MOpPa HajIpe Jja KBAaHTU(PUKYje KBAIUTET
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mporeca M Mepe ocrBapuBama oaroapajyhux KPIl. To omoryhaBa ma ce wuaeHTHdUKY)Y
pacmoioXuBe akmuje, ogHOCHO Aa ce omabepy onum KPl umje he moOospmiame moBecTH a0
ocTBapema JeUHNUCAHNX [IJbEeBa KBAIHUTETa Ipoleca.

Xwumoresa he OuTH MpoBepeHa aHATN30M J0OHjEHUX pe3yJiTaTa y MPOU3BOJHIM OpTraHH3anrjaMa y
KOjMa je TECTHpaH Pa3BHjeHU MOJEIL.

1.4 METOAE HCTPA’KUBAHHA

VY ucrpaxkuBamy KOpUCTHNE C€ Pa3IWYUTe METOJE ITOYEB O METOAA HICHTH(HKAIMjEe U
MoJiepama nociaoBaux nporieca u KPI. 3a ananusy u 1ekoMIo3uIvjy OCIOBHUX Tpolieca Ouhe
kopuirheH nporiecHr npuctyt. [locinoBHu nporiecH Ouhe TEKOMIIOHOBAaHH MPUMEHOM CTPYKTYPHE
cucremcke ananuse (DeMarco, 1979; Yourdon, 1989) no HuBoa KOju Cy HEONXOIHU 3a aHAIM3Y,
peanuzanyjy U Mepeme npoueca. [Iponecu he ce mocmarpatu y ckiiagy ca 3axTeBUMa CTaHIapAa
1SO 9001:2000.

[IporieHa KBaIUTETa HEKOT TIOCIOBHOT Mpolieca npyxa miarhopmy 3a ynopehusame benchmarking
TOT IpOIIeca U HErOBUX WHINKATOPa NepPOpMaHCH y Pa3IHIUTUM MPOU3BOTHUM OpraHU3aNdjaMa,
u omoryhaga 51a ce ne(huHUIIly Mepe 3a HeroBo nodoJseiiame. Ca apyre cTpaHe, BeoMa je BaKHO Ja
ce u3abepe ojarosapajyhum MpHCTyN 3a paHTHpame M olemuBambe u3abpanux KPl mocioBHuX
nporeca. Pazu Analytical-Hierarchy Process (AHP) u Balanced ScoreCard (BSC) npucrtym 3a
onemuBame mephopMaHcH ce KOpHUCTH vy pasmuuntuM cektopuma (Lee, et al., 2008;
Parameshwaran et al., 2009; Desai et al., 2012). IToctoje u pa3au4uTa peliea 3a MPOIECHY
cucrema MeHaumenTta kBanuteroMm (Quality Management System - QMS) u ynpasmame. Ha
npumep, Construction Quality Management Audit (CQMA) Expert, xoju mporiemyje mepdhopmance
CHCTeMa MeEHaIMeHTa KBaiuTeToM Yy rpaheBuHCcKOM mipeny3ehy, a koju je mporpamupan
kopuihemem komnonenT MATLAB rpadudor kopucHuYKor uHTepdejca u mwerosor Fuzzy Logic
Toolbox (Lee et al., 2011) uwau Pareto Analytical-Hierarchy Process (PAHP) u Multichoice Goal
Programming (Mahmoud et al., 2011). OBu npucTynu He OKpPHBajy cBe 3axTeBe cranmapaa 1SO
9000, u orpaHudeHu cy Ha jenaH aeo craHjapaa. Taxohe PAHP je Beoma TemKo KOPHCTUTH Y
HPUCYCTBY UCTOBPEMEHHNX KBAHTUTATUBHUX M KBAJIMTATHBHUX OTPAHUUYCHA, jep MOCTOjH HEKOIHUKO
TUTIOBA HWHTEpakiuja wm3Mmely pa3MuuTHX KpUTEepHjymMa. 3a pelliaBambe BHIIEKPUTEPH)YMCKHX
npo0OsieMa MOCTOjH HEKOJIMKO METO/a, IOYEBIIM O]l OHMX KOjU BHUILEKPUTEPUjYMCKE IMpolieme
NpEeTBapajy y jeTHOKPUTEPHjyMCKE, IMTPEKO TeHEeTCKUX airopuTama jo I[lapeTo KoHIenTa, Koju numa
3a uJb a omoryhu HajOoJbe 3a/10BOJbEeHE CBUX KpHuTepujyMa. Temkohe kopuinhema pa3inanTiHX
TEXHHKa j€ HEMO3HaBame PEeIaTHBHE BAKHOCTU KpuTepwjyma. OCHUM Tora, HHUXOBA CIIOKEHOCT
MPOMCTUYE M3 MHOIITBA KBAHTUTATUBHUX M KBAJUTATUBHUX KPUTEPHjyMa KOjU YTHUY Ha OJAIYKY
n3oopa. ['enercku anroputmu (I'A) moaprkaBajy BHIIEKPUTEPHjYMCKY ONTUMH3AIN]y U MOTY JIaKO
Jla ce MMIUIEMEHTHpPajy MmoMoly eJeMEHTapHHX ajlaTa MEHAIMeHTa KBAaJHTETOM Kao IITO Cy
CTaTUCTHYKA KOHTpoJa mporieca (statistical process control — SPC), TTapeTo ananm3a u mpoIieHa
TIOCJIOBHOT MOJIEJIA.

Kama ce cBe oBo y3me y 003up, a cXomHO mpoOieMy AedHHHCAka MaTeMAaTHIKOr MOjela, 3a
motpebe Kpewpama HOBOI Mozena omabpanu cy ¢asu ckymou (Fuzzy sets) za oxapehuparmbe
penaTHBHE Ba)KHOCTH IMOTIpPOIECA Ha HUBOY CBAKOT ITOCIOBHOI MpOLEca, PelaTUBHE BaKHOCTU
KPl ynyrap cBakor motmporieca u BpeaHoctd KPI, mok je 3a omeHuBame W paHTUpambe
NPOM3BOAHMX oOpranmsanuja, mnormnpoueca u KPIl kopumhen renercku anropuram, KOju je
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nporpamupal kopumthetseM MATLAB rpaduuor kopucHuukor wunTtepdejca u merosor GA
Toolbox.

1.5 OYEKHUBAHH PE3YJITATH

[locnoBHU mpolecH, BUXOBH IIMJbEBH, PE3YJITaTH KIbYYHHX Nep(opMaHCH W BPEAHOCTU
KPI mpencraBipajy Beoma BakHe (pakTope ycrexa koje Tpeba na Oyay MaKJbUBO MPOIECHCHH,
npahenu u ynanpehenu. Monutopunr u esanyanuja KPl oTkpuBa oactynama n3Mel)y miaHupaHux
¥ OCTBapEHUX BPEIHOCTH M MMOMaXKe J1a c€ MACHTU(UKY]Y U KOPHUTY]y TMOTEHIIHjaTHH MIPOOIEMHU H
nuTama. BaxxHo je mmatu Ha ymy na KPI tpeba ma ce mepe, kako 6u ce 00e36emmna miardopma 3a
aHanmu3y crneuupUYHNX NUJbeBa KBAaJMTETa, HUXOBO BpelHOBame M Mobosbmame. HemocTtarak
onrosapajyhux nmpucryrma je O1o jeaH o INIaBHUX MOTHBA 32 OBO NCTPaXMBAFHE.

Hayunu nmompuHOC HOBOT Mojiena ce orjiefla y pa3Bojy W yHampehemy mapaaurmMe MojaeiIupama
UJbEBa KBAIWTETa y TPOM3BOAHMM opraHuzamujama mpeko KPI. Pa3Bojem Momena u mema
mporieca, motmporneca u KPIl, pa3Bojem amamuTHmukux wMeroma (3a OIGHY UM paHTHpame
aHaNM3UpaHuX motnporneca, wUxoBux KPl u aHanmm3upaHux MPOM3BOJHHMX OpraHu3alMja, Ha
OCHOBY KBajmTeTa mporieca, u ontuMuzandjy KPI), ma cBe 10 pa3Boja codTBepcKor periema (Kpo3
pealin30Bame CBUX MOTPEOHMX KOMITIOHCHTH, HHTEepdejca U MOJIyJia 3a BU3yelu3alyjy) passuhe ce
cucTeM Koju omoryhaBa MEHaIMEHTY JTOHOIIEHE¢ 00JbUX W KBATUTETHHJUX OJUTyKa Y TIPOU3BOJTHUM
OpraHm3anyjamMa W OCTBapWBamkE€ 3aJaTHX IUJbeBa W IUbeBa. Jla Ou ce oBaj GUHATHU Wb
ocTBapuo MoTpeOHO je Ha 0a3m Merojaa Koje he ce KOpHCTUTH y HCTpaxuBamwy peleHHUCATH,
VHApeAUTH W KpeupaTth HOBe MeToAe 3a uieHTudukanujy u wmomenupame KPIl, muxoBo
OLICHHUBAE W paHTUpambe Kao W 3a npeaBulame CTENeHa HHXOBOT OCTBApHBamba y 3a1aToM
HEepHOLY.

Takohe, pasBujeHH MoOIen MMa W TPAKTHYHY MPUMEHY Yy IMPOWM3BOAHHMM OpraHHU3alfjama Kao
MOTOJIaH aJIaT 3a JIOHOIIEHE OJUTyKa O €(HKACHOCTH MOCIOBHHUX Tpolleca y OpraHu3andjama u
MOJKE J1a c€ KOPUCTH O] CTPaHEe TON MEHAIMEHTa Kao CPEJICTBO 3a MOAPIIKY JOHOIICHY OIyKa y
obnacTy MpoIleHe KBaJIUTETa Mporieca, mpolieHe BpeaHocTH paznuuntux KPl u muxoBe anammse,
nopehema 1 modoJsbIIaka.

[lpema TOME OUYESKMBAHW pa3yJNTaTH Cy TEOPHjCKH, OJHOCHO KpeWpame HOBHX METOola |
coTBepckUX pellema, ald MMajy W aljIMKaTUBHY TPUMEHY Kpo3 yHampeheme ynpabibama
KBAJINTETOM M IIMJbEBUMA KBAIUTETA y IPOU3BOJHUM OpraHH3alfjaMa.

1.6 OKBHPHH CAJIPXKAJ IHCEPTAIIHJE

[pemioxkeHa qOKTOpPCKa JucepTanyja umMa cieaehrt OKBUPHH CaJIpKaj:

1. Yeo0 — VY oBoj rnaBu je nedpuHMCAaH NpeAMET U LIWb UCTpakuBama. [late cy Teopujcke
OCHOBE HWCTpaKMBama I[WbEBA KBaJWTETa Y MPOWU3BOJHUM  OpraHW3aIijaMa.
[IpencraBibeHe Cy MOJa3HE XUIIOTE3E Y3 OCHOBHE JehUHUIINjE U 00jalllberha I0jMOBa KOjH
Cy HEOIIXO/IHHU 3a padyMeBame npodiema auceprauyje. Onucane cy MEeToJe NCTPaXKHBamba
W JIaTH OYEKHMBAaHU pe3yNTaTH HCTpaxkvBama. Ha Kpajy riaBe je JaT OKBUPHHU CalpiKaj
JUCepTalyje.
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Ananusza u O0exomnozuuyuja npoyeca ca acnekma Keanumema — Y OBOj TJaBU je,
MPUMEHOM TIPOLIECHOT TPHUCTYIA, W3BPIICHA JCKOMIIO3WIMja W aHalu3a H3a0paHux
mporeca, KOju Cy CacTaBHHM €0 CBake MPOM3BOAHE opraHm3auuje. CBU MOTIpoLecH
aHaNMM3UpaHMUX Mpoleca Cy MPeJCTaBIbeHH JAHjarpaMoOM TOKa TMoJaraka Kako OW ce JaKie
youmsie Be3e, ca OCTAlIMM IIpollecuMa KOju ce 00aBipajy y OpraHHu3aliju, kKao u n3melhy
caMHX AaKTHBHOCTM Yy OKBUpY moTmpoueca. I[Ilpumena oBor mpucTyma HaMm TIpyxa
MoryhHocT mTo Oosper u sakmrer u3dopa KPI mortmpomneca koju cy KapakTepUCTUYHH 32
CBE aHaJM3MpaHEe Malle M Cpedle IPOU3BOJAHE OpraHW3aldje CMEIITEHE Y PErHOHY
HenTpanne Cpouje.

Jlepunucarme mempuxe nociogHux npoueca u moolenuparse HeuzgecHocmu — 3Havaj
METpHUKE MOCIOBHHX Mpolieca ca acnekTa kBanuTera U ctangapaa 1SO 9001 je ucraknyt u
JaT je TUTepaTypHU mperiiea u3 odjactu Mepema nepdopMaHCH W KBaJUTeTa mporieca, U
KPI. 3a cBaku moTIpoliec aHainu3upaHa je, a 3aTuM 1 Aeduarcana Metpuka npoieca u KPI
cBux notnpoueca. Kako cy penatuBae BakHoctu notmnpoueca u KPl xao u muxose
BPEIHOCTH Hajuenrne OnmrcaHe JMHTBUCTHYKUAM HCKa3uMa OJ1 CTpaHe JOHOCHUIIAIa OJUTyKa Yy
OKBHPY aHAJM3UPAHHUX MPOU3BOJHUX OPraHU3alldja, y OBOj IJIaBU Cy HajIIpe MpeICTaBbeHE
OCHOBHE 0OcOOMHe (ha3u CKyIoBa, a 3aTHUM j€ W3BPIICHO W MOJEIMPAme JTMHTBUCTHIKAX
WCKa3a HHUXOBOM MpuUMeHOM. [lpeacTaBibeHO je MOJeNUpame pelaTHBHE Ba)KHOCTU
MOTIIPOIIeCa YHYTap CBAKOT aHAJTM3UPAHOT Tpolieca U penaTuBHe BaxkHoctu KPI, mpu yemy
je 1aTo ¥ MOJICIIUPAahe FbUXOBE BPETHOCTH.

Hoeé npucmyn 3a panzuparwe nomnpoueca u KPI u npoyeny xeanumema nocnoeHux
npoueca 3acHoéan ha meopuju azu cKynosa u zeHemckom anozpummy — Y THIBY
pemraBama TpoblieMa paHTHpama IPOM3BOIAHHUX OpraHm3anuja, normporeca u KPl m
ontumu3saiyje yHanpen oapehennx KPI npemioxkeH je Moaen 3acHOBaH Ha Teopuju (asu
CKyIOBa M TEHETCKOM anroputMmy. Hajmpe cy maTe OcHOBE T'€HETCKHX anropurama u
BUXOBE IIOTOJHOCTH 33 pellaBakbeé KOMIUICKCHHX Mpo0jieMa BHUIIEKPUTEPH)yMCKE
ONTHMH3aLMje, a 3aTUM je TPEUIOKEH MOJeNl 33 paHIHpamke W ONTHMHU3ALUjY
kopumhesseM MATLAB amara 3a BHIIEKPUTEPHjYMCKY ONTHMH3AIM]y TE€HETCKOT
ITOpUTMA.

Paszeoj copmeepckoz pewersa 3a panzuparse U ONMUMUIAUU]Y HOMAPOYECA U FUXOBUX
KPI u npouyeny xeanumema nocnosnux npoueca — lIpuMeHOM MNpeII0KEHOT Mojiena
pasBujeHo je codrBepcko pememe momohy MATLAB amata 3a BHINEKpUTEPHjYMCKY
ONTUMM3ALK]y TeHeTcKor anropurma. CodTBepcko pememe omoryhaBa paHrUpame
MPOM3BOJHUX OpraHu3aiyja, nornporneca u mwuxosux KPI, kao u ontumuzanmjy KPI. 3a
CBaKy aHAJM3UPAHHM MIPOLEC HAjIpe Cy AaTe pejaTUBHE BaKHOCTH MOTIIPOLECA U IbUXOBHUX
KPI, a 3atum cy natu:

e mpwuKka3 Kpewpanor coprepckor pemema y MATLAB rpaguukoM KOpUCHUYKOM

uaTepdejcy,
e [lapero onTumanHa periemna,
e ONTHUMAJIHW PaHT MOTIpPOIIECa,

e onrumanau panr KPI mornporieca,

e TrpaduK paHra MOTIpOlleca jeaHE O JIOUIMje W jeaHe oJ 00Jbe pPaHTHpaHUX
MPOU3BOHHUX OpTraHH3allKja ca CPeIboM BpeaHoihy paHra noTipoiieca,
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e nujarpaM (QyHKIOHja jeAHE O JIOUIHjE U je[He O 00Jbe paHTUPAHUX MPOU3BOJHHUX
opraHu3alyja U cpeJibhe BpeIHOCTU paHra NOoTIpoleca,

®  aHT NMPOM3BOAHUX OPTHU3AIMja HA OCHOBY NephOpMaHCH Iporeca 1
e onrummszaiyja KPI 3a koHKpeTHY TpOM3BOAHY OpTaHU3aI]y.

Ha Taj maumn je, ¢ 003upoM Ha ummeHunny aa cy KPIl uzabpanu ysumajyhu y o63up
3axTeBe craHmapia 1SO 9001, moryhe ma ce mpoOIEHM KBAaTUTET Mpoleca y jEIHO]
MpOM3BOAHO] opraHm3anvju. To he moBecTm 10 wuACHTH(UWKANHjE W HCIPaBIbarba
HelocTaTaka mpolieca u nmpoueHe MoryhHocTH 3a mo0oJblame KBaJuTeTa Kao U oTpede 3a
MpoOMEHaMa y caMOM TIPOIIeCy.

6. 3axwyuak — Y OKBUpY OBE IIaBe Ha OCHOBY J00HUjEHUX pe3y/TaTa U3BpIIEHA je TUCKyCHja
MOCTaBJbEHUX XHUMOTe3a. McTakHyTa Cy orpaHmuera Mojela U JeQHUHUCAH je JOMPHHOC
muceprarje. Takohe, neduarcany cy npaBuu Oyayher CTpakuBama.

Ha xpajy nucepranuje nat je crucak kopuiiheHe qutepartype.
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2 .AHAJIN3A U
NTEKOMITO3UITNJIA
MPOIIECA CA ACITEKTA
KBAJIUTETA

V o060j enasu cy oame ocnoee npoyeche opujenmayuje cucmema MeHAuMeHmd
K8aNUmemom u npoyecHoz NPUCMyna Ha OCHOBY Kojee je U36puleHa je ananusa u
0eKOMRO3UYUja NOCI08HUX NPoOYeca 3a NPOU3BoOHe op2aHusayuje maie u cpeore
seauuune. Ilpoyecu cy ananuzupanu Oe3 ob3upa Ha 6pcmy u HaMeHy NpouU3e00d.
3a ceaxu npoyec depunucanu cy yrasu, usnasu, nompeoHu pecypcu u unmepgejcu
(6eze usmely npoyeca). Ceu npoyecu u wuxosu ROMNPoYecu cy 0emassHo ONUCAHU
u epaguuku npedcmasbeHu Oujazpamuma moxka npoyeca Ha Kojuma ce jacHo euoe
AKMUeHOCMU npoyeca, YIa3Ha U U31a3Ha OOKYMeHmd U3 aKmueHoCmu, Kao u
usgopu u oopeduwma mux ookymenama. llpednosicena dexomnosuyuja npoyeca
oaje 0cHO8Y 3a Meperbe, nobowuuarse U yHanpehere npoyeca.

[MocnoBHM YCIIOBH ce MEHajy Op30 M KOHTHHYHpaHO. TpkuIiTa cy moroheHa pazinnauTum
norpebaMa KiMjeHaTa, a XMBOTHM LMKIYCH NPOW3BOJAA MocTajy cBe Kpahu u kpahu. Ycmex y
KOHTEKCTY KOHKYpPEHIIMje€ 3aBUCH OJl TOra Jia Ju OW opraHuzaiuja pajuje umaja [IEHOBHY WIN
BPEIHOCHY TPEIHOCT WIH, Y HajoosbeM ciyduajy, obe (Christopher, 1998). Cee mnpowusBoane
OpraHm3alyje OIyde J1a ce TAaKMUYe Ha TPXKUIITY HA OCHOBY HEKMX KOHKYPEHTHHX HMpPHOpUTETa
Kao IITO Cy [IeHe, KBAJTUTET, PIEeKCUOMITHOCT, Y 3aBUCHOCTH O/ CBOjHX MPOHM3BOJAHUX MOTYhHOCTH.
OrcraHak cBake OpraHM3aldje, a HApOYHTO IMPOHM3BOJIHE 3aBHCH O] HEHE CIOCOOHOCTH Ja ce
takmuuan (Madu, 2000).

Beoma 3HauajaH cerMeHT cBake MPUBpE/e YHHH CEKTOp ManX U cpeamux npenyseha (MCIT). OBu
NPUBpPEIHH CYOjeKTH IpelCTaB/bajy HOCHOLE EKOHOMCKOI pa3Boja M IPHUBPEIHOr pacTa u
KpeaTopH Cy HOBUX pagHux MecTa. [Ipema uctpakuBamuMma y crpoBegeHum Cpouju, MCII unne
yak 99,8% cBHX pEernCTPOBHHUX OpraHU3alyja U 3arnonubasajy 2/3 o1 yKymHor Opoja 3amocieHux y
npuspeu. [locmMatpano no aenataocty, 17% 4rHe Mase U cpeame NPOU3BOAHE opranuszanyje. Ja
ce y CpOuju uHTEe3UMBHO paau Ha yHampehemy mocnoBama MCII nokasyje u Crpateruja pa3soja
KOHKYPEHTHHMX M WHOBAaTHBHUX MaJMX U cpeamux npenyseha 3a nepuon ox 2008. mo 2013 kojy je
ycBojuna Brnana Pemy6imke Cpouje (3akipyuak 05 6poj: 30-4430/2008-1, 2008). I{uss cTpaTeruje
je ,,pa3Boj Mpely3eTHHYKE E€KOHOMHje, 3aCHOBaHE HAa 3Hamby M HMHOBATUBHOCTH, KOja CTBapa
CHa)kaH, KOHKYpPEHTaH M H3BO3HO opujeHTHcaH cekrop MCIL, anu W 3HAYajHO JONMPHUHOCH
noBehamwy >kuBOTHOT craHmapaa y Cpbuju“. Cramnau Tpenn mnosehama Opoja MCII mokasyje
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BUXOBY CTpaTelKy BaKHOCT. Y Oynyhnoctu ox MCII ce ouekyje na, ocCMM 3Ha4ajHOT JOMPHHOCA
M3BO3Yy U TPTOBUHH, Oy/ly I'TaBHA IMOKPETAayKa CHIa EKOHOMCKOT pa3Boja.

MCII 4gecto nuKTHpajy MpOMEHEe Ha TPXKUIITY, jep Cy 3axBajbyjyhn cB0joj (PpIeKCHOMIHOCTH U
WHOBAaTHMBHOCTH 3HATHO TPWIATOJJbUBUjU KpeTamiMa TpXKUINTAa y mopelemy ca BelIuKUM
opraam3anujama. Wmak, ma OW ocTale KOHKypEeHTHE IPOW3BOJHE OpraHm3andje Tpeda ma
MOJIENIUPajy CUCTEM NPOU3BOAIE KOJH je Y CTamy Ja MPOU3BOAN BHCOKO KBAJIUTETHE MMPOU3BOJIE
M0 HUCKWM IIeHaMa, CKpaTH BpeMe HCIopyKe, moBeha (pruekcHOmITHOCT U pearyje Ha IMpoMeHe Ha
tpxkutnty (Koren, 2010). Jenan ox HaumHa Jla ce TO MOCTUTHE je Kpo3 yHampeheme mpoleca
(Orbak, 2012). Kako je y caBpeMeHO] NpHUBpPEIH OCHOBHM IIMJb IIOCJIOBala OpraHU3aldja
3a/I0BOJbEHE TOTpeda Kymama ©W MOTpomava, a He NpoduT, MOCTOjH CTalmHa MoTpeda 3a
yHamnpehemeM nepopMaHcH U KBaJIUTETa MOCIOBUX HpoLeca.

YHanpeheme KBauTeTa CBOjHX IpOIECa, NMPOU3BOJHE OpraHHU3allje 3alovhiby HajIpe Kpo3
peanuzanyjy pazIMYUTHX CTaHAapAa W CUCTeMa MeHajMeHTa KBaiuTeToM, kao mrto cy 1SO
9001:2008 u apyru. Oxmoc usmehy ummaementanuje 1SO 9001 (ISO 9001:2008) u kBamuTeTa
mporieca M MCX0/Ia je jacHO uaeHTH(hUKoBaH y MHOTMM HcTpakuBambuma. QMS y ckmamy ca 1SO
9001:2008 Tpeba mocmaTpaTH Kao BakaH JOJATHH KOpak y Morieny KBamutera, 3ato mro 1SO
9001Takohe y3uma y 003up eKOHOMCKE 1 (PMHAHCH]CKE aclieKTe, IPOjeKTHE U Pa3BOjHE aCIeKTe, ’
VBOAM pEBU3M]Y MEHAIMEHTa 3a Mepeme M aHaluudy Tpoleca ca LuUbeM Mo0oJblIama
nephopmancu (Poli et al., 2012). C apyre ctpane, pasymeBarmbe QyHKIIMOHHCAmHA U e(HUKACHOCTH
cHCTeMa MEHAIMEHTa KBAJIUTETOM, Ka0 M OJrOBOp Ha BEOMa BAXHO IHTAmE, 3aIITO Cy Ce
opranusarmje obasesane 3axresuma 1SO 9001:2008 (Filipovi¢ & Bozani¢, 2007; Holmlund, 2007,
Koc, 2007; Mahmood, 2012) noka3yjy ma ummiementamdja 1SO 9000 mpaBu 3Ha4yajHy pasinuKy
m3mel)y pesynrara CcepTU(UKOBAHUX W HECEPTUPUKOBAHMX MPOU3BOJHUX OpraHU3aIlyja.
AHanu30M POU3BOIKC U MPOM3BOJHUX apaMeTapa, Kao U KOHKYPSHTHUX MPHOpUTETa 00Ujajy
Ce CIIMYHH PE3yNTaTH, IITO 3HAYM J]a MPOW3BOJHE OparaHu3alfje, all u CBe ocTale, no0ujajy
3HAYajHE MPETHOCTH UMIIEMEHTAIIHjOM crcTeMa MeHauMeHTa kBamutetoM (Koc, 2007).

MeHalMeHT KBaJIUTETOM IMPECTaBIba MHTETPUCAHH TIPUCTYI y MOCTU3AkBY U OJIPIKABAKBY BHCOKO
KBAJMTETHUX W3Na3a, (Gokycupajyhu ce Ha OJpiKaBame U CTATHO MOOOJbIIAKE Mpoleca U
crpeuaBam¢ OTKa3a Ha CBMM HHBOMMa M Yy CBUM (yHKI[MjamMa OpraHu3aidje, Kako Ou ce
3aJI0BOJbHJIA MIIH TIpEBa3HIiIa ouekuBama kymama (Flynn et al., 1994). V paxy Sitkin et al., (1994)
MEHAIMEHT KBAIUTETOM j€ KOHIMIIMPaH Kao 3aJ0BOJBCTBO KyIalld, CTaJHO YCaBpIlaBambe U
CHUCTEMCKO BHUl)elb¢ opraHuzanuje. Y MIMPEM CMHCIY MEHAIMEHT KBAJIIMTETOM CE€ MOXe
JeUHMCATH Kao TapaJurMa yhpaBbamka Koja omoryhaBa opraHuzanyjama Ja CTEKHY
koHkypentcky mpensoct (Yeung et al., 2006). CucteM MeHayiMeHTa KBaJMTETOM je LEHTpaHa
AKTUBHOCT MOBE3aHA Ca CTAJHUM MOOOJbIIakbeM MepPopMaHCcH opranusaiuje. [[03UTHBHU yTHIIE]
Ha nepopMaHce opraHu3allije HACTa0 YCBajabeM Pa3IMYUTHX CUCTEMa MEHAIIMEHTA KBAJIUTETOM
U MoJIelia JIOKa3aH je y OpOjHUM eNupHujcKUM HcTpakuBambuma (Samson & Terziovski, 1999; Das et
al., 2000; Sun, 2000; Douglas & Judge, 2001; Hendricks & Singhal, 2001; Kaynak, 2003; Prajogo
& Sohal, 2003; Tari” & Sabater, 2004; Filipovi¢ 2007). QMS obuuno crnenu ITnanupaj-Ypanu-
[posepu-/lenyj npunuun (Plan-Do-Check-Act — PDCA) u moxe ce cipoBoauTH y ckiaay ca 1SO
9001. Ilocnenma pesuzuja 1SO 9001:2000 3acHuBa ce Ha cienehnx ocam MpHUHIMIIA MEHAIMEHTA
kBanuteToM: (1) opranusaiuja ¢pokycupana Ha kyimia, (2) auaepctso, (3) yKbydnBame 0co0ba,
(4) npouecHu npuctyt, (5) CUCTEMCKH TPUCTYN MEHAIMEHTY, (6) KOHTHHYalIHO MoOosbimame, (7)
JIOHOIIICH-E OJJTyKa 3aCHOBAHO Ha YWbeHHIIAMa M (8) OJHOCH ca MCIOPYYHOIIMMa Ha 000CTPaHO
3a10B0JbCTBO. OBHM NPUHLIMIIM HUCY MaHAATOPHH, ajH j€ HUXOBa MPHUMEHA BakKHA MPHIUKOM
pasBoja cucremMa MeHaypMeHTa KBajureToM. YTuuaju 1SO 9001 na mepdopmaHce opraHuszanmje
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MOTy Jla ce Mojejie Ha chojpallikbe (YyTudy Ha: MelyHapogHy TProBuHy, no0aBjbaue, KyIIIE,
3apHTEPECOBAHE CTPaHEe, M TPXKUINTA) U YHyTpallibe (YTUUy Ha: CHCTEM KBaJIHTETa, IPOU3BOJE,
KOHKYpPEHTHOCT, ()MHAHCH]CKH y4YHMHAK, U Jbyjacke pecypce) (Cagnazzo et al., 2010). Feng et al.,
(2008) ucruue mo3utHBaH u 3Hadajan oaHoc U3mehy 1SO 9000 u oneparuBHux niepdopmancu. OBo
BRXHO MUTamkE MPUMOpaBa CBaKy OpraHM3alldjy HJIM Jia modHe ca uMmiuieMeHrtanujom SO 9000
WIH ca TOTAJTHUM yIpaBibatbeM kBanuteToM (Total Quality Management — TQM) kao mocioBHOM
crparerujom (Sedani & Lakhe, 2011). Opranu3zanuje pa3Bujy cBoje Haeje W MpaKce MEHAIMEHTa
KBAIUTETOM oOclamajyhn ce mnpuroM Hajuemhe Ha HMMIUICMEHTAIMjy CHUCTEMa MEHAlIMEHTa
KBAJIUTETOM, U TO cucteM 3acHoBaH Ha ISO 9000 cepujy crangapma KaiuTera. MeEHaIMEHT
KBAJINTETOM OOyXBaTa CBE aKTHBHOCTH KOj€ OpTaHM3aIlHje KOpPHCTE Ja ycMepe, KOHTPOJIUIIY H
KoOpAMHUITY KBanuTeT. OBe aKTUBHOCTH YKJbY4yjy (opMmylucama IOJUTHKE KBAJIUTETA H
MoCTaBJbabe IMJbeBa KBanuTeTa. OHE Takolje yKIbYydyjy KBAJIMTETHHjE TUIAHHPAEE, KOHTPOIY
KBAJIUTETa, OCUTYpambe KBaIUTETa W IMOOOJbIIAK¢ KBaMUTeTa. [lopen 3HAa4YajHOr MO3UTHBHOT
yrunaja 1ISO 9001 na mepdopmaHce opraHu3alMje MOCTOJU M HEKOJIMKO Oapujepa Kao IITO CY:
KpaTKOBUIW IWJb "nobujame ceprudukara’, MICYBHUIIIe BeIMKa OYEKUBarmba O] yBohema cTaHaapia,
o0aBe3aH 3axTeB y HEKUM HHAyCTpHjama, JIOIIa KOMYHHUKallMja y OpraHu3aluju, cliada
3aMHTEPECOBAHOCT 3aIIOCJICHHUX, HECIIPEMHOCT J1a C€ MPUXBATH OATOBOPHOCT, HU3aK ITOTEHIIWjall
opranusanuje 3a unosaunuje u ci. (Flegl & Brozova, 2011). Ynazak Ha rnoGasHO TPIKULITE,
CTHIae M OJp)KaBame KOHKYPEHTCKE MO3WIMje Ha TII00ATTHOM TPXKHIITY, MOOOJBIIAEe UMHLIA
opraHm3aiyje, Kao W IMOOOJbIIAKE TOCIOBamka OpraHu3alyje Cy HajBakHHje OeHeduije o
yBohemra QMS u 1SO 9000 cepmje cranmapna KBaquTeTa, alld M MOPE] TOra MHOTE OpraHU3aIyje
NPUWIMKOM yBohewa nMajy notemkohe y yrBphuBamy MaTepHjaTHUX U HEMaTepHjaTHUX KOPUCTH U
yrunaja QMS u I1SO 9000, ¢ 003upomM Ha TPOLIKOBE KOjH Cy HACTAJIH.

2.1 ITIPOLUECHH IIPHCTYINI H TEXHUKE MOJE/THPARA
IIPOILIECA

Ba)XHOCT ITPOIIECHOT MPUCTYIA Y MMOCIOBalby CBAKe OpraHU3alldje HaralleHa je CEpHjoM
cragaapaa 1SO 9000:2000. [Ipenazak opraHusaiyja ca XHjepapXHjCKOr Ha MPOIECHH MOJIEI
OpraHmM3oBama CTPYKType omoryhaBa yrmpaBibarbe u Tpaheme eDUKAaCHOCTH Ha HUBOY IIeje
opraHu3aluje u yakie npuiarhaBame cBe uenhnM mpoMeHama yciaoBa Moc/IOBamba.

[TocnoBHa opujeHTanMja Ha MHpoLEece MoJpa3yMeBa Ja ce OpraHu3alija rmocMarpa Kao Mpexka
Mel)ycoOHO moBe3aHMX Mpoleca yCMepeHnX Ka OCTBApHBaby OpraHU3alMoOHNX IMibeBa. [Iporec je
KOMITJIETHO 3aTBOPEHA, BPEMEHCKH U JIOTMYKH M3JIBOjeHa aKTHBHOCT MJIM HU3 aKTHBHOCTHU KOj€ Cy
HEOITXOJIHE 3a U3BPIICHE Ha MMOCIOBHOM 00jeKTy, Tj. eHtuteTy (Arsovski, 2006). ITpema Davenport
(1993) mpouiecu ce neGuHUIITY Kao ,,CTPYKTYPUPAHU, MEPJHUBU CKYTIOBH aKTHBHOCTH, JM3ajHAPaHU
Jla pou3Beay ojpeleHn Mpou3Boj 3a oApeheHor Kymnua win Tpxumra™. [1ocToju MHOTO JAPyrHX
JneUHUIMja, alli y CYLITHHH CBE C€ CBOJE HA TO Ja Cy MPOLECH OJHOCH M3Mely ymasa u u3nasa,
IJie ce yna3u TpaHcOpMHUILY Yy H3lla3e KopucTehn HH3 aKTUBHOCTH KOje J10J1ajy BPEIHOCT yIasa.
[locnoBHU mporec je mpolec KOju je AUPEKTHO MOBE3aH ca HUJbEBUMA OPraHU3alje U MOCIOBHOT
OKpYK€Ha, ald M ca MOCIOBHUM EHTHTETHMMa (Kymuuma, ncrnopydumoumma, uta.). IIpema ENV
12204 (1995) mocnoBHU TpoOIIEC je NeIMMUYHO ypel)eH cKyn akTHBHOCTH OpraHH3alldje KOju MOXKe
Jla ce M3BPIIM TaKO JIa OCTBAPH AAaTH LWJb OpPraHM3allije WIX JIeja OpraHu3auyje 1a ce IMOCTUIHE
HEKH KeJbeHN KOHAuHH pe3ynTar. [locnoBHM mporiecn MOTy 1a ce mojelie Ha KJbYy4HE ITOCIOBHE
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npoiiece U mporece noapiuke. KibydHH MOCIOBHU MPOILIECH JONPUHOCE KPEUpamy BPEIHOCTH Y
OpraHM3anuju, JOK Cy MPOIECH IOJAPIIKE HEOMXOTHHU 32 H3BPIICHE KIBYUHHX MpOIEca, alld He
KpEupajy BPEAHOCT 3a KYIIIa.

Kana ce Ha HMBOY CBaKoOT MOCIIOBHOT TPOIIECa YCIIOCTaBH MPOIICCHU MOJIEN OHJIAa CBAKU CIIEMEHT
Mpeke Tporeca uMa mpes co0oM 3axTeBe KOPHCHHKA (KaKO MHTEPHHX TaKO M €KCTEPHHX) Koje
Mopa n1a 3am0Bosbu (Customer — related processes). YcmocTtaBbambeM M MPUMEHOM IMPOIECHOT
NPUCTYNa KpO3 OpraHM3allMoOHy CTPYKTYpYy BpIIUM Ce€ TIOBE3MBamke Tpoleca W jJo0wmja
OpraHu3aloHa CTPYKTypa (CHCTeM) Koja je TMOTIYHO OpHjeHTHMCaHa Ha KopucHuka. Ha HuBOy
CBaKor mporeca JeQUHUILY Ce OATOBOPHOCTH HAJ MPOLECOM IITO CaMO ITOCTEIIyje KBaJIUTET U
UCTIyHhCHe yHAmpe | NeUHHCAHNX IiJbeBa. [IpollecHO OpHjeHTUCaHA OPTaHU3AIMOHA CTPYKTYpa
omoryhyje na ce ympaBsbauke aKTHBHOCTH CIIYCT€ Ha HHBO IOCJIOBHHX Ipolleca, a Ja Ce TOI
MEHAIMEHT 0aBH CaMO aKTHBHOCTHMA CTPATEIIKOT YIpaBibamha. KHOEepHETCKM MOJIEN yIpaBibamka
npoliecuMa mpecTaBibeH je Ha ciuin 2.1. KubepHeTcku MoJien je MoJien KOju y CBOjOj CTPYKTYpH
MMa TIOJICHCTEM YIIpaB/baiba. YTpaBibaibe mporecuma odyxsata (Arsovski, 2006): memocpemHo
yrnpaBibamke (MEHAIMEHT) IMPOIeCHMa, AaHTaKOBalke JIMIA Wi HH()OPMANMOHWX CHCTEMa 3a
yIpaBibamke, U3paay ¥ MPUMEHY peryiaTHBe mpoleca u AeGuHIcamke OATOBOPHOCTH U OBIAIINCHA
3a mporiece.

YnpaBrbawe
Ynasu MN3nasn
—¥ ] MPOLEC >
—p
Pecypcu

Cauka 2.1 — KubepHeTcku MoJieJ1 yIpaBibarmba Mpolecuma

Jla Ou nmpoun3BoaHE OpraHM3alyje Morie ja epeKTUBHO W ePHUKACHO MOCTIKY IOCIOBHE IUJHEBE
pasBHjeHe cy MHoOre edukacHe MeTolle W TEeXHUKE yIpaBjbama IpolecuMa. Hbuxosa mpumena
oMoryhyje cramHa yHanpeherba M KOHTMHYHMpaHH pacT IMPOHM3BOJIHE opraHuzanuje. [Ipumepu
YCHEIIHUX KOHIIENaTa YCIIOCTaBJbamba IPOIECHO OPHjEHTHUCAHE OPraHU3alMOHE CTPYKType Ccy
JypanoB koHmenT kBanuTeTa (TIpero3HaBame KIJbYYHHX ITOCIOBHUX TIpolleca HEOMXOJHUX 32
peaiM3anyjy TpPOW3BOAa, M YCIOCTaBJbame mporeca mepema KPI), JlemuHroBor koHIenT
KBaJMTeTa (Kao 3aMHTEPECOBAaHE CTPaHE 3a MPOU3BOJIY, TOPE]] caMe NMPOU3BOJIHE OpraHU3aIHje,
10jaBJbyjy C€ M KyNIU MPOM3BOJA Ka0 W HCIOPYYHOLM MOTpeOHE ompeMe M MaTepujana 3a
npousBoaky), Supply Chain Management — SCM (uHTerpamnmja 1 KOOpJHHAIMja MaTepHjaTHUX,
WHQOPMAIMOHUX ¥ (PUHAHCHjCKUX TOKOBA Y OKBHPY W H3Mel)y TOCIIOBHHX CHCTEMa KOjH YHHE
cacraBHe enemeHTe Jania) u Just In Time — JIT koHuenT (ykiamame CBUX HENOTPEOHHX ITOCIOBA
W oIepaiyja ¥ yIireaa Ha IpoCTOpUMa U PECYPCHMA).
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[lpouecHn mpHCTYN TpeacTaBba jeAaH OJ & OCHOBHHX IPHHIMIIA CHCTEMa MEHAlIMEHTa
kBayureToM y 1SO 9000:2000. Jleo cTanaapaa Koju ce OJTHOCU Ha TMPOIECHH MPUCTYII TJIACH:

"Kewenu pezyimamu ce eguxacuuje ocmeapyjy Kada ce odzosapajyhum pecypcuma u
AKMUBHOCMUMA YNPAas/barba KAo npoyecuma.”

Ha mouetky mpojekroBama MpoliecHe OpraHn3alrje HajIpe ce WACHTU(UKY]y TTOCIOBHHU MPOIIECH,
KOjU Ha OCHOBY YyJa3a, OJHOCHO 3axTeBa Kymana, kopucrehu pecypce, Bplie TpaHchopMaiujy
yla3a y M3ja3, OZHOCHO INPOM3BOJ KOjH 3aJ0BOJbaBa 3axTeBe Kymarma. [IpomecHo opHjeHTHCaHU
MOJIEN J1ajy jacaH MpOTOK HHPOpMaIija n3Mel)y lbMXOBUX eleMeHara.

[TpuMeHa npoLEeCHOT MPUCTYTIA Pean3yje ce Kpo3:
e rneduHHCAKkE TIpoIeca,
® HICHTU(UKOBAILE U MEpEHhEe yia3a 1 H3liasa mpoieca,
e wiIeHTU(UKOBAE Be3a mpoleca ca (PyHKIUjaMa y OpraHu3aliuju,
e olewmHBambe Moryher pu3rka, MocienIa 1 yTUIlaja mpoleca Ha KyIe U CTejKXOoNIepe,
®  YCIOCTaBJbalE jaCHE OATOBOPHOCTH U OBNAIIlieha 3a YIpaBbabe MPOIECOM,
®  HICHTU(UKOBAKHE HHTEPHUX M EKCTEPHHUX Kylala, u APYTHX UHTEPECHUX TpyIa 3a Mpoliec

® TOK IPOjeKTOBama Mpoleca, OPSIUTH HEroBe Kopake, akTUBHOCTH, TOKOBE, IapaMeTpe
yhpaBibamka, MOTPeOHY OOyKy, ompeMy, MeToae, WHQopMmalluje, MaTepujaie W Apyre
pecypce Koju he ocTBapuTH 3eJbE€HE pe3yITaTe.

[Tpumena mporecHOr MmpHCTyna oMoryhasa opranusanujama nocTH3ame 00JbHX pe3yirarta, kpahe
BpeMe IUKIIyca, HIKE TPOIIKOBE, MPEBEHIIN]€ TPEIIaKa, OCTABIbAbe U TMPEUCTINTABALE PEATHHX
IJbEBa, a Takohe ykasyje M Ha 3Ha4aj oOpa3oBama M OOyKe 3alOCIEHUX Kako OW ce ocTBapuiia
paBHOTeXa n3Mel)y eeKTUBHOCTH TpoIIeca U CIIOCOOHOCTH 3aII0CIICHUX.

V¥ taukama cranaapza SO 9001:2000 caxpskanu cy 3aXTeBH KOj€ C€ OJHOCE Ha WACHTH()UKOBAbE,
TUTaHUpabe, U3rpaliby, UMILTIEMEHTHpame, JOKYMEHTOBAkE MPOIeca, Kao U JIOKa3uBame Ja ce
npolecuma ymnpasiba. MehyTum, y 3axTeBnMa cTaHIapia HHje Npenu3upaHa HUTH CyreprcaHa
METOJI0JIOTH]a U3rpaibe Mpolieca, IITO 32 OpraHu3alkje KOje YCIOCTaB/hajy CUCTEM YIpaBJbarbha
KBaJIUTETOM TPEJICTABIbA MPOOIIEM.

AKTHBHOCT Kpeupama JeTabHOT OJ[BHjarba TOKa Mpolieca Y KOMe Cy MpUKa3aHW CBE aKTHBHOCTH,
yla3u, U3Ja3u U pelocie]] JeliaBama Ha3uBa ce Manupame mpoueca (Arsovski, 2010). Manupame
npolieca ce cnpoBoau KopuihemeM oarosapajyhie MeToge W MO3HATHX TEXHHKA MOJIEIHPaba
npoiieca. Hajrmo3HaTtuje KiacMuHEe METOAE 3a MOJCIHpame Mpolieca, KOje ce jolll Ha3uBajy H
MPOIIECHO OpHjeHTHCcaHe MeToze, cy: SSA (Structured System Analysis, SADT (Structured Analysis
and Design Techniques), IDEFO (Integration DEFinition), BSP (Business System Planning), HIPO
(Hierarchical Input Process Output) u ap. ITopea kiaacH4HuX pa3BUjeHE CY M CaBPEMEHE METOIE:
MSA (Modern Structured Analysis), JAD (Joint Application Development), OOA (Object Oriented
Analysis), BPR (Business Process Reengineering) u npyre.

Bpio noy3nana marma mporiieca Moxe jaa ce go0uje kopuinhemeM 1Be MeToje: AHalln3a cucTeMa
WIN CHCTEM aHaJln3a M CTPYKTYPHA CHCTEMCKA aHau3a. AHAIu3a cucmema uiu CUcmem auaiusa
(System Analysis — SA), obyxBaTa cerMeHTHpame wu3abpaHe OpraHu3andje IO BpcTama
MpoIIeCca/TIOTHpoIleca aHAIIM3Y pajia CBAKOT Mpoleca U lbUXOBUX MeljyCOOHUX MHTEPaKIHja.
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SSA je jemHa ox mMpBHX MeToja 3a aHamu3y u omwmc mporeca (De Marco, 1979; Yourdon, 1989).
[IpuMeHOM OBe aHalM3e CHCTEM C€ MOXE IMOTIYHO OMUCATH MOMONY MOJCHCTeMa/ToTIpolieca,
aKTUBHOCTH, OIEpaluja, W HHUXOBOM KOMOWHAIMjoM M momohy ypeljeHOr Toka MojaTaka |
uHpopmarja. SSA ce MOXKe TpPeTUpaTd Kao METOJOJOIIKH IMOCTYNAaK JICKOMITO3HUINjEe HEKOT
cUCTeMa Ha MOJICUCTEME.

JlekomIo3uIja je OCHOBHA TEXHUKA 3a aHAIM3Yy Ipolieca U MpeAcTaB/ba pasjarame Mpoleca Ha
FETOBE €JIEMEHTE, MOTIPOIlece, aKTUBHOCTH, OJf MPUMapHUX I1a CBe 10 enemeHTapHux. Hajuemrhe
ce KOPHUCTH TeXHHKa JCKOMIIO3UIIMje CHCTeMa ca Bpxa — Ha Jiojle, jep omoryhasa fa ce mpenu3Ho
omuIIe IMOocMaTpaHW cucTeM (TpoLeC) M Ja Ce HMCTOBPEMEHO H3BPIIM MPOBEpa BajbaHOCTH
nmoOujeHnx pesynrarta. JeKoMIOHOBaHU TpolecH cy Mel)ycoOHO MmoBe3aHW W HUKaJa HE IOCTOje
n3onoBaHo. [Iporec MoXxe Aa ce U3BPLIM jeIHOM, BHIIE yTa WM HUjeIHOM. JeJaH Ipolec Moxe
Jla IPOY3pOKYyje M0jaBy BHUIIIE IPYTHUX MPOIIEca, a Takohe MOCTOju 1 MOTYRHOCT Ja je[laH WK APYTH
npouec Mopa jAa Oyzae U3BplIeH, anu He U o0a. Heku npouecu Mory fa HacTaHy U Kao MOCIeauLa
onpehenux morahaja.

OBne Takohe Tpeba HarjgacuTH Na MOpes mporecHe (CTPYKTYpHH TPHCTYI) MOCTOjH M 00jeKTHA
JnexoMmosuiija (06jeKTHO-opHjeHTHCaHn PUCTYIT). SSA ce Bpim omohy (Arsovski, 2006):

e jujarpama toka nogaraka (Data Flow Diagram),
e CpejcTaBa 3a MPE/CTaBIbambE JIOTHKE MpoIieca u
® pEYHHKa IMojAaTaKa 3a MojeNn (PyHKITHja.

HujarpamoM ToKa, ce OMHCYjy TOKOBH OJ[BHjama CBAKOT IPOIIeca, Ca N3BOPUMA U OAPEAUIITAMA 1
WMHTEPHUM CKJIAJUINTHMa CBaKor noaatka. @opmupame aujarpama Toka MoJaTaka BpIIM ce Ha TPU
HuBoa, u To (Arsovski, 2006).:

e JjarpaM KOHTEKCTa (HyJITH HHUBO),
® KOPCHCKH JWjarpaM (Jujarpam cpelmer HUBoa) 1
e JjarpaMuMa MPUMUTHBHUX (YHKIMja HA HAjHIDKEM HUBOY.

Pa3iMuuT TEXHOJIOMIKK HUBO MIPOU3BOHAX OpraHM3allfja yTHYe Ha OpraHu3aiujy npoueca. CBaka
OpraHu3aiyja pa3BHja CBOj MOJEJ Ipoleca KOjH C€ OJHOCH Ha CBE MOCIOBHE aKTHBHOCTH H
OpHMjEHTUCAH je Ka 3aJI0BOJbEHbY 3axTeBa KOpHCHHKA. Mognen Tpeba Ja ykJbydyje CBE KJbydHE
HOCJIOBHE Ipoliece, Jia Jaje OCHOBY 3a yHampeleme mpoleca u 1a omoryhu jako npuiarolaBame
M3MEHaMa OpraHU3alMoOHe CTPYKType. 3a moTpede oBe qucepTanyje aHaIu3UpaHe Cy MPOH3BOIHE
opranm3aimje koje umajy yBeaene 3axtee 1SO 9001 cranmapia mTo rapaHTtyje MOCIIOBAaHmE IO
HPOLIECHOM TPUCTYITY U TOCTOjaibe ypel)eHnX MOCIOBHHUX POIIeca.

2.2 AHAJIU3A IIOJ/CHCTEMA ITPOU3BO/IKHE

2.2.1 OcHOBHe KapaKTepPUCTHKE NMOJACUCTEMA POU3BOIH€

Canammy caBpeMEHH CHCTEM MPOM3BO/IE HUje HACTAO OJ[jeTHOM. [Ipon3BO/IHka MOCTOjH
Ol Kaja Cy JbyAM TMOYEIM Ja IPOM3BOAE MarepujajiHa 1o0pa, joul W3 Iepuoia IPEeBHUX
[MBUJIM3AlMja U O TaJa NpoJia3d Kpo3 Mpoliece eBalyalyje MPOU3BOAHUX cHara 1 oqHoca. Cenam
IJIaBHUX JONpUHOcCAa y oOnactu npomsBoiwme mnocieamnx 200 romwHa cy: mojena paja,
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cTaHjapAM3alyja JeloBa, HHIYCTPHUjCKA pEBONyLMja, HaydyHa CTyauja paja, yHampeheme
Mel)yIbyICKUX 0JJHOCa U TIPIMEHA padyHapa.

JaHanme KOHKYPEHTHO OKpYKeHbe, Iio0anu3anyja ¥ HeCTaOMIHO TPXKUIITE TOBOAU /0 BEIHKHX
ocIMIanMja y MOTPaKkbH MPOoM3BoAa. TakBa KIMMa 3axTeBa O/ IPOW3BOJHMX OpraHM3aldja Ja
MMajy TIpaBy CTpaTerdjy MPOW3BOAE W Pa3BHjeHH WHTETPHCAHU CHCTEM MEHAlIMEHTa, Kako Ou
MOTJIE JIa ce HOCe ca CBe BeMM TEMIIOM MPOMEHa M HH30M H3a30Ba (BUCOK KBAIMTET MPOU3BOJA,
3a7I0BOJBCTBO KyTIala, Op3 OATOBOp HA 3aXTEBE KyTalla, MOy3AaHH JaTyMH UCIIOPYKE HUTII.).

W3 oBora npounsuniase U INIaBHU HUJBEBH TPOU3BOALE:

®  BHCOK KBAJUTET,
® CMameme TPOIIKOBA,

e kpahu pok ucopyke u
e BenuKa (PIEeKCUOMITHOCT

CBaka Mpou3BOHA OpTaHI3IMja MOpa jacHO Na nedUHUIIE OBe IUJBEBE, 32 o/pel)eHN BpeMEeHCKU
nepuo, Kako Ou 00e30earIa CTaduIHy MO3UIH]Y Ha TPXKHUIITY.

Ja 6u ocrane KOHKypeHTHE IPOW3BOJHE OPTaHU3AIMj€ MOPajy /a MOJAETHPAjy CBOj MPOU3BOIHU
CHCTEM TaKO Ja MOTy Jia MPOHM3BOJE MPOU3BOJC BHUCOKOT KBAJIUTETAa MO HUCKAM IIEHAMa M Ja
pearyjy Ha TpxwuiHe npomene (Koren, 2010). To moapa3ymeBa UHTErpalnjy OPraHHO3aIUOHUX
MJbEBA y 3axXTEBE CBUX NOACHUCTEMa NPOW3BOJHE orpaHu3anyje. CXOAHO TOME MOACHUCTEM
NPOU3BO/IIE MOXKEMO Jia IMOCMAaTpaMo Kao CKyI Ipolieca M pecypca KOju Cy MPOjeKTOBaHU H
U3BCIICHN Kako OM ce TMOCTUrao ’KeJ/beHHU IMJb, Kao mTo je mpousox (Karapetrovic & Willborn,
1998).

['MaBHM TOKa3aTe/bl OCHOBHOT IIMJba MPOU3BOMAEC CY KBAJIHMTET, LIEHA, MOY3JAaHOCT H
duexcubmaroct (SKinner, 1985; Roth et al., 1989) u mogatau, Bpeme (0CTBapHBambe IIAHUPAHUX
pokoBa) u cepsuc mpomusBoga (Chase, 1990; Stalk & Hout, 1990). Ksanuter mpon3Boaa je TEUIKO
ne(UHUCATH Y KBAHTHTATUBHOM CMHCITY, j€p C€ YIJIaBHOM OJTHOCH Ha 33J0BOJBCTBO KyIala Koje He
3aBHCH CaMo O CTBAPHUX KAapaKTEPUCTHKA MPOM3BoAa, Beh M 0/ APYrux (hakTopa KOjU Cy 4eCTo
CyOjeKTHBHM M CAMUM THM HX j€ TEIIKO KBAHTH(QHKOBATH. Y MPOU3BOMHH, KBAJUTET CE OOUYHO
OJIHOCH Ha TO Kako J00pO Mpolec MPOU3BOAKE HCIyHaBa CrelupHKaIHje MPOU3BOJIa, 0K
KBAJIUTET MPOU3BOJHOI CHCTEMa MMa MHOTO Pa3IMuUTUX acrekara. Mepeme KBaluTera je Of
KJbYYHE BXXHOCTH 3a IIPOM3BO/IHY, jep OC/InKaBa nephopMaHce MPOU3BOIHOT MpoIeca Kao EIHHE
¥ OJIaKIIIaBa yCIIOCTaBIbalkbe KOMIpOMHUca u3Mel)y kBanureTa u 1pyrux nokasaressa (Chryssolouris,
2005).

3axTeB Kymnama 3a BHCOKMM KBaJHTETOM MNpoM3Bojga 0Oe3 HMCTOBpeMeHOr mnoBehaBama IEHA je
0JIaBHO TIpETIO3HAT/bHBa KapakTepructhka TpxumTa (De Meyer et al., 1989; Drucker, 1990). 3ato
j€ 3a MPOM3BOHE OpraHM3allje KBATUTET MPOU3BOAA KJbYd KOHKYPEHTHE MPEIHOCTH Ha TPKUILITY
KOj€ KapakTepuine mo0oJpIllaH KBAIUTET, AJIM U KOHKYPEHTHE IleHe. KoHTposia KBanuTeTa nma Iyry
Tpagunujy y mpomssogmu (Deming 1986; Figenbaum 1991). Tokom mocieame AeIieHHje MHOTE
NPOM3BOJHE OpraHu3anuje cy yBojwie TQM koHuenT, 1a OM MOCTHUITIE HEONXOIHHU KBAIHUTET HE
nosehasajyhu Tpomikose, Beh cmamyjyhu rpemke (Ishikawa, 1985; Deming, 1986; Juran,1988). V
JAHAITFBAM TPXKUIIHUM yCJIOBUMA MPOM3BO/IHha KBAIUTETHUX TPOU3BOJIA, Y3 CMamkeHE TPOIIKOBE,
3axTeBa MPUMEHY KOHIIETITa BUCOKOT KBAJIUTETA HA CBE MPOon3BoIHE npouece. TQM je mpousBogHu
KOHIIENIT yCMepeH Ha KOHTHHYHPAHO MO0OJbIIAKE U OJJpKaBamkhe KBaJUTETa MPOU3BOJIa U Ipolieca
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YKIbYUHUBAIbEM MCHAICpa, 3allOCJIICHUX, ILO6aBJ'ba‘{a, U KyIla, Kako ou ce 3a40BOJbHIIA HIIN
npemalimia oueKuBama Kymama (Hackman & Wageman,1995; Powell, 1995).

MuomTBo mocnoBHux cucrema on Manufacturing Execution Systems (MES) u Intelligent
Manufacturing Systems (IMS) mo Enterprise Resource Planning (ERP), Advanced Planning
Systems (APS) u Customer Relationship Management (CRM) (Ollero et al., 2003) umajy 3a unsb 1a
OJIaKIIajy WHTETPALY]y MPOU3BOIHOT JIAaHI[A YHYTap YMPEKECHE IPOU3BOIHE OpTraHu3aIlyje.

2.2.2 Anaausa MOACUCTEMA MTPON3BOAILE Ca ACIIEKTA KBAJIUTETA

Iloctoje MHOTe myOnWKamuWje Ha TEMy yIpaBjbamba IPOU3BOJHUM IIPOLECHMA Yy
npoussoawu (Vollman et al., 1992; Hopp & Spearman, 2001). IToacucteM npou3Bome je 1e0
MOCJIOBHOT CHCTEMa MPOM3BOJHE OpraHU3aldje M TMPeICTaBba CKYN TEXHOJOUIKHX CHCTEMa,
nH(pOpMaIja, EHEPTreTCKUX U JbYNICKUX pecypca ypehermnx Tako ma o6e30elyjy ma ce mpowussene
¢Gu3MYKa BpPEIHOCT, YMjU KBAJHUTET KapakTepuinry MepsbuBu mapamerapu (Chryssolouris, 2005).
I[Ipouiec paga moacucTeMa MPOHU3BOIIHE HA3MBA CE MPOM3BOIHH IMPOLEC. TEXHONOMKHA CHCTEM Ce
neduHUIIe Kao KOpHUIIhewme jeHe WIH BUlle (PU3MYKAX MEeXaHH3Ma Jla ce TPaHC(HOPMHUIIE CTamke
Matepujaia u/uma obavka n/unm csojcra (Chryssolouris, 2005).

[lonmcucTemM MpOM3BOAKE Y MPOU3BOIHO] OPTaHM3ANMU aHAIM3UPAH je KOpUIThemeM MpoIecHOr
npuctyna. 3axteBu craHgapia SO 9001:2000 koju ce OJHOCE Ha TMPOLEC IPOU3BOIHE
neUHUCAHU Cy y Ta4KH 7.5. cTaHmap/a.

3axTeBu u3 Tauke 7.5.1 ce oHOCE HAa YNpaB/bame MPOU3BOAIKHLOM H MPY:KAbBEM YCIyre

o Opeanuzayuja mopa 0a naanupa u 00ae/ba NPOU3BOOwY U PEaru3ayujy yciyee noo
KOHMPOIUCAHUM YCLOBUMA (Y YCIOBUMA KOJUMA YNPAB/bA,).

o Koumpoaucanu yciogu mopajy oa obyxeame, 20e je mo mozyhe:
1) pacnonoscusocm unghopmayuja Koje onucyjy Kapakmepucmuke npouseood;
2) pacnonoxcusocm padHux ynymcmasa, 20e je mo HeonxooHo,
3) kopuwherwe oozosapajyhe onpeme;
4)  pacnonoxcusocm u kopuwhierne onpeme 3a npahere u meperse;
5) npumeny npahersa u mepera u

6) obasmarwe akmusHoCmMuU NPUXEAMArLA NPOU3BO0A, UCNOPYKE U AKMUBHOCMU NOCILE
ucnopyxe.

3axTeBu U3 Tauke 7.5.2 ce oHOCE Ha Baamaanujy mpomeca npou3Boam-e

o Opeanuzayuja mopa 0a u38pwu 8arUOAyUjy CeUx npoyeca 3a NPou3eo0rY U pPearu3ayujy
ycayee

= yyju pe3yamyjyhiu uznasHu eiemeHmu He Moy oumu 6epu@uroéanu HAKHAOHUM
npahersem unu meperbem u,

=KAo nocreouya moad, HedoCcmayu NOCMAjy BUOBUBU MeK nocie ynompebe
npoU3800a Ul NOCIe UCHOPYKe YCLyee.
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e Bamoayuja mopa noxasamu CHOCOOHOCH O08UX npoyeca 0a NOCMUICY WIAHUPAHE
pe3yamame.

o Opeanuzayuja mopa 0a ymepou nocmaske 3a oge npoyece, yKaoyuyjyhu, eoe je mo mozyhe:
= Oeghunucane Kpumepujyme 3a npeUcnuUmusarse U 00obperse npoyeca,
= 00obpere onpeme u Kearupurayuje ocobwba,
= xopuutherne nocebHUXx Mmemooa u npoyeoypa,
= 3axmese 3a 3anuce u
" NIOHOGHY BANUOAYUJY.
3axteBu u3 Tauke 7.5.3 ce ogHoce Ha UneHTHdUKALIUjY U C1eI/bUBOCT

o Tamo 20e mo uma cmucia, opeanuzayuja mopa udeHmuguxkogamu npouzeoo Ha
00208apajyhiu HAYUH KPO3 YeL0KYNHY Peanu3ayujy npouzeood.

o Opeanuzayuja mopa uoeHmuguxosamu cmamyc npousgooa y 00HOCy Ha 3axmege npakersa
U Meperba Kpo3 YeloKynHy peanusayujy npouzeood.

o Tamo 20e cnedmUBOCm npeoCmasba 3aXmes, OpeaHU3Ayuja Mopa YHpassbamu
JeouncmeeHoM UOeHMUDUKAYUOM NPOU3800d U 0 Hoj 0opaicasamu 3anuce (sudemu 4.2.4).

HAIIOMEHA Y nexum unoycmpujckum obracmuma MeHaymMeHm KoHguaypayujama npedcmassa
Hauun nomoly Kojez ce 00paHcasajy uoeHmuUKayuja u ciedbugoc.

3axTeBu u3 Tauke 7.5.4 ce omHoce Ha UMOBHHY KOPHUCHHKA

o Opeanuszayuja mMopa naxcaspuso 0a NOCMyna ca UMOBUHOM KOPUCHUKA OOK HOMe YNpae/bd
UIU je Kopucmu.

o Opeanuszayuja mopa oa uoeHmu@uxyje, eepugpuxyje, 3awmumu u 06e30e0u UMOBUHY
KOpUCHUKA KOjd je dama 3a Kopuuihierse uiu yepaorsy y npou3eoo.

o Ako ce OUNO KOja UMOBUHA KOPUCHUKA U32YOU, OULMemuy Ul aKo ce Ha HeKu Opyeu HauuH
ymepou 0a je Heno2ooHa 3a Kopuuihere, opeanusayuja o mome mopa 0a obasecmu
KOPUCHUKA U 0a 0 mome 00pacasa 3anuce (sudemu 4.2.4).

HAIIOMEHA Hmosuna kopuchuxa Mmodice 0a 00yXeamu UHMENeKMYanHy CE0juHy U JuuHe
nooamxe.

3axTeBu u3 Tauke 7.5.5 ce omHoce Ha UyBame mpou3Boaa

e Opeanusayuja mopa 0a uyea HNpou3eo0 y MOKY peanusayuje UHmepHux npoyeca u
UCnopyke 00 NIAHUPAHO2 00PeOUMa 0a 6u 00PICANA YCALTAUEHOCH CA 3aXMesUMA.

o Axo je mo npumeHmugo, yygare Mopa 0a odyxeamu udeHmuuxayujy, pyxKosarve,
naxkosarve, CKAAOUMErE U 3aUmumy.

e Yygamwe ce mopa maxole npumeHumu u Ha cacmasHe 0en06e npou3eood.

[pornec npousBoame je y paay ocMaTpaH y ckiany ca 3axreBuma cranaapnaa 1SO 9001:2000. ¥V
JIaJbeM TEKCTY OIMCAaH j€ TOK ITOJICUCTEMa IIPOU3BOIHE.
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2.2.3 YcJIOBH 32 IOKpeTame Npoueca Npou3Bo/Ibe

[Iponec mpou3BobE je TIaBHU MPOLEC Y CBAKO] MPOU3BOAHO] OpPraHU3alUji Koja BPIIU
u3paay, MOHTaXy W HCMOPYKy mpomssoga. OH je MOTIyHO NedWHHCAH W YCIOBJbEH CBOjUM
TUIAaHOBMMa Ha TOIWIIBEM, MECEYHOM M ONEPAaTHBHOM HOBOY, pECypcMMa M TEXHOJIOTHjaMma,
ylazuMa U u3jazuma.

[Ipouec mpousBoamE MOXKE Ja Ce MOKPEHE caMO aKo je MpOM3BOAma ojapeheHor mpousBoja
OIIpaBlaHa, OJHOCHO AaKO je MpeaBHl)eHa TOAWIIBMM IUIAHOM IIPOM3BOAIE M aKO Cy 3a by
npensuleHa cpeacTBa y OylieTy OpraHu3allmje.

2.2.4 JlekoMmo3uIIMja mpoueca Npou3Boame

[Tpouec mpou3BOAKE je BeoMa CIOXKEH CHCTEM KOjU CE€ CacTOju OJ BHIIE IMOTHpOIeca,
HOYCBIIM O] IUIaHHpama 10 KOHTpoje. IIpolecHo, MPOM3BOIMA CE MOCMaTpa Kao Mpexa
MeljycOOHO ToBe3aHMX Tpolleca KOjU Cy KJbYYHHU 3a caMy pealiu3alldjy MPOU3BOAKE U KOjU CE
cacToje 13 OHaBJbajyhuX aKTHBHOCTH.

Jexommno3uiiyja mpoiieca MpOU3BOAKE CE Pa3IuKyje O/ OpraHM3alMje J0 OPraHU3alUje U 3aBUCH
Ol BENMYMHE IIPOM3BOJHE OpraHu3aldje, EHEe CTPYKType M Bpcre aenaTHocTH. [Ipomec
MIPOM3BOAE j€ Yy pady ACKOMIIOHOBaH J0 HUBOA KOjU Cy HEONXOJHU 3a aHAIN3y, pealln3alnjy H
Mepeme mporeca (Ashworth, 1988; Down et al., 1988), a y by Behe eduracHocTH pama u
edekTUBHOCTH TIpon3BOAKe. [loacucTeM Mpon3BoamEe MOpa OWTH AW3ajHUpPAH TAaKO Ja HCITyHaBa
CTpaTelKe MHUJbEBE MPOW3BOJHE OpraHu3anuje. MakcuMalHUM KopulhemeM YHUBEP3aTHOCTU
npoiieca y paay je uzabpano 5 nporeca noJcucTeMa IPOrU3BOIKE Y IPOU3BOJIHUM OpraHU3allijaMa
Ha OCHOBY MpOydYaBarba JIMTEpAType M3 00JAcTH IMPOjeKTOBama MPOU3BOAHMX cuctema (Shingo,
1989; Suh,1990; Wu, 1992; Cochran et al., 2002; Younus et al., 2010; Psomas et al., 2011) u
uckycrtBa Llenrpa 3a kBanmuter Pakynrera HHXemHEPCKUX Hayka y Kparyjesiy:

e OmnepaTHBHO IUTAaHUPAKHE U TEPMUHHUPAHE IPOU3BOIIHE,
e Jlancupame paJHHUX Hajora 3a IPOU3BOIY,

e Peanuzanuja npousBoamE,

e [Ipaheme peannzanyje NpOU3BOAKE U U3BEIITABAKBE U
e KonTtpona npoueca npou3BoIme.

Pesynrtatu 1ekoOMIOHOBama Mpoleca MPOU3BOAKE IaTH CY OMKMCHO Y JIaJhbeM TEKCTY W MPHUKa3aHu
Cy aujarpaMoMm Ha ciuiy 2.2. Ha nujarpaMy cy npeicTaB/beHH HMOTIIPOIIECH TIPOIIeca MPOU3BOIHE
U Bese usMel)y HHX, HICHTH(UKOBAHW Cy CBHU YUYCCHHIM Yy MPOIECY MPOU3BOIME Y jEIHO]
TUIIMYHOj TIPOU3BOJIHOj OPTAaHH3AIN]H KA0 M lUXOBE Be3e ca MOTIPOIIECHMa Tpolieca MPOU3BOIE.

[Iponiec mpousBoAmEe 3amoOUYMIbE H3PaJOM IUIAaHOBAa (IUIAHUPAKEM pecypca W aKTUBHOCTH -
TEpMUHHpamke), a 3aBpliaBa ce KOHTPOJOM IPOW3BOJA M YTBphUBameM I0jaBe MOTEHIIHjaTHEe
HeycarjialueHocT npou3Boja. CBako IUIaHUpamke MOYMIbE ca CIeHU(HUKALNjOM 3axXTeBa Kymala
Koju Tpeba ma Oyly MCIyHEHHM KpO3 peainu3alujy NPOU3BOIHOr IUtaHa. Y BehimHM ciydajeBa
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6yI[th/I 3aXTCBHU Kylala MOry caMoO JACJIMMHUYHO Ja C€ HOpeaABHUAC, JOK Cy 4YCECTO IIOTIIYHO

HCIIO3HATH.
N3BOP YIA3 AKTUBHOCT U3NA3 OAPEOULWLTE
Hanor 3a
nNpoun3BoAHY I == === N
OnepaTuBHu NnaH N
MapketuHr n| | npoaaje 1 |
npoaaja | OnepatusHO OnepatveHu nnaH
“| nnaHupawe n notpe6Hor
i > P I peo) Ha6aBka
| »| TepMmuHMparse maTepujana
| »] npousBogH-e |
MnaH ogpxaBats l I
Onpxasatbe CpeacTasa 3a pag, Onepi;gi:g;::: I
I Mpernea noTpebHmx
MalunHa I
- l TepMuH nnaH
MeHalmMeHT PapgHu Hanor
npekoBpemMeHu pag Mpeaajimua N
l . | Cknaguwrere
Jlornctunykm n I
" Cratbe pagHux TNaHcuparse I Thebosais
a Hanora y ToKy I pagHuX Hanora
flocndeu *1 3a npoussoam-y |
Jlucra 3anuxa I I »| ExkoHoMmcKu
npov3soga | nocnosu
Nucra 3anuxa Paarn nanor |
maTepvjana
Cknaguwitere e l -
TpeboBare I
l Peanuzauuja , Panne nucte
TexXHUYKO- l npoun3BoaH-€ | Mpernen yunHka
To = TexHonoLKa | papHuka
adaleisl LOKyMeHTauuja
TEXHOSOLLKN
a380j TexHOMOLLKM PagHu Hanor I
P nocrynak l MpepajHuua
- I MeHayMeHT
l Mpahere I MsBewwTaj o
l peanusauuje peanuaaumju
npou3BoAHe 1 npov3BoAH-e
l n3BeLiTaBame HeycarnalueH Ynpaerare
NpOW3BOA, HeycarnaweHum
I npou3Boom
P I I MpepajHuua o
eLleH > KornTpona »| Cknaguwiterse
YnpanRiEaiEs HeycarnalleH . N npOLF:eca |
HeycarnaweHum NpoV3BoA '
NpOKU3BOLAOM npou3BoaHe I
| I Mpeaajuuua ExkoHomcku
— — — G— f— — ) NOC0BM

Cauka 2.2 — JlujarpamM ToKa mporieca Npou3BOIbe

OcHOBHHU yia3n y mnponec mpous3BOAKC Cy IOJAUIIBU IJIAH MPOU3BOAKC, TCXHUYKO-TCXHOJIOMIKO

JOKyMEHTalMja U criequQuKanyja Tpou3BOJa, U3BEUITAj O CTalky 3alMXa U IpUjeM Marepujaia.

Wznas3u u3 nporieca cy Mpou3Boiu 1 npateha JoKyMeHTalyja.
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2.2.4.1 OnepaTUBHO NiiaHNpawe U TepMUHUPaH-€ NPON3BOAH€

Jemna on HajBaXHUjUX aKTHBHOCTH Y TIPOHW3BOJHO] OpPTraHU3AIMjH j€ TUIAHHPAmkE
npomsBome (Buxey, 1989; Graves, 1981; Vollmann, et al., 1992; Thomas,1993; Silver, 1998), jep
O]l ’€ 3aBHCH OJIarOBPEMEHOCT cHal/ieBarmba, IOCTOjabe BUIIIKA 3aJTMXa WIN KallliEHhe Y MPOIecy
NpoM3BOE. 3axBasbyjyhu cBe BehnM 3aXTeBUMa TPXKHILTA 32 KBAJIUTETHUM MPOHU3BOAOM MOTpeda
3a WITO eUKACHUjUM TIJIAHUPAHEM MTPOU3BOE CEe CTalTHO ToBehasa.

VY npom3BOAHMM OpraHu3aldjaMa IUIAHUPAme Ce BPIIM HAa TPH IJIABHA HUBOA: CTPATEHIKO
IUIAaHUPakbE, ONICPATUBHO TUIAHUPAkhEe U TaKTUYKO IutaHupamwe (Anthony, 1965).

[Ipomec mmanWpame NPOM3BOAKE IMMOApa3yMeBa IUIaHWpame Oyayhmx porahaja y mpomecy
MPOM3BOBE Ca TSKHOM Ja ce 00e30eae ycuoBU 3a peaiusanujy mpousBogme. [lopen Tora mro
yHampesa mpenasuba mporec Mpou3BOAKE Y OKBUPY OBE aKTUBHOCTH ce mpeaBuhajy u mpodiemMu
KOj MOTy Ja Cce jaBe y TOKy peaju3anuje Ipoleca Mpou3BOJmEe Kao U ydemihe 3amociieHux y
JIOXOTKY KOju Tpeba Ja ce OCTBapH.

[Inanupame NpPOU3BOJAKE CE€ 3aCHUBA HAa pPe3ylATaTHMa MCTpaKHBama IPOM3BOJA, HU3BELITaja
MapKeTHHra ¥ MPOAajHHUX IUIaHOBA. ['OTUIIBEY TUIaH TIPOU3BOAGE j€ jelaH O TOAMIIBUX TUIAHOBA
IOCJIOBakba OpraHU3alluje ¥ MpeJCcTaB/ba CTPATEeLIKH LWJb CBaKe MPOU3BOAHE opraHusaiuje. OH
CaJIp’Ku cemapaTHe MeCeYHe IUIAaHOBE IMPOU3BOIC. ['OJUIIBY TUIaH MPOU3BOAKE je JOKYMEHT
KOjUM ce TpeaiBrha Mpor3BoOkha Ha OCHOBY Je(UHICAaHE KOHIEIIMjE€ pa3Boja MPOU3BOIa, KOja ce
3aCHHBa Ha MOFthOCTI/IMa Ij1acMaHa HNpou3BOAa HA TPXKXUIITEC, KallallUTECTHUMa IMPOU3BOAKLE U
moryhHoctrnma HabaBke Matepujana (Toomey, 2000). OcHoBHU mopamu Koje Caap>Kd TOMHIITHI
IUIaH TIPOU3BOJIbE Cy: HAa3WB NPOM3BOJA, O3HAKa MPOW3BOJA, IUIAHUpPAHA KOJMYMHA, TUITAHUPAHU
MOYETaK U MJIAHUPAHU 3aBPILIETaK IPOU3BOJIE.

OnepaTuBHO IVIAHMPaK-€ NPOU3BOIH€

Ha ocHOBy rojumimer IUIaHa MPOU3BOIbE, H3BENITaja O 3aJuxamMa TOTOBUX IPOW3BOJA,
KOMEPIMjaTHAX PaJHAX HAJIOTa M KaJKylalldja Marepujaia mipaljyje ce MecedHH (OmepaTHUBHH)
IUTaH IPOU3BO/IHE 32 HApEeIHHU Mecell ca pe/iBuhamuma, 00u4HO, 32 HapeJHa TPH Mecella.

Ha ocHOBYy MeceuHOr TutaHa MPOU3BOJbE, M3paljyje ce HeNesbHU IJIaH MPOU3BOME, Y KOME Cy
Jne(pUHUCAHN TIPOM3BOIHHU 3aJIalli 32 CBaKy HeJlesbY, OJHOCHO TEPMUHH W JTUHAMHUKA pealinu3aliyje
MeceuyHor iaHa. OH ce u3palyje mo JaHuMa 1 yKYITHO 3a [eTy HeZelby.

[InanoM mnpoumsBoame ce AeQuHUITY TOTPEeOHHM MPOM3BOJHHM PECYpcd WM HAa4YMH HHUXOBOT
pacniopehuBama Kao W IUIAHUpaHa KOJMYWHA Npou3Boja. IlmaHom cy Ttakole mocTaB/beHE M
CMepHHIIE Y OKBHPY KOju ce oduekyje ma he mpowmsBomma ma ce u3spimm (Berry et al.,1979;
Chryssolouris, 2005).

[Mornponec OnepaTuBHO TUIAHHpame MPOHU3BOAKE CE JEKOMIIOHYje Ha aKTUBHOCTH (ciuka 2.3)
IUIaHUpamka pecypca (IUIaHWpame KaraluTeTa W Marepujajia) M IUIAHHPamke TOKOBA, OJXHOCHO
IUIAaHUPAhe aKTUBHOCTH Y OKBUPY Tpou3Boame (Arsovski, 2006).

ToauIby TUIaH TPOU3BOILE IPEJICTaB/ba OCHOBY 3a IIAHUPA-E MMOTPEOHMX KalalUTeTa, IITO
o0yxBaTa IUIAHWpAmE pajaHe CHare, MPOCTopa W cpejacTaBa 3a paa. [liaHupame NOTPEOHHMX
KaraureTa ce BPIIX 3a CBaKH MECEIl IPeMa YCBOjEeHOM TOJIHIILEM IUIaHY ¥ MECEYHHM IIaHOBUMA
npomsBozame (Wight, 1981; Oden et a.l, 1993).
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N3BOP YNA3 AKTUBHOCT U3NA3 OAPEOULLTE
MOYETAK
Haror matepujanHe onpeme Mpujem
T CacraBHuUa Nnpoussoaa TEeXHUYKO-
CXHILIRS HopmaTtue BpemeHa TEXHOMNOLLKe
TexHono [OKyMeHTauuje
pasBoj
Hanor maTepujanHe onpeme
CactaBHuLa npoussoaa
HopmaTue BpemeHa
MapkeTuHr n | Hanor 3a npozaomby < fpvics Nnance
npoaaja OnepaTvBHu NnaH npogaje npoaaje
Hanor 3a npoussoaty
OnepaTuBHM NNaH npoaaje
gy
Cknaguiiterse M onepaTuBHOr OnepaTuBHM NnaH noTpe6GHor
cTa 3anvxa - HabaBka
maTepvjana nnaHa penpomaTepujana 3a Habasky
1 npousBogwe
OnepaTtvBHM NNaH
NorveTALKAT Cratbe pagHux Npoun3BOAHE
ot L \___Haroray Toky .
nocnosun
W3papa
¥ »] onepaTuBHOr
9 nnaHa notpebHe
3]
pagHe cHare
OnepaTuBHY NnaH
npoussoawe | INaHcuparwe
MeHaymeHT L Lz pagHuX Hanora
[IpekoBpeMeHn paj OnepaTtuBHU NNaH 33 NPOM3BOIS
notpebHe pagHe cHare R y
o il i— W3pana
Hopmatus —nP——- onepatusHor
BpemeHa Ay nnana notpe6HUX
OppxaBarse Mnax ogpxasara A + )  kanauuteta
cpefcTaBa 3a paj
OnepaTvBHM NNaH
noTpeGHUx
KanauuteTa PagHu Hanor
TpeboBare
PapgHe nucte
g MpepajHyua
dopmuparse TepmuH nnaH

panHux Hanora

C KPAJ )

Mpernea notpebHux MalwmnHa

Cauka 2.3 — Jlujarpam Toka notnporeca OnepaTuBHO TUIAHAPAKHE U TEPMUHHPAHE TIPOU3BO/IHE
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[Inanupame pagHe CHare ce BPILIH y CKJIaay ca HoTpedbaMa MPOU3BOAHE OpraHU3alHje, a HA OCHOBY
HOpMAaTHBa BpEeMEHA 32 jEJMHUILY MPOHM3BOJA M KalaluTeTa MalliHa, MPUTOM BojachH padyHa o
TUTAHUPAHUM 3aCTOjUMa YCJIeN Oip)KaBama. Takohe Tpeba y3eTw y o03up M HOBE MOTpede 3a
palHOM CHAroM YKOJIMKO JI0JIa3U JI0 TPOIINPEha MPOU3BOJILE, AlTH U CMAmbEHO aHTKOBAKE 300T
CMamermha KalalireTa, Kao U pe3epBHE MoTpede ycuea o0yka, ogMopa, 00iecTH, IeH3HOHUCAmha
i cMptH. [InaHupame mpocTopa ce BPIIU Ha OCHOBY PACIIOJIOKMBUX CPEICTABA 3a PaJl U 3aIpaBo
npeJicTaB/ha BUXOB MPOCTOPHU pacrope. [lnanupame cpejictaBa 3a pajl ce Takole BpIIU Y CKIay
ca motpebama mpou3BOHE opranusaiuje u odyxsata (Arsovski, 2006): oapehusame morpeba 3a
cpelcTBUMa 3a pajl, HabaBKy HeaocTajyhux cpezicraBa 3a paj, pa3Boj mocrojehux cpencrara 3a
pall, OipIKaBake U aHTAKOBAHE CPEICTaBa 3a PaJl IPeMa TOIHIIIBEM IIaHY TPOU3BOIHE.

IInancka pa3paga CBUX OICPATUBHHUX IIJIAHOBA MOJApa3dyMeBa U HU3pady JIAHCHUPHC I[OKyMCHTaL[PIje
3a JUPUT'OBAKEC ITPOU3SBOAKBOM U TO!

®  paJHU HAJOT
e TpecOoBame

® YHTEpHA MPUMOIIPEIajHUIIA
® TIpejajHHMIIA.

Panau Hasmor mpencraBba JAOKYMEHT KOJUM C€ IOBE3Yjy YUYECHHLHU Yy HpOLECY NPOU3BOAE.
JlancupameM pagHOT HaJora MPOU3BOIGU CE Jlaje HAJIOT 32 aKTHBHUPALE MTPOU3BOIHE KOHKPETHOT
npou3Boja. Y pagHU HAJIOT Ce YHOCE O3HAaKe, KAPAKTEPUCTUKE M KOJIMYMHE (PHMHAIHUX IPOU3BOJA
Ydja ce MPOW3BOJKA IUIAHUPA, Ka0 M POK 3a pealn3andjy pagHor Hamora. Takohe, y mera ce
yhnucyje W crneuupukanmja NOTpeOHUX MaTepujaia ¥ aMmOanaxke (ca KOoJMYMHAMa) 3a HU3pagy
HaBeJICHUX KOJIMYMHA QUHATHUX porn3BoAa. OH calpKu U eleMeHTe 3a 00padyH TPOIIKOBA.

IInanupame aKTHBHOCTH - TEPMUHHPaH-€

3a 1uIaHUpame aKTUBHOCTH y OKBUDPY TPOW3BOJE KOPHCTH C€ TEPMHH IUIAH TNPOU3BOMHE
(TepmuHupame). Y mweMmMy Cy AepHUHHUCAaHHM 3aJald Koju Tpebda OHEBHO Ja ce peaausyjy y
ne(UHUCAHO] TMPOW3BOAHO] LEIWHM (INTa, KOJMKO M Kajga Tpebda MpPOM3BECTH 3a oiapeheHu
BPEMEHCKH TIEPUOI).

TepMHHCKO TUIaHMpamke je HajIeTabHUJU IUIAH Paja y MPOHM3BOAKBM 3a ojapeheHH BpEeMEHCKH
Nepro]] — KPaTKOPOYHO IUIaHupame. Tako moMohy TEpMHUHCKOT IJIaHUPamka MPOU3BOIKE AETAJbHO
ce oxpehyje mozena mocia M peaociel paJHUX Onepanyja y oJHOCY Ha IMOjeMHaYHe pecypce H
noTpeOHe anare.

TepmuHHpameM MpoW3BoJa OJpeljyje ce MmodeTak W 3aBpIIeTaK HM3pajieé CBUX IOJCKIONOBA U
CKJIOTNIOBA KOjH Cy Ne(HHUCAHU Y TOAUIIBEM TIaHy MPOU3BOILE 3a Ofipel)eHr BPEeMEHCKH MEPHO/,
OJIHOCHO IUIaHMpa Ce JMHAMUKa HM3paje Npou3Bojaa. TepMHHUpameM orepaidja oxapehyje ce
MOYETaK M 3aBpIIETaK Olepairja Koje yUuecTBYjy Y u3paau npousBoja. Ha Taj HauuH ce mocTmxke
cMamee 3acToja usmel)y onepariuja, a pagHa Mecta ce paBHOMEpHO onetepehyjy.

TepMuHCKO IUIaHMpame CHaja y IUIAHUpAmEe KalaluTeTa, [a ce TaKo KOJ MAacOBHE M CEpHjCKe
MPOM3BOHE TOBOPH O MJIAHUPAky KalaluTeTa, a KOA I0jeIMHAYHE U MAJIOCEPHjCKE MPOU3BOIHE
0 TEPMHUHHPABY.
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2.2.4.2 JlaHcupamwe pagHUX Hanora 3a npousBoaky

Jlancupame TPOM3BOAKE TPEACTaBIba KOMIDIETHpAmE JAOKYMEHTAlHje HEOIXOIHE 3a
W3BPILICHE MPOU3BOAKE U HEHO JOCTABJbAE PYKOBOAMOIY TOTOHA Ca IIMJbEM OpPTaHH30Bama U
W3BpIICHa MPOW3BOAE W JIOCTaBJbabe TpeOOBamka pagu W3/1aBama yJIa3HUX MPOU3BOAA.
Kommnernpame nokyMeHTaIuje BpIIU ce€ Ha OCHOBY TEpMHH IIaHa, a cHa0JeBame pagHOr MecTa
yJIa3HUM MTPOM3BOIMMA BPIIIU C€ Y CKJIaJIy ca MPOIECOM CKIaHUIITeha (cnuka 2.4).

U3BOP YNA3 AKTUBHOCT U3NA3 OOPEOULWUTE
MOYETAK
TexHu4Ko- i P ;
pasBoj Ty NPOU3BOAH:E
PagHu
m Hanor
TpeboBawe aHcUpaEEs TpeboBane
Cknaguwiterse | pagHux Hanora p| Cknaguwiterse
»| 33 Mpou3BoAHY
TepMuH nnaH
PagHu Hanor
MpepajHuua
OnepaTnBHM NnaH
OnepaTtuBHO AR | ExoHomcku
nnanuparEs S erneq noTpebHUx malumHa LOCHOHY
TEPMUHUpaHe P A notp
MponpaTHu KapToH
npoussoga

A
( KPAJ )

Cauka 2.4 — Jlujarpam Toka notnporeca JlaHcuapame paJHuX Hajora 3a IpOU3BOAKY

Ha ocHOBY miiaHupaHUX KOJMYWHA MTPOM3BOJA U HOPMATHBa MaTepHjaya 3a IPOH3BO/I, IPOBEpaBa
ce CcTame 3ajuxa MaTrepujaia, NeJoBa W IOACKIONOBa, Ka0 M CTake ajara W MalluHa y
npousBoamK. Kama ce o moctojehnx 3ainMxa CUpOBHHA M aMOaliake MOTY M3PaJUTH KOJIMYUHE
MPOM3BO/Ia HABEJICHE Yy OINEPAaTHBHOM IUTaHY MPOW3BOAME, OTBapa C€ PaJHU HAJIOT U OTIOYHHHE
MOTIIPOLIEC peaiu3alije Npou3Boame. Takohe, y OKkBHpY MOTHpOIECA JIAHCUPAE MPOU3BOIHE
BpIIIY CE U yNpaBJbakh¢ TOKOBUMA MaTepujaa.

2.2.4.3 Peanusaumnja npousBogme

Peanuzanuja nporeca Npou3BO/kBEe 00yXBaTa OPraHH30Babe U M3BOHEHE TEXHOJOMIKOT
nporeca U jaeduHUCcaHa je TOCTOjehoM TEeXHUYKO-TEXHOIOMIKOM JIOKYMEHTAlMjoM (cinka 2.5).
[Ipe mouerka mpou3BoJme (y CBaKOj CMEHHM, aKO C€ paad y CMEHama) Ha OCHOBY cajpikaja
OIEPAIIMOHUX JIUCTA, IMPOBEPAaBa CE HCIYEHEHOCT CBHX IOTPEOHMX YCIOBa 3a MPOU3BOJILY.
Ykonuko OWIIO KOjU OJ] YCIIOBa HUje MCIYyHEH MPOHU3BO/IKHa HE MOXKE Jia OTIIOYHE CBE JIOK CE He
00e30ene HepocTajyhu ycroBU MM IOK ce He 100uje 0100peme 3a MpUXBaTamke HeycarjaeHOCT .
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U3BOP YINA3 AKTUBHOCT U3NA3 OOPEOULUTE
( MOYETAK )
PapaHu Hanor YauMERS TpeGosatsa EkoHoMCKM
J'Ichwparbe ) pecypca u3
pagHux TpebGoBame MarauuHa »| Mocnosun
Harnora
MponpaTHW KapToH
npoussoaa
Cknaguiiterse M Wapnate pagHe
PagHe nucte ) Pacnogerbusare nmcre PN »| KoHTtpona
pagHux nucra npoueca
Nnpou3BoAHe
PapgHe nucte
4
Mpernep y4nHka
M3Bohere P paﬂﬂm{a
TexHUIKo- Ti’g;‘i’;;’;"” MPOV3BOANX | (1 o
TEXHOSOLLIKN b g i
0a3B0] ouepalinia npousesoaa
MpepajHuua| | MpegajHuua
PagHa nucta| | Nucra
Jlucta npoussoaal | nonynpoussoaa
[MponpaTtHu KapToH
npou3soda ¢
Kroura pagHux )
Harora y = : Mpepajhuua
NpPON3BOAHM Npegs s nonynpoussoaa
—————»{ nonynpoussoaa P EkoHomckun
y MarauvH "] nocrosu
MpepajHuua
Jlucra
nonynpoussoga
Mayaumarse Tpe6osare ) Mpahetse
nonynpouasoaa | nonynpoussoaa _| peamussLiig
U3 MarauuHa »| npousBoAHe U1
n3BeLUTaBaHe
MpeaajHuua
Flpe naa roTOBUX NpPou3Boaa
> roToBUX PagHun Hanor
npoussoga PagHa nucta
Jlucta npoussoga

MponpaTHu KapToH Npou3soaa

( KPAJ )

Cauka 2.5 — JIujarpaM Toka motmnpoieca Peanu3zaiuja npou3Bome
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Opranu3oBame TEXHOJIOLIKOT MPOoLeca 3aBUCU O] TOra Ja JIM €€ pajy O I0jeJUHAYHO], CEPH]jCKO]
VI MAaCOBHOj TIPOM3BOIH-U M 00yXBaTa:

e TIpynHcame NPOU3BOJHUX OIepalyja MO CPOJHOCTH M onpehuBame pamHHX MecTa Ha
KojuMa he ce Te omepauuju H3BOAUTH,

e pacmopehuBame pagHUX 3a7aTaKa Ha PaJHUKE Y CKIATy Ca FhHXOBOM KBAJTHU(UKAITH]OM,

e TpaBwiaH m300p W HAUMH KopuIThema MallTiHA U aaTta, IPaBUIaH Pelociie/] oneparija Ha
pajHOM MecTy, perynmcame Op3WHe paja MallWHe, IITO CBE TOBOAM 10 00e30ehema
KBaJIUTETA MTPOU3BO/IA,

e KkoopauHanWjy usMmely emoBa MPOU3BOJHOr TOrOHA, OJpKaBalk€ KOHTHHYHTETAa pPaja
u3Mmel)y MoBe3aHHWX paJHUX MECTa W OJpKaBae POKOBA 3aBPIICTKA M3paje MPOU3BO/A,
IITO JIOBOJIU JI0 00e30ehema puTMa NpoOn3BOAKE, U

®  HAJI30p HaJ TPOIICHEM OCHOBHOT U MMOMONHOT MaTepHjasia y CKIaay ca HOpMAaTHBHAMA, ITO
00e30eljyje eKOHOMHYHO TPOIICHE eIeMeHaTa MPOU3BOIHE.

N3Boheme mpou3BOAHUX Olepalyja y OKBUPY TEXHOJIOIIKOT MPOIeca peaan3yje ce y MOTITyHOCTH
y CKJIajly ca ONepariiOHOM JINCTOM 3a KOHKPETHY OIepaLyjy.

JemoBn HaKOH 3aBpIIEeTKa TIOCIEAE OIepaldje OCTajy y MpocTopy 3a Mehyomeparujcko
oJUlarame, ako ce pagd O CEepHjU JelioBa 3a Aajby yrpaamy. TuMe ce pagHHM Halor cMaTpa
3aBpIIeHNM. AKO ce paau o (MHATHAM TPOU3BOAMMA JIETIOBH CE TIPEeAajy Y CKIAIUINTE, a aKo Ce
JIEJIOBH aJbe yrpal)yjy pamHu HaJOT ce 3aKJby4YHje HHTEPHOM IPUMOIIPEIAjOM.

2.2.4.4 Tpahewe peanusauuje npousBoaH-€ U U3BelUTaBak€

ITpahieme mpomsBoame 00yxBaTa IOCTYIKE Ca JAOKYMEHTAIWjOM W TPOM3BOAWMA O
TPEHYTKa TOYeTKa M3BONhEHa MPBE OMepaidje Ha CepPHjU JIENoBa JI0 YCKIAIUINTeHA IEIOKYITHE
cepuje MpOoM3BOJA y CKJIAQJMUINTA WM 3aBpIIETKa CEepHje NPOU3BOJAa KOjHU OCTajy Ha JIMHUjU.
Ananu3upajy ce u oOpahajy uHbpopmaimje o MoTpeOHMM pecypcuma (CTamkbe Ha 3ajuxama),
TUTAHUPAHUM KamaluTeTHMa U TOKY MPOU3BO/IHHE U MPOBEPaBa lUXOBO OJICTYMAE O] TNIAHUPAHOT
(cnuka 2.6).

KonkpetHo mpalieme peanusaiuje MpoOU3BOBE Ce BPIIN MOMYHABABEM TEPMUH KapTe, OJHOCHO
VHOIIICKhEM UM OBEpaBambeM IMOJaTaka O Pealn30BaHMM oOlepaldjaMa U Bol)ermeM eBWICHIMjE U
BepU(HUKAIIMjOM peann30BaHuX Npou3Bojaa. Ha Taj HaumH Moryhe je yBUIACTH U OTKJIIOHUTH
onpeljeHa Kallbhemha Y MPOU3BOIHH.

ITocroje cnenehu ciaydajeBu KpeTama JOKYMEHTAIHM]€ U TPOU3BOIA Y TIPOIECY IPOU3BOIHE:
1) mporiec MPOU3BO/IHE 3AMOYHHE U 3aBPIlIaBa Ce y HCTOM [TOTOHY,
2) Tmpoliec MPOU3BOIHE CE OJIBHja Yy BUIIIE MOTOHA,
3) meo mporieca MPOU3BOIE ce 00aBIba KA0 YCIIyTa y KOOIEepaluju 1

4) mporec MOHTaKXe.
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U3BOP YNA3 AKTUBHOCT U3NA3 OAPEAOULWUTE
( NMOYETAK )
PagHu Hanor EkoHOMCKM
; PapHa nucTa Mpaherse NOCIIOBU
PeaﬂMSaLlMJa Jlucta npoussoaa peanu3auuje M3BewwTaj o
NPOV3BOAHE TpeboBatse nonynponssoaa NpOV3BOAH-E U peanuaaumju
[MponpaThHu kapToH Npou3Boaa n3BeLlTaBaHte npoussoaH-e

»] MeHaymeHT

A 4

( KPAU )

Cauxka 2.6 — Jlujarpam Toka notmnporeca [Ipaheme peanuzaiuje mponu3BOAmHE U U3BEIITABAKE

Kana npoyec 3anouure u 3a8pwasa ce y ucmom no2oHy HAaKOH 3aBpIIETKA CBAaKE OIEpaLlije
MPOM3BOM ce Hajuethe eBUACHTHPAjY Kao A00po, MIKapT 10 MaTepHjaly WK MKapT 1Mo oopaiu.

Kana ce npoyec obasma y euwe nocona pasivka je y TOME INTO CE€ U3l HAKOH 3aBpIICHE
MOCIIC/IE Olepalyje y jeTHOM IOTOHY Npeiajy y cieaehu moros Ha HapeHy oreparyjy.

Kana ce deo npoyeca npoussoomwe obaswa kao yciyea y koonepayuju NelOBU ce MIajby Ha YCIYTY
y koonepaniju. [lo moBpatKy aenoBu Mmpoja3e KOHTPOIY KBaJUTETa yIa3HUX MPOU3BO/IA.

CBe npujaBbeHE KOJIMYMHE TOTOBUX MPOU3BO/IA, MOJYPOU3BO/IA, OTHAAA U ApP. CE CBUACHTUPA]Y Y
U3BCIITAj O PeaU3aldji MPOU3BOIIE, @ UCIIPABHOCT CBUX YHETHX IOjaraka ce mpoBepaBa. Ha
OCHOBY Hera Moryhie je ma ce u3pagd M JHEBHO aXypHpa TIperjiiea peaausaiuje IuiaHa
npou3Bome. JloOMjeHr U3BEIITa] Ce aHAIM3UPa U 110 TIOTPEOH e IPey3uMajy HEOIIXOAHE Mepe.

Meceunu IU1aH IPOU3BOAKE KOjU HHUj€ W3BPILIEH NMPEHOCH ce y cliefehn Mecel Kao HeM3BpILICHE
TUIaHa M3 MPETXOJHOT Mecella y3 o0pasiokeme. AKO HUje MPOU3BOJICHA TUIAHMPaHa KOJMYUHA,
HEHCITylheHa KOJIMYMHA CE€ YHOCH Y HapeJHHU/HapeJHe IIAHOBE IIPOU3BO/IILE.

Ha ocHOBY m3BelnTaja 0 peayn3aluju IPOU3BO/IHE BPIIH Ce 00padyH TPOIIKOBA PaJHOT HAlora U
NpaBU M3BEIITaj O TPOIIKOBMMA MPOW3BOJLE, KOJU CIYXKH 32 WU3pajJy M3BEIITaja O pealln3aliju
MECEYHOI' IUIaHa TPOW3BOAE, & Y KOJjU C€ YHOCH peajM30BaHa MPOM3BOJIbA, HEIOBpIIECHA
MPOU3BO/IEba U IpodJieMaTKa 300T KOje TOjeAMHU JTAHCUPAHU PAHU HAJIO3M HUCY Pealu30BaHMU.
PajiHy HAJIO3M KOjU HUCY PEAM30BaHM IIPEHOCE C€ Y IUIaH 38 HAPEIHU TTEPUO/L.

2.2.4.5 KoHTpona npoueca npousBoame

3agarak moTmporeca KOHTpose je Aa o6e30enu NpuUMEHy cTaHaapia M HOpMaTHBa y
npolecy MPOU3BOAKE, YIOopehBameM TEXHOIOMKOr Mporeca U u3pah)eHuxX /1eJIoBa, CKIIONOBA H
TOTOBHX IPOMU3BOJA ca OAroBapajyhnM cTaHaapauMa, MPOIMUCHMA M YrOBOPEHHM KBaJIUTETOM
(cmuka 2.7). Ha Taj HaunMH ce yTHYe Ha KBaIMUTET MPOM3BOJA, YAME CE JONPHHOCH YCIECHIHOCTH
MPOU3BOJIHE OPTaHHU3AIIN]E Y YCIOBHMA TPXKHUIITHE KOHKYPEHIIH]E.
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n3BOP YNA3 AKTUBHOCT U3NA3 OAPEOULWUTE

( NMOYETAK )

Ynpasrbawe
Peanusauuja Wapate pagHe nucte H?;)C:g::;e“ »] Heycarnaterm
nNpou3BoAHE MponpaTHu KapToH MPOU3BOAOM
npov3eoda
A
MpepajHuua c
»| Cknagnwterse
Ynpaerbatbe > KoHTpona
HeycarnaweHum PeweH npoueca
npouns3sogom HeycarnaweH »| npoussoaH-e
npouasoa =
MpegajHua | EKOHOMCKM
Nnocroeu

( KPAJ )

Cauka 2.7 — lujarpam Toka notnponeca Konrpouna nporeca mpou3Boame

KonTposnom Moxe Jla ce ykaxe Ha NPOHU3BOAE, BPCTe MaTepujaja M pajHa MecTa Ha Kojuma je
jaBJba HEyCarNalleHOCT M Ja C€ OTKPH]jy y3pomr 300T KOjuX J0Ja3u J0 OJCTyIama Y KBaIUTETY,
HAKOH 4era ce Ipeulaxy Mepe 3a OTKJIabhambe HeycarjalleHOCTH YKOJIHKO je To Moryhe.

KonTpoa mpoiieca mpou3BOIHE C€ H3BOAU O CTPAHE MPOU3BOTHOT PAJIHUKA KOjH BPIIHA KOHTPOITY
eJIeMeHaTa IPOoU3Bo/Ia Koje u3palhyje npema pagHoM HAJIOTY U ONEPAIIMOHUM JINCTaMa M Off CTpaHe
PYKOBOJMOIA MPOM3BOAE KOjH BPIINKM KOHTPOJIY MPOWU3BOIHOT Mpolieca. IIpOM3BOAHN pagHUK
UHICHTH(UKYje elleMEHTe MPOW3BOJa YIHUCHBAIEM O3HaKe MeUHHCAHE y PAIHOM HAJIOTy H
noTBphyje 1a je MNpou3BOJ KOHTPOJIMCAH W Ja je ,ycarjameH . Y clydajy Ja yTBpAH
HeycarjameHoCT oqMax o0aBelTaBa PyKOBOIHOLIA IPOU3BO/IELE.

AKO ce mOcClie TPOLECHOI WM 3aBPLIHOT KOHTPOJHMCakba W HWCIUTHBAKbA YCTAHOBH Ja Cy
MPOM3BOM HEycarjameHd W Hema oJo0pema 3a mymrame y ciuenchy dasy mporieca, TakBu
NPOM3BOAM C€ O3HAYaBajy M M3[B3jajy Ha HpeaBUDEHO MeCTO. YKOJIMKO je Moryhe OTKIOHHTH
HacTay HeycarJallleHOCT MpolieC ce HacTaBJka, a MPOu3BOJ ce Jopahyje. Ykommko Huje Moryhe
OTKJIOHHUTH HEyCarjaneHOoCT, IIPOM3BOIHH MPOIIEC € MPEKUIa.

Caaku notmporec 0 MOrao J0JaTHO Jia ce AEKOMIIOHYje alM 3a IUJbHY TpyIy (Maje u Cpeame
MIPOM3BO/IHE OPTaHM3AIIN]j€) OBaj HUBO JEKOMIIO3HUIIH]E j€ TOBOJhaH.

2.3 AHAJIU3A II0OJCHCTEMA HABABKE

2.3.1 OcHoOBHe KapakTepHCTHKe MOJCHUCTEMA Ha0aBKe

CDOpMaJ'IHO HUCTPAXKUBAKLE Y obnactu HaOaBKe MMPOU3BOJAHHUX opraHnsaqua 3a1104€jaI0o je
pamosuma Webster (1965), Robinson et al., (1967), Webster & Wind (1972) u Sheth (1973). Tampe
Cy CC HUCTpaXuBakba MHpUIIA Ka IMMpOoHeCruMa NOHOLICHAa OJJIyKa Yy Ha6aBLII/I, yjiaorama u yTHuajy
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neHTapa Ha6aBKe, Kao U MHAUBUAYAJIHUX U OPraHU3aAlIMOHUX e(beKaTa Ha Ha6aBKy OpFaHI/I3aHI/IjC
(Bunn, 1993; Johnston & Lewin 1996; Sheth, 1996; Lewin & Donthu, 2005).

TokoM mocHeNmUX JIEICHja TPATUIIMOHAIIHO CXBaTamhe Mpolleca HabaBKe Kao aJIMUHUCTPATHBHE
dyukmuje (Dobler & Bart, 1996; Trent & Monczka, 1998; Cousins, 1999) mpepacio je y
crparerujy nabaske (Pearson & Gritzmacher, 1990; Ellram & Carr, 1994; Hardt et al., 2007) koja
Ce 3aCHMBA Ha pa3BUjamby IyrOPOYHUX OJHOCA Ca UCIOPYYHOIIMMA M HEMPECTAaHOM MOOO0JbIIAY
KBaJIUTETA, MOIITOBAkhY POKOBA HWCIIOPYKE, CHH)KABamy TPOIIKOBA, a CAMHM THM U BHCOKO]
epuxacHoctn naOaBke (lyer, 1996; Cannon & Homburg, 2001; Hunter et al.,2006). OBy
Tparchopmanujy nporeca HaOaBKe YCIOBIIU Cy CBETCKAa KOHKYPEHIIUja, pacT IICHa CHPOBHHA, CBE
Behn Mamak meduIMTapHUX pecypca, HadTHA KpH3a, CBETCKa EKOHOMCKA KpH3a, MH(IaIMja urx.,
Kao W YMILEHUIlA Ja ce cBe Behm neo ocTBapeHuX mpuxona, Buiie ox 65%, Tporm Ha HAOaBKY
pecypca (Heinritz et al., 1991), HapoduTo y MpOU3BOIHUM OTrpaHU3AIIN]aMa.

OcHOBHH 3ajaTak Impoleca HabaBKe je PeIOBHO CHabJeBame y3 MUHUMAIHE TPOLIKOBE, OJHOCHO
Ja ce octBapu 7 rnaBHUX Iuibesa (711): mpaBu mpousBoa/ycayra, y MpaBoj KOJIUYUHH, IO IPaBUM
YCJIOBMMA, OJf MPAaBOT HCIOPYYHOLd, y NPaBO BpEMe, ca MPaBOM YCIyroM, Ha IPaBOM MeECTy
(Aljian, 1973). Ha Taj naumH HaOaBka o00e30elyje KOHTMHYHMTET CBHUX Mpoleca y OKBHUPY
OpraHm3aimje, a 3alliXe Ce JpKe OKO ONTHMATHHUX BpenHocTd. la Om HabaBka ocTBapwia CBOje
IUJBEBE MOpa Jia MO3Haje CBe (PaKTOpe KOjU JCTSPMHUHHUIITY TPXKHILITE pecypca.

[Iporiec HaGaBke y TPOU3BOAHO] OpraHU3ANMjA MOXKE Ja Oyae LCHTPAIU30BaH WU
neunenrpanmusoBad (Droge & Germain, 1989). Ilentpanu3oBan npoiec HabaBke 00jequbyje CBE
3axTeBe 3a Ha0aBKaMa OJf CBUX OpraHU3allMOHMX LenuHa (M CBUX JIeJIOBa IPOW3BOJHE
opraam3anmje 0e3 003vpa Ha HUXOBY (QHU3UYKY JIOKAIHM]y), OJHOCHO Ha0aBKy H3BpIIaBa jeqHA
opraam3anmoHa (ynkuuja. Kop meneHTpamm3oBaHor mporieca HabaBKe CBaka OpraHHM3aIOHA
HeJIMHa CaMOCTaITHO O/Tydyje 0 u300py MCIOPYYHOLa U BPIIU AUPEKTHY Ha0aBKy Y OKBUPY CBOje
OpraHM3alMoHe IIeTMHE, OJHOCHO W3/Baja Ha0aBKy KIJbYYHHX mo0apa O OCTaluX HabaBKU y
oKkBHpY opranuzanuje. OBaj BuJ Tpolieca HabaBKe ce PUMERYje y BETHUKIUM Kommanujama. [lopen
oBa JiBa 00JMKa Tporieca HabaBKe MOCTOjM M KOMOMHOBaHH OOJMK mporiec HabaBke (Cavinato,
1991), jep ce cMarpa fa Cy €KCTPEeMHH CIy4ajeBH IMOTIYHO IEHTPATW30BAaHOT MM TMOTITYHO
JIEIIEHTPAIM30BAHOT TIpolieca HabaBKe pPETKH, Ma ce KOMOWHYjy mpenHocTH oba obmuka. Kon
KOMOMHOBaHOT Tporeca HabaBke Jeo HaOaBke o0OaB/ba (QyHKOHMja 3a HabaBKy, a J1€o
OpraHu3aIfoHe [eTUHE.

[Mpouec cHabmeBama y NPOM3BOJHUM OpraHHM3alldjaMa ce IocMaTpa Kpo3 JBa MOTIpolieca:
noTnpoiec HabaBke W MOTHpoliec obe30ehema MPOU3BOJHUX Tpoleca MOTPEOHUM pecypcrmMa
(cHaOneBame y yKeM cMuCIy). Y MOTHpoiiecy HaOaBke ce JeUHHINY OCHOBHE IMOJUTHKE H
TUTAHOBH, BPINU M300p HCmopyywiana v aeUHHINY IIeHe, TOK ce y TOTIpolecy cHabaeBama
0JIBHja TIPOTrpaMHparme W MaHUIyJallMja Tj. PYKOBamE MaTepHjaJioM U ajaToM, a CBE y LUJbY
HECMETAHOT OJ[BHjamba Mmpoiieca mpou3Boame (Perovic & Arsovski, 1996).

ITonazehu ox xJpyuHor nmsiba HabaBKe Ja 00e30equ KOHTHHYHUTET MPOU3BOJHE W EKOHOMCKOT
MOCJIOBakba CHCTEMa, OJI FCHOI MecTa M yjiore y obOe30ehemy morpeOHMXx uHIyTa, Moryhe je
UACHTU(UKOBATH CTPYKTYPY CBUX aKTUBHOCTH, OJJHOCHO TpOIleca KOjU C€ KOHTUHYATHO OJ[BUjajy
HAa JIOTUYaH U CBPCHUCXOJaH HAYHH.
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2.3.2 AHajau3a nmojacucreMa Ha0aBKe €a ACNEeKTA KBAJUTETA

3a aHanu3y mojcucTeMa Ha0aBKe y MPOM3BOAHO] OpraHU3alMju KOpUIIheH je MpOouecHH
npucty. [IporecHo, HabaBKa ce mocMarpa Kao Mpeka Mel)ycoOHO moBe3aHHX MOTIpoIeca KOjU Cy
YCMEpEHHU Ka OCTBapHBamy LMJbeBa HaOaBKe, alM M caMe opraHuzanuje. 3axteBu cranaapaa 1SO
9001:2000 y moriemy mpolieca HabaBke AepUHUCAHY CY Y Tauku 7.4. cTaHAapaa.

3axteBu u3 Tauke 7.4.1 ce ogHoce Ha Ilpouec HabaBKke:

o Opeanuzayuja mopa 0a ocucypa 0a HabaswmeHu npouzso0 Oyde ycaziauleH cd
cneyuguyupanum 3axmesuma Habasxe.

e Bpcma u obum ynpasmarea Koje ce npumeryje Ha UCHOPYYUOYA U HA NPOU3BOO KOju ce
Habaswma Mopajy 0a 3asuce 00 ymuyaja moa npouzeo0d Ha asHy pearuzayujy npouzeooa
UU HA PUHATHU NPOU3600.

o Opeanuszayuja mopa 0a 8pedHyje u bupa UCHopyHuoye Ha OCHO8Y FHUX08e CNOCOOHOCMU 0d
ucnopyuyjy npou3eo0 y ckuady ca saxmesuma opeanusayuje. Mopajy ce ycmanosumu
Kpumepujymu 3a u360p, 6peoHoearse U NOHOBHO BPEOHOBAbE.

o  Mopajy ce odporcasamu 3anucu 0 pe3yimamuma 6peoH08arbd U O CEUM HEeONXOOHUM
Mepama Koje npoucmuyy u3 moz 8peoHo8arva.

3axTeBu u3 Tauke 7.4.2 ce omHoce Ha Undopmanuje o HaGaBUu:

o Unghopmayuje o nabasyu mopajy umamu onuc npou3eooda Koju ce Habaema, ykwyuyjyhu,
20e mo uma cmucia:

a) 3axmege 3a 0000pasarse NPouU3800a, npoyedypa, npoyeca u onpeme;
0) 3axmeee 3a Keanuurayuje ocodma u
y) 3axmese 3a OMS.

o Opeanuszayuja mopa oa 0b6e3dedu adekeamHocm Cneyupuyupanux 3axmesa o Habasyu npe
FBUX0802 CAONUMABAILA UCHOPYUUOYY.

3axTeBu U3 Tauke 7.4.3 ce onHoce Ha Bepudnkanujy nponzsoaa koju ce HabaBba:

o Opeanuzayuja mopa 0a YyCnocmasu u npumerbyje KOHmpOIucare uiu opyee nompebne
akmusHocmu paou obesdeheroa 0a HabasweHU NPOU3600 UCHYBABA Cheyuuyupane
3axmese Habaske.

oV cnyuajy kaoa opeanuzayuja unu mwen KOPUCHUK HAMeEPAsajy 0a usspuie eepu@urkayujy y
npoOCmMopy UCNopyuuoya:

O  opeanuzayuja mMopa 0a Hageoe NIAHUPAHE 6EPUDUKAYUOHE APAHICMAHE U
O Memoody 0000pasarba 3a NPou3eo0 y OOKYMEeHmMUMAa Habaexe.

Y oBoM pajy nporiec HabaBKe je mocMaTpaH y ckiajy ca 3axrteBuma crannapaa 1SO 9001:2000. V
JlaJbeM TEKCTY OITMCAH j€ TOK M3BOhera MOoTIIpolieca Ipolieca HabaBKe.
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2.3.3 YcioBHu 32 OKpeTame npoieca HadaBke

HabaBka je ycioBibeHa BpcTama mpenmera HaOaBKW, ald M OpOJHUM CIOJbALIBAM MU
yHyTpammsuM  (aktopuma. Jla Om nHabaBka Owmia ycmemHa TOTPEOHO je Ja ce€ TO3Hajy
KapakTepucTHKe TpkumTa. HabaBka y opraHuzanujyu Moxe Jia ce TIOKpeHe Ha OCHOBY YroBOpa HJIH
HapayyOuHe, IUTaHa Ha0aBKe 3a CKJIagUINTe, OUIyKEe O pa3Bojy HOBOI' MPOW3BOJA, IUIaHA
oZIprKaBama olpeMe, TTaHa HabaBKe MOTPOITHOT MaTepHjajia v peliaBama pekjaMaliyja Kyrmara.

[Ipouiec HabaBKe y OpraHU3alMju MOXE Jia Ce MOKPEHE aKo je HabaBKa MOTpeOHA M ONpaB/aHa,
OIHOCHO aKoO je TpelBul)eHa y TONWIIBEM IUIaHy Ha0aBKH, ako Cy 3a Ha0aBKy mpeaBuheHa
(uHaHCHjCKa cpejicTBa y OylIeTy OpraHu3almje, U ako je HabaBka to0apa omnpaBaaHa, Kaja ce y3my
y 003up MoTpeOHEe KOIWYMHE 32 HAa0AaBKY M PACIIOJIOKHMBE KOJIMYMHE THX J00apa Ha 3ajiuxama.

Opranuzaiiuone NejarHe 3a 4uje moTpede ce cnpoBoan HaOaBKa, OJHOCHO OBJAmheHa JIMIa THUX
OpraHu3allMOHUX NeNMHa Ccy Hajuemiie WHUIMjaTOPH TOKpeTama M CIpoBolema IMOCTyIaka
HaOaBku. OHU Tpeba Aa yTBpAe MOTpedy 3a cBakoM Ha0aBKOM, a 3aTUM Ja TIPaBOBPEMEHO U y
yTBp)eHHM POKOBHMA JIOCTABJha]y CBOj€ 3aXTEBE 3a IMOKPETAE MIOCTyaka HabaBKe.

2.3.4 JlekoMmno3uIMja mpoueca HabaBKe

[Mpouec HabGaBke HHje MpENU3aH W jEAWHCTBEH, Ma Ce CaMUM THUM M JCKOMIIO3WIH]ja
mporieca HabaBKe pa3lMKyje OJl OpraHu3aIyje A0 OpraHu3anuje. Y IMojeIMHNM OpraHu3aljama ce
BUIlIE MaXIkE MpHIaje IUIaHWpalky Ha0aBKe, Y OPYrdM H300py HCIOpY4YHOlld, a Y HEKUM
opraHm3anMjamMa M jeaHoM W JjpyroM. CBaka opraHu3alyja NpOHAJa3d HAYUMH KOjU jOj je
HajIIPUXBATIBUBH]jH, IITO 3aBUCH OJ1 BEIMYMHE NTPOM3BOIHE OpraHU3alyje, leHe CTPYKTYpe, BPCTE
JIENIATHOCTH M Pa3BHjEHOCTH KOMYHHUIINPAbA.

MHoru ayTopu Jajy ciamdaH Mojen npoieca Habaske (Robinson et al.,1967; Brand, 1972; Webster
& Wind 1972; Anderson et al., 1987). Tlpouec HabaBke je AEKOMIIOHOBAaH J0 HHBOA KOjH CY
HEOMNXOJIHU 3a peaju3alydjy, Mepeme, aHaluudy W No0oJplIamke Ipoleca HadaBKe, OJHOCHO 3a
yIpaB/babe KBAIUTETOM. Y paay je u3abpaHo 7 Hajuemhunx moTmpoueca mpoueca HabaBke y
MIPOU3BOHUM OpraHHU3aIMjaMa;

o Jlepunucame 3axTeBa 3a HAOABKY
e [Inanupame HabaBKe,

e BpexnHoBame ucropy4uiana,

e Vrosapame,

e Bepuduxkanmja nmpeaqmera HabaBKe,
e Pexnamupame ncropyquony u

e [lpaheme peanuzamyje yrosopa.

[otmporiecn cy npukazaHu JujarpaMoM Ha ciuim 2.8, a pe3ynTatd JeKOMIIOHOBama Cy JIaTH
OIMCHO Y J1aJbe€M TEKCTY.

Hujarpam Toka mpolieca Ha0aBKe CIIy)KHM Kao OCHOBA 3a carjicJaBame OJIBHjarba LEIOKYITHOT
nporieca. Ha mujarpamy Cy mpeacTaB/beHH MOTIPOIECH Mpolleca HabaBke W Be3e m3Mel)y mbuX,
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UACHTU()UKOBAHU CY CBU YYCCHHIIM y MTPOIIECY HAO0ABKE Yy jeTHO]j MPOU3BOIHOj OPTaHU3AIINjU Ka0 H

BUXOBE BE3€ Ca IOTHpOoLECHMA IIpo1ieca HabOaBKe.
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Jlerenna:

UzBemraju o peanuzanuju niana HabaBKe

EBupnennuje o yreopuma

3anucHuk/M3BeTaj ”HTEpHE KOHTPOJIE

OteHa peanu3anuje yroBOpeHHx 0o0aBe3a — KBAIUTET

Ornena peanuzaiiije yroBopeHuX 00aBe3a — rapaHTHH TEPHOJ

Ornena peanuzaiiije yroBopeHnX 00aBe3a — aIMHHUCTPATHBHO TIOHAIIAkHE

Pemagsame pexiamanyje

Pexnamarnmja

Ol N[O|O B WIN|PF

[Ipermen omoOpeHnx obaBe3a

=
o

W3BemnTaj o peanm3anmju yropopa

[
(=Y

OGaBerTeme 0 HAIJIaTH YTOBPEHE Ka3He

[Iporiec HabaBke 3amouuEbe MPHjEMOM TOKyMEHaTa KojuMma ce aeduHuIIe mpenMeT HabaBke, a
3aBpIIaBa ce IMPHjeMOM/HHCTANIANMjOM TpeaMeTa HabaBKe W H3MHUpHBameM o0aBe3a Ipema
UCTIOPYYHOILY, OJHOCHO PEKJIaMHpameM HCIOPYYHOIy U CIPOBOhemeM YroBOpoM mpenBuljeHux
HOCTYTIaKa.

2.3.4.1 [OedmHucame 3axTeBa 3a HabaBKy

Y okBupy mporieca [lepuHnucame 3axTeBa 3a HabaBKy u3paljyje, KOHTPOJIUIIE U 0J100poBa
ce 3axTeB 3a HA0aBKy, U JIOHOCH OJiIyKa O IOKpeTamy MmocTynka Ha0aBke. Ha cimim 2.9 npukaszan
j€ omjarpaM Toka moTmpoiieca neHHCamhe 3aXTeBa 3a Ha0aBKy.

OpranuzaiMoHa IieJIMHa Koja uMMa mnoTpedy 3a oxpeheHoMm Bpcrom HaOaBke, y CKiIagy ca
crienu(pUIHOCTUMA KOHKPETHE HabaBKe CaulibaBa 3aXTeB 3a HA0aBKy. Y 3aXTeBy 3a HabaBKy Tpeba
Ja ce naehuHMINE ONMUC MpeaMera HabaBke, OCHOBAa 3a Ha0aBKy, JUCTAa TOTCHIIMjATHUX
UCTIOpydYWIana, HauMH BepuUKalMje mpeaMeTa HabaBke, Aa JIM cy npeaBuleHa (QUHAHCHjCKA
Cpe/IcTBa 3a HA0ABKY M Jia Ce MPOBEPE PACIIONIOKUBE KOIUIHMHE MPpeIMeTa HabaBKe Ha 3aJInXxaMa.

logumma KonMMuYWHA TPOM3BOAA YTBpHyje ce 3a NpBY TIOAuWHY HabaB/bakha HA OCHOBY
OpHjCHTAIIMOHE TOJHIIHE KOJIMYMHE, a 32 OCTale TOJMHE HAa OCHOBY TOJMIILET IJIaHa HaOaBKe.
MuHMMaTHH W MaKCHUMAaJTHH HUBO 3alikxa yTBphyje ce Ha OCHOBY TOIUIINEE KOJHYUHE,
PacrojIoKUBOCTH TPOU3BOJa Ha TPXKUIITY (BpeMe Koje MPOTEKHE OJ TPEHyTKa IUlacuparba
HapyIOCHHUIIE 10 IPUjeMa IPOU3BOIA) U [IeHE TPOU3BO/IA.

VY3 3axTteB 3a HabaBKy J0CTaBJbajy ce crenuuKalMja KapaKTePHCTHKA IPOW3BOJIa/TEXHUYKA
cnenuuKaImja u JoKa3 0 CTamy 3auXa.

Crneuudukanyja KapakTepHCTHKa MPOHM3BOJA/TEXHUYKA CrielM(pUKaNUja Kao MPHIIOT 3axTeBa 3a
Ha0aBKy, y 3aBUCHOCTH OJ] BpCTE TIpeIMeTa HabaBke Tpeba /1a CaapKu:

e  KapakTEepHCTHKE pajioBa, MaTepujana, Iporu3Boaa, 1odapa Win yciyra,

® 3axTeBe y MOIIEAY KBaluTeTa, nep(opMaHCH, CHTYPHOCTH WIM JVMEH3Mja MaTrepujana,
MPOM3BO/IA, A00apa Wiu yciyra, paau o0e30ehuBama KBanuTeTa, TEPMUHOJIOTHjE, O3HAKA,
TEeCTUPamba U METO/Ia TECTUPAha, TIAKOBaMa, O0eIekKaBamha U CTUKETHPabha,
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®  METOZE, MECTO M OAATOBOPHOCTH 32 KOHTPOJTY KBaJIHUTETA U MIPHjEM,

® KaJa cy MECTO M OATOBOPHOCTH 332 KOHTPOJIy KBaJUTETa Yy HAJIC)KHOCTH HCIOPYYHOLA
HaBOJIe ce W Mmojamy o obaBe3ama HCIOpydHolla y morjermy obe3dehema pecypca 3a
BepuduKaujy (mpocrop, ompemMa, METPOJIOIIKO MOTBphHBame ompemMe, KOMIIETEHTHOCT
0co0Jba, ycIayre eKCTepHHUX OpraHu3anyja...),

¢ MCECTO U3BPUICHA WJIN UCIIOPYKE,
® 3aXTCBC y morjeay oApKaBamba U TCXHUYKE MOJAPIIKE y TAapaHTHOM U BaHI'apaHTHOM POKY,

e 3axTeBe y morieny oOyke/cepTuduKkanmje ocoOjba OpraHM3andje 3a YmoTpeOy/mpuMeHy
npeaMmera HabaBKe,

® TUIAHUPAHE POKOBE W JIPYre CIEHU(PUYHOCTH 3a MPEAMETHY HabaBKy (Kao IITO Cy POKOBU
HCTIIOpPYKE, MECTO UCTIOPYKE WUTI),

e 3axTeBe y morjeny nparehe moxyMmeHTamnuje u ceprudukara/atecta u
e J0JaTHE 3aXTeBe crenr(pUIHe 32 BPCTy NpeaMeTa HabaBKe.

[Tpu m3paam TeXHUUKMX crienuUKalmja, Ope 3aXxTeBa Mmpoleca KOjuM Cy McKa3aHe moTpede 3a
npenMeToM HabaBKe y3uMajy ce y o03up u:

®  3aXTEBU MEPOJIABHE 3aKOHCKE PEryJiaTuBe,
®  3aXTeBU MEPOJIaBHMUX HAIIMOHAHUX CTaHIApAa U
®  3aXTEBU MEPOAAaBHMX MehyHapoaHMX cTaHIap/a.

V 3axTeBy 3a Ha0aBKy ce Mpeajiaxe MOCTynaK HabaBke KOju Tpeba CIPOBECTH, a KOJH je y CKIaIy
ca IpUMEHOM TpeMeTa HabaBKe W FerOBUM YTHIIajeM Ha KPajibH MPOU3BO/I.

KonTposom (uHAHCHjCKOT acmekTa MmpoBepaBa Ce Ja Cy 3a MpeiaMeTe HabaBKe W3 3axTeBa 3a
HaOaBKy npeapulieHa (UHAHCHjCKA cpelacTBa y OyleTy opraHuzaiuje. YKOJIHUKO Ce KOHTPOJOM
yTBp/Ie HEyCarjameHOCTH 3aXTeB ce Bpaha IMoIHOCHOILY 3ajeTHO ca pa3jio3uMa 010ujama.

Kontposiom u omoOpaBameM 3axTeBa ca aclieKTa IMOTIYHOCTH IojaTaka MOTBphyje ce aa je
HaOaBka mpenBulieHa y TONWIIBEM IUTaHY Ha0aBKW OpraHuzainuje, na je HabaBka mobapa
OIlpaB/iaHa, Kaja ce y3My y 003up nmoTpeOHe KOJIMYHHE 32 HA0ABKY M PACIOJIOKHBE KOJTHMYMHE THX
nobapa Ha 3amuxamMa W Jla 3axTeB 3a HabaBKy (M choenuuKanMja KapaKTEpUCTHKA
NpOM3BOJIa/TeXHIYKA CcrelduKamja Kao IpuiIor 3axTeBa 3a HaOaBKy) CalpXH CBE HEOIXOIHE
eJIeMEHTe.

JonyHa/kopekiidja MOJHETOr 3axTeBa je Moryha YKOJIMKO C€ YTBPIM Ja TOJHETH 3aXTEB 3a
Ha0aBKy HHj€ MOTITYH, OJHOCHO Ja He CaJp>KH HaBeJICHE HEONXOJHE eJIeMEeHTe, WM Ja HabaBKa
HUje ompaBjaHa 003MPOM Ha PACIUIOKHBE KOJMYHMHE 3aXTeBaHWX J00apa WM Ja HabaBKa HUje
npeapuheHa y roAuvimeM IUlaHy HaOaBkd. 3axTeB 3a HabaBKy ce y TOM cliydyajy Bpaha
OpraHM3alMoHO] IIEJIMHU KOja je MOJHOCHJIAIl 3aXTeBa, a Koja Tpeba, y oxpeheHoM BpeMeHCKOM
POKY, J1a U3BPIIIH JOMYHY/KOPEKIIH]Y MOAHETOT 3aXTeBa.

Kpajmu unse mponeca neduHucame 3axTeBa 32 HaOAaBKY jecTe JIOHOIICHE OMJIYKE O MOKpETamy
nmocTynka HabaBke. Y OBHPY OBOT TOTIPOIECA CAYHMIbaBa C€ TMPEAJIOT OJUIYKE O IOKpETamy
MIOCTYIIKA Ha0aBKe, U MpeIy3UMajy ce CBe MOTpeOHEe aKTUBHOCTH 32 HEHO JJOHOLICHE.
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OpraHu3aiyoHne LelIrHe Kojeé caMOCTallHO Mokpehy U HemocpenHo CHpoBOJE MOCTyNaK HabaBKe y
OKBHPY CBOj€ HAIJISKHOCTH, TPHUIPEMajy OBaj mpemior u o0e30el)yjy mOHOIIEmE OIIyKe O

MOKpETay MOCTYNKa Ha0aBKe.
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Cuauka 2.9 — Jlujarpam Toka notnpoueca JlepuHucame 3axTeBa 3a HA0aBKY
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2.3.4.2 NMnaHupare HabaBKe

[Tnanupame HabaBKe je YCIIOB 3a YCIEIIHO MOCIIOBame cBake opranmsanuje (Mujtaba et
al., 2001). Ilnanmpame HaOaBKe MOXKE Ja C€ BPIIM Ha TOAMIIBEM HHBOY M MO TOTpeOH, U
Hajuemrhe je eo mpoieca u3paje roIUIIHIX TIAHOBA y OpTaHM3aIlHjH.

[ponec [Inannpame HabaBKe je Mpolec NOHOIIEHa OJIyKa 0 ToMe Kajaa he ce M Kako W3BPIIUTH
nporiec HaOaBke, 1mTa hie ce U y KOjUM KoJIMYMHAMa Ha0aBJhbaTH M Kako he ce HabaBKa CIIPOBECTH.
Y mponecy [lnammpame nHabaBke Tpeba na ydUecTBYyjy CBe OpraHM3allMOHE I[EMHE W Ja
OmaroBpeMeHO JIocTaBe CBoje 3axTeBe 3a HabaBKy. Ha cmmmu 2.10 mpukaszaH je nujarpaMm Toka
notnporeca [Inannpame HabaBke.
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> HabaBke
OpraHusauuoHe J
Sl Mpeanor MNnaHa Habaske
\ 4

>
g
©
&
KoHTpona, o
ycarnaiuasare 1 §
yCBajak€ nnaHa \%
HabaBke ]

Eé. Bepudukauuja

»| npeameta
HabaBke
He
YcsojeHo
fa )
O6jeantseHn nnaH Habaske EKOHOMCKM
nocnosu
y
Mnax Habaske, Byuer M3BewTaBare 0
MeHaumeHT peanusauujy nnaHa WaBeLwTaju 0 peanuaaumiu T
HabaBke nnaHa Habaske

( KPAJ )

Cuauka 2.10 — [lujarpam Toka nornporeca [Inanupame HabaBke

[Tnan HaOaBKe MpeJCTaB/ba OCHOBHH €JIEMEHT IUlaHupama HaO0aBku. [lnanom HabaBke ce oapelyje
HAYWH yIpaBJharba MPoIecoOM HabaBKe, KOHKPETHE CMEpHHUIIC U 3a7anu HabaBke. [nan HabaBke ce
MOJKE HW3PaJWTH IO BPCTH TpeAMeTa HabaBKe, MO OPraHM3alHOHUM IIEHHAMa, IO TOPEKITY
npeamera HabaBke (2 Jin je ucnopydmnail ca gomaher wiu crpaHor Tpxkuiita) uTa. [Ipe uspane
TU1aHa Ha0aBKK MOTPEOHO je TPOBEPUTH YIOTPEOHY BPETHOCT 3a/iuXa MpeaMeTa HabaBKe.
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[Inan HabaBKM ce MpUNpEeMa Ha OCHOBY IUIaHA MPOW3BOIILE, 3aXTeBa 32 Ha0ABKY NOOMjEHUX W3
OCTaJINX OPraHU3alMOHKX [IEIMHA U CTamba 3aTHXa.

HeonxonHuu eneMeHTH iaHa Ha0aBKHM KOjU Cy OJl 3Hayaja 3a CIPOBOhEH-E Mpolleca HabaBKe U
npaheme peannzanyje TuiaHa HabaBKe Cy:

e TpeaMeT HabaBKe,

e peneBaHTHE KOJIMYHMHE-]eIUHUIE IUIaHupaHe HabaBKe,

® MpoleHkeHa BPEIHOCT HaOaBKe,

e [IJJaHUPaHU POKOBH 3a HaOaBKY,

e MUHMMAaJIHHA M MAKCUMAaJIHH HUBO 3aJIUXa,

e CTame 3alHxa,

e BpCTa MOCTYIKAa Ha0aBKe M KPUTEPH)jyM 32 n300p HAjTIOBOJHHIU]E ITOHYE.

[TorpebHe xonmuunHe npenMeTa HabaBKe 3a pehepeHTHHU MEPHUO Ce YTBPhYjy Ha OCHOBY IOAaTaKa
U3 IUlaHa HaOaBKe, IUIAHOBA IMIPOM3BOMAIE M IOJaTaka O HEycarjalleHOCTHMa yTBpheHuM uiu
Hn3a3BaHUM Ha Ha6aBJI>CHI/IM MMpOn3BOJUMA HAKOH BbUXOBOT HpI/IjCMa.

KonTpona rurana HaOaBKH ce BpIIM IpeMa MOTIIYHOCTH M a/IeKBATHOCTH y CTPYKTYpH IOJaTaka,
yckinaheHocTH ca mpemsioroMm Oyiieta, ¥ MojaluMa O YINOTPeOHOj BPEIHOCTU 3aliuxXa. YKOJIMKO
mocroje mpuMeade Ha TUTaH HabaBKe CHpoBone ce Kopekmwje. HakoH moOmjama ycarmamieHe
Bep3Hje TIaHa Ha0aBKH, YCBaja ce IJIaH HaOaBKH.

Ha ocHoBy mnnana nHaOaBke mnokpehy ce maHupanM moCTymuud HaOaBKe NpemMa JMHAMHIN
HOKpeTarma MOCTynaKa y OpraHu3alujHm.

N3BemTaju o peanusanuju miaHa HabaBke ce Hajuelnne cayribaBajy KBapTAJIHO U MOPE] MpUKa3a
peanuzanuje Ha0aBKH, cCaJpKe M TMOJAaTKe O OJCTyNamy BPEIHOCTH HA0ABKM U3 TOHYJIA U
3aKJbYUYCHHX YTrOBOpa ca W3a0paHuM HCIOpYyYHoLEeM o JehUHHCAHE NPOICHEHE BPEIHOCTH
Ha0aBKU M3 IJIaHAa HA0aBKHU M MOCJIOBHOT 1iaHa (OyuyeTa).

2.3.4.3 BpegHoBake ucnopyuunaua

BpenHoBame wmcnopy4ymiana je Tpomec y KOMe ce BpIIM H300p TOTEHIMjaTHOT
UCIIOpYYHOIa Koju Tpeba J1a 3a10BOJbH HCKa3aHy MoTpedy 3a npeamerom Habaske (Ellram, 1990;
Thompson, 1991; Weber et. al., 1991; Roodhooft & Konings, 1996), mox mpeamocTaBkoM ma
nmoctoju MoryhHocT n3bopa n3mel)y Buiie antepHatuBa. L{nsb mporeca je na ce npoHal)y agakBaTHe
aNTepHATHBE.

U360p mcnopyumnana je BakHa crparemka omayka (Jayaraman et. al., 1999). Bemuku 6poj
MOHOIIOJIMCTUYKUX TPOU3BOJIHUX OpraHu3alfja, cy)keH u300p Moryhux wcropydwiana u pa3Hd
Ipyrd GaKTopy TPXKHIITA yCIOBJbaBajy Aa M300p KBAIMTETHUX MCHOpydYWiIana He Oyae HU Majio
jemHocTaBaH 3ajgatak. M300p mcnopydmiana ce BpUIIM Ha OCHOBY DEJIEBAaHTHHX KpUTEpHjyma
(Weber et al., 1991). Kpurepujymu ce ¢Gopmupajy Ha OCHOBY IPHKYIUbEHHX IOJaTaka o
UCIIOPYYHOLMMa, Kao IITO cy: uMul (OpeHxa), Ja Ju ce MCIOopydYwial Hamazu Ha aomaheM Win
WHOCTPAHOM TPXKHINTY, Jia JIM je UCIIOpYYHIIal] MOHOIIONHUCTA, KaKBe CYy HeroBe ()MHAHCHUjCKE U
TexHuuke mMoryhHoctu uta. OtexaBajyha OKONHOCT KO KpHUTEpHjyMa je ITO Cy OHM y BehuHu

Cnexncana Hecmuh |37



AHanuza u deKomnosuuuja npoueca ca acnekma Keasumema

ciydajeBa Mel)ycoOHO KOH(IUKTHH, a y oApheHOj MepH 3aBUCHU. Y IMJbY HHXOBOT ynopehrBama
HEOITXO/THO j€ Ja ce U3BPIIHY BPEIHOBAKHE KPUTEPHjyMa, jep HEMAjy CBH KPUTEPHjYMHU UCTY TEKUHY
Tj. 3Hauaj. KBamurer omiyke o u300py Hcmopyuuiana 3aBUCH o Opoja UM BpcTa onabpaHHX
KpUTepHjyMa.

BpenHoBame 1 OlCHUBAE HCTIOPYIHNOLIA MOXKE Ja CE U3BPIIHU Kao:
e ouewmuBame Kpo3 cucteM kpanmutera 1SO 9001 : 2000, 3axTe 7.4.

® OICHUBAKE HA OCHOBY YOOM4ajeHNX BapHjaliu (LieHa, HCIIOpYKa, KBAIUTET, YCIIYTe).

Ha cnum 2.11 npukasas je aujarpaM Toka mpotieca BpeaHoBame ucmopydniana.

U3BOP YNA3 AKTUBHOCT U3NA3 OAPEOMULUTE

Hab6aska He
o[l BEMKOr Yroaaparbe
3Havaja
Mpunpema ynuTHUKa| YnuTHUK ucnopyumouy Veroovaiin
3a ucropy4voua = Py L
MonyHeHM YNUTHUK UCNIOPYHMOL
Wcnopy4uunay, Y Y pyony \ 4
MpeTxoaHo Mopaum o BpeaHoBaky Easana
Mopaum 13 6ase ucnopyunnaua |vicrnopysunaua .
Basa ucno- Aau 9% L BpegHOBak-e pydunaua
pydyunaua ncnopy4uoua
Mopauwm u3 6ase ucnopyunnava
Bepudukaumja v
npegmeta
HabaBke Ouena peanusaume 3l Mopauw o BpeaHoBakY
yroBopeHux o6ase3a - keanutet BpeaHoBate | Hernopysmnatia _| | Basa ucno-
TNoaherse OueHa peanusauuje yropopeHunx obasesa — MCOPYHYOUEIORORY - py4unauva
peaF:_lmaque aAMUHUCTPATUBHO NOHALLAHE _| HakoH capafe
yrosopa

OueHa peanusaupje yroBopeHux
Peknamupatse obaBesa — rapaHTHU nepvos

MCMopy4uoLly

(C KPAJ )

Cauka 2.11 — JTujarpam Toka nortnpoiieca BpeaHoBame ucrnopyduiana

[Ipuctyn BpeaHOBamy HCIIOpyYHIalla 3aBUCH O YTHIIAja peaMeTa HabaBKe Ha KPajiu IPOU3BO/I.
BpennoBame ucopyuniana MoXke Ja ce BPILIH:
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e IIpe 3alouMmbama IOCTYIKAa yroBapama (IPETXOJHO BPEIHOBAEKE — CaMO 3a NPEAMETe
HabaBKe 0J] BEJIMKOT 3Ha4aja 3a OpraHu3anujy),

® TOKOM yroBapama — BpeJHOBAmk-EM TIOHY/IE UCTIOPYIHOIIa (3a CBE BPCTE HA0ABKH) H

® TOKOM/HAKOH Capajibe ca MCIOPYydroIeM (caMo 3a mpeaMeTe HabaBKe O] BEIHKOT 3Hadaja
3a OpraHu3alujy).

[IperxomHo BpenHOBame HCHOPYYMIalla je KOHTHHYHUpPaH II0Ca0 KOjHU CE pealmsdyje Y CBHM
cmyxxOama 3a HabaBKy. [IpeTXomHO BpeqHOBam¢ MOXKE JIa CE BPIIM HAa OCHOBY IOJaTaka W3
MOMYEHNX YIUTHHKAa KOjU C€ MPETXOAHO [OCTaBJbajy HCIOPYYHOIMMA W/WIM MOjAaTaka o
MCTIOpYYHOIIMa T0OHjeHNX U3 IPYTHX M3BOpa (MHTEPHET, IOCIOBHA WHPOPMATOPH, APYTH KYTIIIH,
noceTa MCIOPYYHOLly, H3BEWITaju OaHKa, BIAJAWHE arcHIWje, NPUBPEAHE KOMOpE, KaTajo3H,
CajMOBH H U3J10K0€, HOBUHE UCIL.).

BpennoBame TOKOM yroBapama (BpeIHOBamE MOHY I UCIIOPYYMIIAIla) CEe BPIIU Y OKBHPY Iporeca
yropapame. BpeqHoBame TOKOM/HAKOH capajib-e BpPIIM Ce€ Ha OCHOBY Beh MO3HaTHX MojaTaka o
UCIIOPYYHOIY M TI0/IaTaka U3 Tporeca BepuduKkanmja Mpou3Boaa, peKIaMHpamke UCIIOPYIHOIY H
npaheme peannsanyje yropopa.

2.3.4.4 YroBapawe

YroBapame je mporec oa kora y Hajsehoj Mepu 3aBHCH €(UKACHOCT U €(PEKTHBHOCT
nporieca HabaBke. Y OKBHpPY IpoIieca BPIIU C€ YIpaBibabe MOCIOBHIM OJHOCHMA Ca M3a0paHuM
HCTIOPYYHOIIMA.

YKOIIMKO MOCTOjH TOAMIIBGY YTOBOP Ca HCIIOPYYHOIIeM NpeaMeT HabaBKe ce Mmopydyje MO3UBOM Ha
MOTIIMCAaHU YTOBOP. Y OCTaJMM CITydajeBUMa Ce€ 3a CBaKy MoceOHy HaOaBKy CIIPOBOIM TOCTYIIAK
Ha0OaBKe.

Jlujarpam ToKa Ipolieca yropapame y Ciiy4ajy Kaja He MOCTOjH yroBOp ca HCIopydrorieM Beh ce
CIPOBOJIM II€0 MOCTyMaK HabaBKe mpuKkaszaH je Ha ciuim 2.12. TIporec OToYHIEe AOHOIICHEM
OJIyKEe O TIOKpEeTamy IOCTylKa HabaBKke W (OpMHUpamEM KOMHCHjEe 32 Ha0aBKy, a 3aBplliaBa
HOTIMCHBAHEM YTOBOPA Ca UCIIOPYIHOLIEM U BOhemeM eBHICHITMje 0 HabaBKaMa, y CKJIaly ca THM
HpoleC yroBapame je IeKOMIIOHOBaH Ha ciieiehnx 8 mormporeca:

e o0Opa3oBame KOMHCH]e 32 HaDaBKy,
®  W3paja KOHKYPCHE JOKYMEHTAIH]e,
e oryamaBame U ynmyhuBame 1o3uBa 3a J0CTaBJbamke MOHY/1a/IpHjaBa,

® KOMYHUIIMPaKkE ca MOTEHIIUjATHUM UCTIOPYYHOIIMMA U MPOMEHE KOHKYPCHE
JIOKyMEHTAIlHje,

e  BpEIHOBaMkE MOHY/IA HCIIOPYYHIIaLla,
® JIOHOIICH-E OJJIyKe 0 M300py HAjIIOBOJbHH]E TIOHYIE,
®  CcauMmaBakE MPEIora yropopa, napadupame U MOTIHCHBAKE YrOBOpa U

e Boheme eBuACHIMja 0 HabaBKama.
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OOPEOULWLTE

WU3BOP YNA3 AKTUBHOCT U3nA3
[edurHncame MOHETAK
Opnyka 0 NokpeTaky noctynka Habaeke
ST Opo6 3axTes 3a Habal
HaﬁaBKy nobpeH 3axTes 3a Habasky
Oﬁpaaosau;e Pewetrbe 0 06pa3oBatsy KoMucuje Komwcwja 3a
Komucuje HabaBKy
Opranusauvore | |
uenvHe
Pewere 0 06pa3oBatby Komucwje ——»{ Opranu3aumoHe
> uenuHe
MeHaymeHT
Opanyka o nokpeTaky nocTynka Habaske
OpobpeH 3axTeB 3a HabaBky
Cneuvdukaumja kapaktepucTuka
npoussopa/TexHuka cneundukaunia ™| Yapana u ycsajame | Kowkypcra pokymentauvia —»| JlorncTnyku
TIOTNCTUYRN Mopenu KoHKypcHe [oKymeHTauvje/ KOHKYpCHe TIPOMEHE KOHKYPCHE > nonwTn
nonwTn Mopenv yroeopa [OKyMeHTauuje AOKyMeHTauuje nocnosu
NOCIOBU ynutu HOTeHqua_nHMx noxyhava,
Mpumea6e noTeHumjanHux noHyhaya Ha
KOHKYPCHY [JOKyMeHTaLujy
OproBopyu Ha Npurosope noHyhava
Oprosopu Ha ynute/npurosope
noTeHumnjanHux noHyhava
Ba3a ucno- -
Mopaum u3 6ase ucnopyunnaua
pyuunaua >
Ornawasatrse/ Web
ynyhueate nosuea | Ornac/noavs 3a focTasrbarbe 3 X
: noHyaa/npujaea npesexHTauuja,
KoHKypcHa aokymeHTaumja 3a JocTaBrbakbe yR/npW) menuju

Komucwja 3a

HabaBky

Ynutu noTeHumjanHux ucnopyyunaua,

noHyaa/npujaesa

KomyHuumpatse ca
noTeHuujanHum

Oprosopwu Ha ynute/npurosope
noTeHumMjanHux ucnopyuunaua

Komucwja 3a

| Wcnopyunnay H

Mpumea6e noTeHuujanHmux ucnopyyunaua
Ha KOHKYPCHY AOKyMeHTauujy

ucnopyymouuma u
MPOMEHE KOHKypCHE

HabaBky

Ucnopyuunaty

[OKYMeHTauvje
ePUuHuca-e
Hed OpobpeH 3axTes 3a HabaBky
3axTeBa 3a
HabaBky !
Komwcvja 3a KoHKypcHa fokyMeHTauvja B
HabaBKy penHoBawe M3BeLTaj 0 cTpyuHoj oueHn noHyaa | OpranusaLmoHe
Monype/Mpwvjase oS uenvHe
| Vlcnopyqvmau i ucnopy4unaua
JorncTnykm B . v
onh an1cHUK Komucmje
HoCTIOn I — Mpeanor oanyke o u3bopy MeHaymeHT
HajnoBorbHUje noHyae/
Mpunpema npu3Haearby ksanudnkaumje/
“| Mpeanora oanyke oBycTasu noctynka
s Vssewraj o —| Opranu3aLyoHe
J] L 4 CTPYYHOj OLIEHN NOHyAa LenuHe
HabaBky
\4
Mpeanor Oanyke o uadopy Opnyka o n3bopy HajnosorbHuje
HajNoBOrbHMjE NOHYAe/NpU3HaBaksy [oHowewe NOHyAe/NpU3HaBarby Jlornctuyku
OpraHusauvore |—' [Keanvdnranvje/obycrasii noCTynka Opnnyke ksanudukaumje/obycTasm v onwTn
uenuvHe — nocrynka nocnosu

Cuauka 2.12a — /Tujarpam Toka rotmporieca Yropapame
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U3BOP YNA3 AKTUBHOCT U3NA3 OAPEOMLITE

MeHaymeHT

Opnyka o n3bopy Opanyka o u3bopy HajnoBorbHUje
HajnoBosbHMje noHyae/ [ocTaBrbame noHyae/npuaHasatby keanudukaumje/ |
npu3HaBarby Keanupukaumje/ oanyke obycTasn nocTynka Vcnopyunnaty
OpraHusauuoHe obycrasm nocrynka
uenuHe
, EkoHomckm
KoHkypcHa fokymeHTaumja L teEL
TlorncTunykm {Moaen yrosopa)
M ONwITH o) & >
. YAyka 0 soopy Mpunpema MNpeanor yrosopa
nocnosu HajNoBOrLHUjE NOHYAe
npepanora yrosopa
MpaBHn
Mpeanor Yrosopa nocnosu
EkoHomckmn
nocriosu 3 4 y 3
F g
3 =
3 =
2 KoHTpona ucnyre- KoRTpona o 2
3 HOCTU CBUX ycriosa el pora l_aoﬁ:% aj 2 z
3 3a yroBapare u peqriora yioeon F3
£ napacupatse £
MpaBHu 3 napacuvpare 3
nocrosu g ]
O =3
O o
He He
CarnacaH CarnacaH
Oa fa
Mapacupax npeanor Yrosopa
Mcnopyyunay
Mapadupatbe n Motnucax yrosop
noTnucuBax-e
yrosopa
OpraHu3sauvoHe OpraHuaauyioHe
uenuHe uenuHe
v
OBocTpaHo noTnucaH yroeop nzrgﬁ:r::"‘
TNornetnyku MoTnucaH yrosop | nornucusame Lt
1 onwTH roopa
nocnosu y Bepudukauuja
npeameta
HabaBke
ExoHomcku
A4 nocnosu
. OBocTpaHo Peknamupare
OBOCTpaHO NOTNMCAH YroBOp Mpvjem, us = omu[;:au “| ucnopyuvouy
| Vcnopyunnaly I »|  Avctpubyurja yroBop
npum:
pVvMepaka yroopa Mpashu
nocnosu
Mpahere
v peanusauuje
yrosopa
EsupaeHumja o yrosopuma Nornctinuku
> nonwTtun
Tucra peructparypckor Bohew? Saxresisa Habasky
n mare M'anae:a ox%am);fa YyBaka SBMASHLINIS O Konkypctia iokymenTauuia focToen
paBHU o P V! HabaBkama Ornac/Moaus 3a AoCTaBrbabe NoHyAa
nocnosu Peluerse 0 hopmupatby komuchje 3a Habasky
MoHype koje cy npucTurne no ornacy

3anucHuK 0 oTBapatby noHyAa
3anucHuk o nperosaparsy
W3BeLTaj kKoMUCHje O CTPYHHO] aHanuam noHyaa
KPAJ Opanyka o n3bopy HajnoBosbHUjE NoHyAe
ObaseluTerse noHyhaunma o n3bopy HajnoBorbHUje NoHyae
O60oCTpaHo NOTNUCaHU YroBop

Cuauka 2.126 — /Iujarpam Toka notmporieca Yropapame
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[a Ou ce cipoBeo nporiec YroBapame HabaBke MOTPEOHO je aa ce 0hopMU KOMHUCHja 3a HaDaBKy
(Ellram & Pearson, 1993), 4uju cactaB u Opoj wWiaHOBA 3aBUCH O] MPHUPOJAC U TPOICHCHE
Bpeanoctu HabaBke (Trent & Monczka, 1998).

3anmatak 1 obaBe3a KOMHCH]€ je fa:

® u3paJud KOHKYPCHY IOKYMEHTAIlHjy Ha OCHOBY IPUIPEMJbEHOT TMpeIora KOHKYpPCHE
JIOKYMCHTAIIHj e,

e ycariacu CTaB y IOINIeAy 00aBe3eHUX ycioBa 3a yuemrhe y MHOCTYNKy Ha0aBke HU
KpuTeprjyma 3a n300p HajIIOBOJbHHU]E MTOHYAe TpenBulene KoHKypcHOM JOKYMEHTAIIHjOM
Y TIPUNPEMH TIO3HBE 32 JOCTABJbAIHE TOHY/IA,

® [IPUKYINH U OTBOPHU NOHYAC U O TOMC CAYUHU 3allMCHUK,

® U3BpIIM CTPY4YHY OLICHY MOHYyJa W O TOME CAauyWHHM H3BEIITaj ca Mpeasorom 3a mu300p
HajTOBOJbHU]j € TIOHY/IE, H

e YyBa MOCJIOBHY TajHy, y CKJIaJy Ca CTEIEHOM MOBEpJPHBOCTH IOHYJAa W KOHKYPCHE
JTOKYMEHTAIIHj €.

VY pamy kommcuje Tpeba Jlla Y4YECTBYjy NPEACTABHUIM (YHKIHM]jE 3a €KOHOMCKE IIOCIOBE U
dbyukuuje 3a npasue nociose (Leenders & Fearon, 1997).

VY mpouecy HabaBKke W3paja KOHKYPCHE JOKYMEHTAllMje CHaja y jelaH OJ HajCIOXKCHHjHX U
Haj3aXTeBHUjUX TMoTmporneca. Hajuemhn mpobiem Koju ce jaBiba y IPAaKCH je KaKo MPEIr3HO
OJPEUTH YCIOBE W KpUTEpUjyMe, Kao W HeNpUMemHBambe craHaapaa. O KBaJUTETHO
NpUIpeMJbeHEe KOHKYpCHE IOKYMEHTAalMje 3aBUCH Ja N he Hapyumian Ja JoOuje OYeKHBaHe
noHyzae win he y KpajieM CiIydajy MOpaTd N1a TMOHUIITH MOCTYIaK HabaBKe, jep My IpPHUCTHUTIIE
MOHyAe He oxaromapajy. Jla Ou ce oBo wu3dersio wm3pal)yjy ce THUIICKA MOJCIUA KOHKYPCHE
JIOKyMEHTAIIHje.

3a oxrosapajyhe BpcTe moctynka HabaBKe M BpCTE MpeaMeTa HabaBke u3palyjy ce THIICKH MOJEIU
KOHKYpCHE JIOKyMeHTanuje (y CKIIOMy KOjUX Cy ¥ THIICKHA MOJIENIM yroBopa). M3pana oBux Mojena
Ipe/CTaB/ba jelaH OJ HajCIOKEHUX 3aJaTaka y OKBHPY IIOTHpoLeca H3panga KOHKYPCHE
JIOKYMEHTAIIMje, jep ce mbHUMa Je(QUHHUIIEC HAUYWH NMPUMEHE KpPUTEpHjyMa 3a W300p HajIOBOJbHH|E
nonyje. [locrojame THIICKUX MojeNla KOHKYpCHE JOKYMEHTAllMje OJIaKIIaBa y BEJIWKO] MEPH paj
KOMHCHje 3a Ha0aBKy. Y ciydajy morpede THUIICKM MOJENIN KOHKYpCHE JOKyMEHTalllje MOTy Jia ce
axypupajy (Memajy).

[Ipemor KOHKypCHE JOKyMEHTalllje 3a KOHKpeTHy HabaBKy u3paljyje ommamtheHo muie Koje je
HETOCPEIHO HAJUIe)KHO 32 KOHKPETHY HabaBKy, TaKO INTO Ipey3uMa YCBOjEHE THIICKE Mojelie
KOHKYpPCHE JIOKYMEHTallMje W TpuiarohaBa UX CBOjUM MOTpedaMa M YCJIOBMMAa U3 KOHKPETHOT
3axTeBa 3a HA0AaBKy W CIENU(UKAIje KapaKTepUCTUKA IPOU3BOJA/TEXHUYKE clieu(pUKaIyje.
Komucwuja 3aTumM pa3marpa npeajior, 1o notpedu Kopuryje, A0nymYyje 1 ycariaiiasa.

Komucuja Tpeba ma mpunpeMu M W3pagd KOHKYPCHY JOKYMEHTALWjy Tako Ja TMOTEHLH]jaTHH
MCIIOPYYHOLM HA OCHOBY OBE JOKYMEHTAIIM]j€ MOTY Jja IPUIIPEME UCIIPABHY TOHYY.

KoHnkypcHa gokyMeHTalija Tpeda aa caapxu:
®  [IO3MB 3a MOJHOIICHE MOHY/IC,

® YIOyTCTBO HOTCHLII/Ij AJTHUM UCHIOpYYHOLMMA KaKO a CAYUHC ITIOHY Y,

Cuexcana Hecmuh | 42



AHanuza u 0eKomno3uuuja npoueca ca acnekma Keasumema

e o0Opasarl moHyAE,

®  KpuUTEpHjyMe 3a OlieHY U H300p HajIIOBOJbHHU]E TIOHYAE (€eKOHOMCKHU HajIIOBOJbHH]ja TIOHYA,
HajHWKa TIoHyleHa 1enHa), a moceOHO y ciiydajy eKOHOMCKH HajIIOBOJhHH]E TMTOHYE, OIHCE
U BpEIHOBAWmE KPHUTEPHjyMa M METOAOJIOTHjy 3a IOJENy IOHAEpa 3a CBAKU EIIEMEHT
KpUTepHjyma Koja omoryhaBa HakHaJHy 00jeKTHBHY MIPOBEPY OLICH-HUBamba MOHY/A,

e oOpasal 3a OLIEHY UCILyH-€HOCTH YCJIOBA 3a YYECTBOBAIE y IOCTYIKY M YIYTCTBO KaKO ce
JI0Ka3yje UCIYHEHOCT THX YCIIOBa,

e oOpasan M3jaBe Ja MCIOpYYHJIall MMPUXBAaTa yCJIOBE W3 MO3MBA 3a JIOCTaBJbambe MOHYIE U
KOHKYpCHE JIOKYMEHTaIHj¢,

® MOJEJ yroBopa,

e BpPCTY, TEXHUYKE KapakTepuCTHKe (crennukanyje), KBaJuTeT, KOJTHIUHY U OIUC J00apa,
pazoBa WM yciyra, HauuH cripoBohema KoHTpolie u 00e30ehnBama rapaHiiije KBaluTeTa,
POK H3BpIIEHA, MECTO M3BpILICHa WM HCIOPYKE 100apa, eBEHTyallHe IOJaTHE yCIyre u
ci. (ocuM y city4dajy HabaBKe KpenuTa Kao (MHAHCHjCKE YCITyTe),

® TEXHWYKY JJOKYMEHTAIHjy H TIaHOBE,
e oOpa3zall CTpPYKTYype LIeHe, ca YIIyTCTBOM KaKo Jia ce IMOMyHH,

e cpeacrBa (uHaHCHjCKOT 00e30ehema 3a 030MIBHOCT MOHYyZAE, 00e30cheme aBaHCHOT
mwiahama 1 100po M3BpIICHE YroBOpHUX oOaBe3a. CpenctBa ¢uHaHCHjCKOT 00e30ehema
onpelyjy ce y 3aBUCHOCTH Of BPETHOCTH W BpPCTe HaOaBKe y CKJIaQy ca (DMHAHCH)jCKOM
MOJINTUKOM OpraHH3alluje,

e OCHOB 3a MPUMEHY HeTaTUBHUX pedepeHmn (BpcTa JoKkaza 3a 0101jame MOHYye) U
e JIpyre eJeMeHTe KOjH Cy HEOIXOIHH 32 KOHKPETHY Ha0aBKy.

Kaga ce mmanwpa na ce jgeo BepuduKainuje npeaMera HaO0aBKe peansyje y MPOCTOPY
UCIIOPYYHOlla, IUIAHUpaHE BepH(UKAIMOHE AaKTUBHOCTH Cc€ Je(UHUILY Y KOHKYpPCHO]
JnokyMmeHTaruju. HaBojie ce u mojmaiu o ob6aBe3ama Ucmopydrola y norieny ooesoehema pecypca
3a Bepuukanujy (mpocTop, onpemMa, METPOJIOIIKO MOTBphUBame onpeMe, KOMIETEHTHOCT 0c00Jba,
yCIIyre eKCTEPHUX OpraHHu3aIlnja...).

[To3uBOM 3a JOCTaBJbAKE MOHYJE CE OJl MOTCHIMjaTHUX HCIIOPYYHOIla TPAXHU Jia J0CTaBe CBOje
noHyae. VHUIUjaTUBY 3a JOCTaBJbaibe¢ MOHYJA/TIPHjaBa Hapydywiall Ha0aBKE MOXE Ja YIyTH
jenHoM wiu Behem Opojy MCHopydmiialia HCTOBpEMEHO. Y 3aBHCHOCTH O] CTamha Ha TPXKUILTY U
XUTHOCTH HaOaBKe 3aBucuhe u Opoj moHyna xoje he Tpaxkutu Hapyuminan. Kox HaOaBke Behmx
KOJIMYMHA 32 KOjUMa BJiaJia BENIMKa MOTPaKka Tpaxe ce MOoHyJe o1 Maior Opoja Mcrnopyduiana.
Ykonmuko ce paau 0 XUTHOj HabGaBIM Hajuelrhe ce MPUXBATa MOHYJAA MPBOI UCHOPYYHOLA KOJU
MOYe J]a HCTIONITYje POK HCIOPYKE, IOK IIeHa HEMa BEJIMKY 3HAUa].

Ykonmmko ce Mo3WB JUPEKTHO yrhyhyje HCropy4nonuMa pajid ce O JUCKPETHOM TPUKYIIbamby
MOHY[1a, jep CBaKH MCIOPYYMIIall MMa YTHCAK Ja je 3aXTeB Mociar JIUIHO keMy. [lopea auckperHor
MOCTOJU ¥ JaBHO NMPHKYILJbakh-¢ MOHYJIA, KOje ¢e KOPHCTH caMo 3a ojapeljeHe kaTeropuje HaOaBKH.
OBy BpcTy HabaBke Tpeba pa3iIMKOBAaTH O I0jMa jaBHE HaOake KOjU ce KOPHCTH Kaja ce jaBHa
npeny3ehia u ycraHoBe cHaOzaeBajy MOTPEOHMM IMPOM3BOAMMA. Y TOM CiIyd4ajy MOCTYIAK jaBHUX
Ha0aBKU Ce CIIPOBOJIM Y CKJIaay ca 3aKOHOM O jaBHMM HaOaBkama PemyOnuke CpOuje.
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[To3uB 3a mocTaBibame MoHyaa BeheM Opojy MOTEHIMjaTHUX UCTIOPYYMIIalia MOKe Jia ce IOCTaBH U
IyTEM IITAMIIC WM Ha HEKU JPYTU HAYMH ITyTeM jaBHUX KOMYHHUKAIIH]a.

[ToTeHuMjanHN KCHOPYYHOLM MOTY Ja IOCTaBJbajy CBOje yNUTE M NpuUMende Ha KOHKYPCHY
JIOKYMEHTAIlNjy O0COOHM OJITOBOPHO] 32 KOMYHHKAIHjy Ca IMOTEHIHjaTHIM HCHOpy4YHormma. Tu
YIIUTH MMajy 3a Wb J1a ce MPHKYIe Iojany o rnorpedama Hapyunona. Ha ocHOBY xomeHTapa
MOTEHIMjATHUX UCIIOpyYHIana Moe Jia nohe u 10 mpoMeHe KOHKYpPCHE JHOKYMEHTalje Kaja ce
YTBPH [1a 33 TO TIOCTOjH MOTpeba.

VY cnyyajeBuMa e TOCTOjU BWIIE MOHYyJA 3a WCTH NpeAMET Ha0aBKe BPIIM CE BPEAHOBAME
nonyna. HakoH ¢opmanHe ananm3e TOHYZE, KOjoOM ce YTBphyje nIa Ju Cy MOHyAE Mociare
OIaroBpeMeHO | JIa JIM Cy y CKIIay ca JIOCTaBJLEHUM YITUTOM, MTOHYJIE CE JICTAJBHO cariieiaBajy ca
TEXHUYKOT, MAapKETHHIIKOT M IMPAaBHOT acleKTa, a 3aTUM C€ IMpaBH YINOPEAHU Mperiiesl CBUX
MOHYJIA.

Ha ocHoBYy kputepujyma 3a olielMBambe TOHyAa 1 U300pa HajIOBOJbHI]E TMOHYAE KOMUCH]ja BPIIN
CTpYYHY OIICHY MTOHY/Ia ¥ CAaUWbaBa U3BEIITaj Y MPOITHUCAHOM POKY.

Omryka o u300py HajIOBOJBHH]E TMTOHY/E C€ JOHOCH Ha OCHOBY aHAIIN3€ KPUTEPHjyMa peJIeBaHTHUX
3a 300p HajIOBOJBHH]jET Hcnopyunona. Ha omiyky takohe, yrudy u oOMM M BpEAHOCT HabaBKe.

CaMy omnyKy MpuUIpeMa W CcaddibaBa OBIAINEHO JHUIE OpPraHM3aldje W JO0CTaBhba j€ CBHUM
UCTIOPYYHOLIMMA KOjH Cy AaJM MOHYAY y oapejeHOM BpeMEHCKOM POKY.

HakoHn noHomema ojIyke 0 u300py HAjIIOBOJbHHjE MOHYAE MOTPEOHO j& MPUIPEMHUTH MPEIIor
yroBopa, W MPUOABHTH CarJIaCHOCT HAUICKHOT THPEKTOpa 3a CKOHOMCKE IOCIIOBE, Y MOTIIEIy
UCIyHaBakha CBUX YCJIOBA 3a yroBapame, Ka0 M CarjlaCHOCT HA/JICKHOT TUPEKTOpa 3a MpaBHE
MOCIIOBE, Ha Caap)kaj MpeIora yroBopa y IOIJIEAY HCIyHhaBarmbha CBHX YCIIOBAa 3a 3aKOHHTO
yroBapabe.

YroBop mnpexacraBiba 00aBeBe3yjyhin noroBop wusmel)y Hapyuyuona W HCHOPYYHOLd, OJHOCHO
JlaBambe MOHY/IC W FBCHO MPUXBATAhE U CAulbaBa Ce Y CKIaay ca 3akoHOM. O00CTpaHO MOTITUCAHU
YroBOP CE€ apXUBHUPA 32jeTHO ca [eOKYITHOM JOKYMEHTAIIHjOM HabaBKe.

EBunennuja o HabaBkama jaje MOTpeOHE MOMATKE O IOCTYNIMMAa HAa0aBKH W 3aKJbyYSHHM
yropopuMa o HabaBkama. Ha ocHOBy 00po opranu3oBaHe M Bol)eHE €BHJCHIMjE MOTY Ja ce
MIPY’Ke TauHU U MOTITYHH MOJAIM O CBAKOj HA0ABIM M Ja Ce OMOT'YliM JIaK YBUJ y CBAKU IMOCTYIIAK
Ha0aBKe.

2.3.4.5 Bepudukaumja npegmeTta HabaBke

Bepudwukanuja npeamera HabaBke ce W3BOJIU Kako OM CBH eneMeHTH Oymyher mpownsBoa
6w xomrutetHu. OHa TpeicTaB/ba KOHTPOJIYy KBaJIUTETa IpeAMeTa HabaBke Ipema
onrosapajyhum, yHanpen 3a1aTUM KPUTEPHj yMHUMa.

Bepuouxanuja npeamera HabaBKe MOUME-E MIPUjeMOM IpeaMeTa HabaBKe, a 3aBpIIaBa Ce U3PagoM
3allMCHUKA/U3BEIITaja MHTepHe KoHTpoje. Ha cnumum 2.13 mpukasaH je aujarpam TokKa Imporeca
BepuuKanuja npeaMera HabaBKe.

VY mporiecy Bepudukaimje Bepudrkyje ce CrocoOHOCT UCHOPYYHOIA Ja MCIIOpYydyje MPOU3BOI Y
CKalay ca 3axTeBuMa. Bepudwukanuja Ha0aB/bEHUX TMPOU3BOJAA BPIIM CE MNPUINKOM CBakKe
UCTIOPYKE, KPO3 KOHTPOITY IOKYMEHTAIHje KOja PaTH UCTIOPYKY U KOHTPOJHCAkhE KapaKTepUCTHKA
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npou3Boga. llpatehy mokyMeHTanujy cBake HCIOpyKe 4YHHE OTHpPEMHHMIA, MOTBpAa O
KBAJIUTETy/aTecT M WACHTU(UKANHMja TPOW3BOJA, & Y CIEHU(UIHHM CIydajeBUMa M TOJAI O
KOpUIINEeHUM MaTepHjanuma.

U3BOP YNA3 AKTUBHOCT U3NA3 OOPEOMULUTE
ePUHnCcame
fed 3axTeB 3a HabaBky
Saxiopa s Cneuwndrkaumje kapakTepucTuka
HabaBky npouasoaa/TexHuuka cneumndukaumja
( NOYETAK )
Mnanvpatse Mna+ Habaske
HabaBke
> »| Vicnopyuunauy
Bepudmkauuja
YroBo|
YroBapawe e Peknamupatme
ncnopy4dumoLy
3axTes 3a npvjem pagosal/ycnyra
Wcnopyuunauy
3anucHuk/M3BeLuTaj
Ne VHTEpHE KOHTpore | TMMpahewe
basa ucno- Mopauu n3 6ase ncnopyyunaua & = peanuaauuje
pyuunaua yroBopa
Ha

3anucHuk/3BeLuTaj UHTEpHE KOHTpone

OueHa peanuaauuje yroBopeHux
OuermBare obaBsesa - kBanuTeT BpeaHoBare

capaake uecnopy4unaua

A 4

C KPAJ )

Cauka 2.13 — [lujarpam Toka nornporieca Bepudukaiuja npeamera HabaBke

Hakon Bepu¢ukaiyje cauumaBa C€ 3alUCHUK/M3BEIITA] MHTEPHE KOHTPOJIC, KOJU C€ YKOJIHMKO
CaJIP’KU HEJIOCTATKE JOCTaBIha UCIIOPYUHOILY U mporiecuMa Peknamuparse u [Ipaheme peanuzanuje
yropopa. HakoH mmITO wHCmOpy4miam OTKJIOHM HEIOCTATKE IOHOBO Ce BpIIHM BepudUKaImja.
IMocTynmak ce moHaBJba CBE JOK CE HE JOHECE MO3UTHUBAH W3BEINTAj, OJHOCHO JIOK Ce HE JOoHece
0JUTyKa O TIPEKUy peanu3saimje yropopa. Hakon 3aBpiierka nmocrynka Bepudukaiuje, hopmupa ce
OIICHAa peajiu3alldje YroBOPEeHHUX 00aBe3a - KBAJIMTET M JIOCTaB/ba j€ NPOIECHMMAa BPEIHOBAHC
ucrnopyuuiana u npaheme peanausanyje yropopa.

2.3.4.6 Peknamuparse ucnopydumouy

I[lo mpujemy mnpeamera HabaBke Moke Jgohum 10 yTBphuBama pa3IMUUTHX
HEyCcarjialmieHOCTH, KOjeé Ce MOopajy JOKyMEHTOBAaTH W JOCTaBUTH HMCIOPYYHOIy Y BUIY
pexnamanuje. Pexiamanujom ce ucropyumian obaBemiTaBa Jla ce YroBop HE cMaTpa ypeaHO
U3BPIICHUM, OJHOCHO JIa IIpeIMeT HabaBKe y oapeeHOM CMHCIy MMa HEyCarJIallleHOCTH U Ja ce
He ozoOpaBa. Pexnamanuje ce mory na Oyny Ha KBaIMTET M KBaHTHTET mpeaMmera HaOaBke,
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HEHCITyHhaBakhe KOMEpUUjaIHUX YCIIOBa YroBopa M Ha CKpHUBEHEe MaHe mpeaMmera HabaBke. Ha

cimnu 2.14 mpukasaH je AujarpaM ToKa Ipolieca peKjIaMHupamke HCIIOPyIHoILy.

N3NA3

rapaHTHoOM nepuoay

OOPEOULWUTE

HeycarnaweHocT npeameta HabaBeke y

@

HeycarnawexocT npegmeTa Habaske Ha Bepucukaumju

Peknamauvja
3anucHuk/MN3BeLuTaj

WHTEPHE KOHTpOne

(yTBpheHe HeycarnaleHocTu)
HepocTtauu youexu

TOKOM TeXHWYKOT nperneaa

Pewasane peknamauuje

Vcnopy4unauy

U3BOP YNA3 AKTUBHOCT
MOYETAK
Paanor
eknamauuje
Yrosop
YFOBapaibe P nOerTaH:e
— peknamauuje
BanucHuk/M3seLwTaj
MHTEPHEe KOHTporne
- | (yTBpheHe HeycarnaweHocTv)
Bepudukauyja || v
npeameTa HepocTaum yoyenu
TOKOM TeXHWYKOr nperneaa
HabaBke
Yrosop
- »| Ycarnawasame ca
BanucHuk/U3BeLuTaj 1cnopy4molem
VHTEPHE KOHTpone
(yTBpheHe HeycarnaleHocTu)
Hepoctaum youexu
TOKOM TeXHWUYKOr nperneaa
KPAJ
Yrosop
Yrosapawe
MokpeTame
> peknamauuje

uenuHe

Opranusauuore | |

Obaselutere o
notpebu peknamauuje

M3BeLuTaj HaanexHux cnyxom
3adyXeHux 3a ekcnnoatauujy

Peknamauuja

\ 4

Mpahewe
peanusauuje
yrosopa

Yrosop

Ycarnawaeawe ca

Pelwasake peknamauuje

ncnopy4uouem

W3BeLuTaj HaanexHux cnyxem
3afly’KEeHNX 3a ekcrnoarauujy

Pelwasane peknamaumje

Wcnopyuunat,

OuermBarse
capage

OueHa peanusaumje
yroBopeHux obasesa
— rapaHTHW nepuog

Mpahere
peanusauuje
yrosopa

KPAJ

A 4

Cauka 2.14 — [lujarpam Toka normnpoieca Peknamupame ucrnopyduoiny

BpenHoBane
vcnopyyunaua
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Y 3aBHCHOCTM OJI TpEeHYTKa yTBpMBama HEyCarjalleHOCTH, peKjamaiuje Cy CBPCTaHE Yy JBE
KaTeropuje: pexiaMaliija Ha HeycariameHoCTH yTBp)eHe TOKkoM BepuduKaiyje npeaMera HabaBke
W peKliaMalja Ha HEyCarJallleHOCTH YTBPHEHE TOKOM eKCIUIoaTallMje IpeaMeTa HabaBKe Yy
rapaHTHOM TIEPUO/TY.

Pexmramarjy mokpehe oBmamheHoO InIle y CKIaay ca YrOBOPOM KOJH CE€ OJHOCH Ha TpPEaMeT
HabaBKe KOJ Kora je yTBpheHa HeycariameHoct. Mcrnopyunoiy ce J0CTaBJba YroBOp O KOHKPETHO]
HabaBIM ¥ peKiaMalfja, Koja CcagpXd KOHKPETaH, jacaH H JOBOJBHO TIPEI3aH OIHC
HeycarialueHOCTH, Kako OW ucrmopydwsian Morao Aa QopMupa cTaB O BEpOJOCTOJHOCTH U
030uIpHOCTH peknamanuje. HuBo aeTtabHOCTH pekiiaMmaliije 3aBHCH OJ] BpCTe IpeiMeTa HabaBKe.
Y 3aBUCHOCTH OX YroBopoM neduHHCaHHX 00aBe3a, WCIOpydwiIan y Ae(GHHHUCAHNM POKOBHMA
BPILY NONPaBKy/3aMeHy IpeaMeTa HabaBke. Y ciaydajy JAa, ol CTpaHe MCIOpYUHolla, peKiiaManyja
He Oynme onmax mpuxBaheHa, mcmopyumolly Tpeba ma ce omMoryhw ma W3BPIIN yBHII Y CHOPHY
UCTIOPYKY.

JeTtasbu 0 HaUMHY pelllaBama peKjIaMallje Ce YHOCE Yy M3BCINTAj O pellaBamy peKiaMaiuje OJ
cTpaHe oBnamheHor JTUIa U3 OpraHu3aIFoHe eJMHE 3a Yrje je moTpede peann3oBaHa HabaBKa.

2.3.4.7 TMpahekwe peanusaumnje yrosopa

INpouec IIpahema peanusamnuje yropopa nogpasymena npaheme OTBOPEHUX MOHYAA, a KPo3
TO W OIEHHUBaKe Ucropydnona. [Ipomec mounme mprjeMoM 00OCTPaHO MOTIMCAHOT YroBOpa, a
3aBpIIaBa U3pajoM U3BEIITaja O PeaTu3alliji yToBOpa.

Ha ciuim 2.15 npukasas je mujarpam Toka npoiieca mpaheme peaiu3aliyje yropopa.
[Ipaheme peannzanyje yroBopHHX 00aBe3a yKJbydyje npaheme:

® TIOIITOBamka YTOBOPEHHUX POKOBA,

o ImomToBamka 3axXTEBA y MOIJIEAY KBAHTUTETA U KBAJIUTCTA,

e [IOIITOBamka YrOBOPHHUX 00aBe3a y clydajy ITojaBa pekiaMalyja Ha BepUpHUKAIUU U Y
rapaHTHOM IIEpUOLY,

® QJMHHHUCTPATHBHOI TOHAIIakha UCIIOPYYHOLa (MCTIPaBHOCT (PUHAHCH]CKUX JOKyMEHATa M
0JIarOBPEMEHO HCIIOCTaBIbakhe (PMHAHCH]CKHX JIOKYyMEHATA).

OcHoB 3a npaheme peanu3alije yroBOpHUX 00aBe3a Cy: M3BEIITAjU KOj€ TeHEPHILE MCIIOPYyYnIIail
HAaKOH M3BpIIeHha MEJOKYITHUX YrOBOPEHHX 00aBe3a, JOKYMEHTa KOja Ce T'€HEpHIINY Y IMpOIeCy
BepuduKaija npeamera HabaBKe, JOKYMEHTa Koja ce TeHepHuIly y Tpolecy Pexiamuparme
MCIIOPYYHOIly, PadyyH O 3aBPIIETKY YrOBOPHOT IOCTAa KOTa TEHEPHIIE HCIOpPYYHIAll, MTHCAHO
o0aBelITeHE jeIHE 01 YTOBOPHHUX CTpaHa 0 TpyOOM KpIIIEHhY yroBopa JIpyre yroBOpHE CTpaHe.

Pesynraty aaMUHUCTPAaTUBHOI IIOHAIIAKHA HCIOPYYMOLIA M HA4YMH 3aBpIIETKAa YroBopa ce
JOKyMeTyje Kao OLleHa peaju3alije YTOBOPEHMX 00aBe3a M J0cTaBjba ce mpouecy BpeanoBame
HCIOpYYMIIALA.
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U3BOP YNA3 AKTUBHOCT U3NA3 OOPEOVULWLTE
( MOYETAK )
WHdopmauuonu
Yroso
P EBngeHTupame > cHCTEM
yroesopa vcnopyuuoua
YroBapate v
Mpeanor auHamuke peanusauuje
Yrosop Wapana dusaiies 1 nnaxa nnahata
peanuaauvije u Opra:f::ewoue
nnaxa nnahawa 4—‘ =
v 3
[+
[
=
s
Mpeanor AnHammke peanusauje OsepaBat-e 2 £
EKoHOMCKM 1 nnaHa nnahatba [VHamuKe ° g
nocnosu peanuaauwje n § g
nnaxa nnahawa e g
@
Q.
O
o
Ne
OpobpeHo
OpobpeHa guHamuka peanusauuje EKoHOMCKM
fa v nnaH nnahara NocroBu
v
OpobpeHa AvHamuka peanusauuje
OpraHusauuoxe 1 nnaH nnahaka WHbopMaLMOHH
LenuHe lMpowmera cratyca 5 cucTem
yrosopa ncnopyuuoua
WaBewrTaju,
3anucHuum, PauyH
Wcnopyuunauy
o6 ) M3BeLuTaj 0 peanusauuju yrosopa ca acnekra
aBeLITer-e JéaHe oA noLITOBaka W KBANUTETa YroBOPHUX oGaBse3a
YrOBOPHUX CTpaHa o rpy6om »| MeHaMeHT
- KpLUEeHby yroBopa apyre =
Bepudmkaumja YroBopHe cTpaHe
npeameTta
HabaBke OueHa peanuaauuje WHcpopmaLoHm
YroBOpeHUX 06aBe3a - KBanuTer, Mpahetse > cuctem
3anucHuk/U3BeLuTaj IHTEPHE KOHTpone, peanusauuje vucnopy4uoua
3anucHWK 0 KBaNUTaTUBHOM Mpujemy, YrOBOPHMUX obaBesa
Heqomauw YO4YEHU TOKOM TEXHUYKOr nperneaa
. Ouena peanusauyje
PelwaBatbe peknamauuvja - i P 6 uv —
OueHa peanusaumje yroBopeHmx YIoBopeHux0baBesa
Peknamupate obaBe3a — rapaHTHU nep1oz aamMuHMCTpaTuBHo noHawarwe | BpeaHosare
UCTOPYHMOLLY vecnopyyunaua

MokpeTame nHcTpymeHTa obesbehera f
< p
B W

Opobpetse 3a nnahawe =®

Cauka 2.15a — Jlujarpam Toka nornporneca [Ipaheme peanuzanuje yrosopa
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U3NA3

Opobpetse 3a nnahawe

OOPEAULUTE

Mpernen ogobpexunx obasesa

OpraHu3auuoHe
uenvHe

ExkoHOMCKM
nocnosu

ObaBeluTere 0 HannaT! yroBopHe kasHe/

aKkTuBMpamy cpeactaBa obesbehera
360r Kallkera ucnopyymoua

Wcnopy4unay,

N3BOP YNA3 AKTUBHOCT
A
WHopmauvonu
cucrtem
ucrnopy4voua
_| WN3paga onobpetba
OpraHu3auuoHe OBepeHu pauyH < 3a nnahare
LenvHe =S
WM3papa/oBepa
EkoHOMCKM Opobpetse 3a nnahare | nperneaa
flocHCEY ofnobpeHux obasesa
A
C kKPAL )
Bepudukaumja
npegmerta
HabaBke E
3anvcHuk/M3BeLUTaj UHTepHe KOHTporne,
3anuncHuUK o KBanuTaTMBHOM npmjemy,
Hepoctaum youeHun Tokom
PeKﬂaMMpal‘be TEeXHUYKor nperneaga
ncnopy4moy MokpeTare
—I Pewasare peknamauvja WHCTpyMEHTa
obesbehera
ObaBeluTere jeHe 0f, YyroBOPHUX
cTpaHa o rpyboMm KpLuesy yrosopa
OpraHu3aumoHe Apyre yroBopHe ctpaHe
uenuHe

( KPAJU )

JegHocTtpaHa u3jasa Borbe jeaHe oa
YrOBOPHUX CTpaHa O NpecTaHky
BaXXeha yroBopa HaKoOH HacTaBrbara
rpybor kpliera yrosopa

Cauka 2.156 — {ujarpam toka notmponeca IIpaheme peanuzanuje yropopa

Y 3aBUCHOCTU O] pe3y/Tara, M Kaja ce 3a TO CTeKHY ycCJoBH, Hokpehe ce jeaHa on cnenehux

AKTUBHOCTH: OdaBambeC oz[06peH,a 3a nnahaH,e, AKTUBUPAKHC MHCTPYMCHATA 0663661)61-133,, HaruiaTa

ICHaJia, UJIM BPUICHEC HAIJIAaTC YTOBOPHE Ka3HE.
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2.4 AHAJIM3A II0/ICHCTEMA MAPKETHHTA H
MPOJAJE

2.4.1 OcHOBHe KapaKTepPUCTHKeE MOJACUCTEMA MAaPKEeTHUHIA U MIpojaje

3a MPOU3BOIHE OPraHU3alNje MAPKETUHT j€ Ba)KHO IMOCIOBHO MOJIPYYje M TJIABHO CPEICTBO
32 pacT M ONCTaHAaK Ha JUHAMHYHOM TPXKHIITYy. MapKeTHHI 3Ha4ajHO yTHYe Ha CBAKOIHEBHU
KMBOT KakO OpraHu3aldja Tako M IOTpolladya M JpPYIITBA, jep je TPXKHIITE YyBEK OWIIO
He3ao0mia3aH peryjatop ofgHoca wusMmel)y TOHyAe HW TOTpaxme mpousBoma. [la Oum
opraHu3anuja paciia ¥ pasBujala ce Mopa edukacHo M e(deKTHBHO Aa ce mpuiarohasa
npoMeHama Ha TpKUIITy. [Ipon3BomHE opraHu3alyje HUCY BHIIE camo mpou3Bohaun oxpeheHux
mpou3BoAa, Beh 3ajegHO ca MPOW3BOAOM MOpajy KynmuMa naa mpyxke u oapehene ycmyre
(rapaHimjy, CepBUC, pe3epBHE JCIOBE U CII.). 3aTO C€ TEXH 00jeIHbaBakby M MHTEIPAIlUjU CBUX
IOCJIOBHUX TIpOIleca TPEKO MapKeTHHra. MapKeTHHI I0Be3yje NpPOM3BOIBY H IMOTPOLIBY
ycMmepaBajyhn mpom3Boje Ka KymiuMma, and W wuHpopMamnuje ox Kymama Ka TpOU3BOIHO]
opranmzanmju. Te wuHpOpManuje Ccy O BEIMKOT 3HAyaja 3a Jajbe IOCIOBamE MPOU3BOIHE
opraHm3anyje.

VY nurteparypu cy nate NedUHHUIMjE MapKeTHHIa KOje CE YIJIAaBHOM pa3jUKyjy 300T MpoMeHe
NPHUCTYIIAa U CTAHOBHIIITA €A KOTa Ce IIocMaTpa MapKeTHHT. VI3BOpHa ped MapKeTHHT U3BEJICHA j€ O]
pedr MapKeT IITO 3HA4YW TpxkuiTe. MehyTuM, mojaM MapKeTHHTa je IIHPH, CBEOOYXBAaTHUjU U
KOMITJIEKCHH] U OJI TIOjMa TPIKHUIIITA.

Hedunuimja AMepuuke MapkeTHHT acormjarmje (American Marketing Association) je npuxsahena
kao odunmjanHa neduHUIMja: ,,MapKeTHHT je TpoleC IUIaHUpama U CHpoBohema KOHIICIIH]a,
1IeHa, TPOMOIIHje U JUCTPUOYIHje Hieja, poda U yciyra, Jla ce Kpeupa pa3MeHa Koja 3aJ0BOJbaBa
notpebe mojeauHina u opranmsammja“. Kotler (2000) neduuuiie MapKeTHHr Kao ,,APYIITBEHH
MPOIIEC TyTEeM KOra MOjeJMHIM U Ipyle J00Hjajy OHO INTO UM j€ MOTPEOHO M IITO JKENe MyTeM
Kpeupama, IIOHyJIe U CII000IHE pa3MeHe MPOM3BO/IA M yCIIyra 0/l BpeAHOCTH ca apyruma‘. Kaxko ce
cBe Behu Harmacak craBiba Ha jayame JPYIITBEHE OJrOBOPHOCTH MPOHM3BOAHE OpTraHU3alHje U
neduHUIMja MapKeTHHTa je mperprena oapeheHe M3MEHe, na ce JedUHHUINEe U Kao ,,IIPOoLeC
o0e30ehema onTIMaTHOT HUBOA 33/10BOJbEHHA TTOTPOIAYa, Y3 OCTBAPECH-E ONTHMAIHOT MpoduTa 3a
OpraHu3alyjy W ONTUMATHOT (UHAHCHJCKOT M PAJHOT 3aJ0BOJBCTBA 32 CBE 3arlOClIeHE V
opranm3anuju (CTBapame CHCTEMa BPETHOCTH 3a 3aloCieHe), CBe TO 0e3 omrehema pu3mukor u
corjaHor okpyxema‘ (Wilson, 1985).

MapkeTHHT y TPOU3BOIHOj OpraHu3alyju He 00yXBara caMo pekiiaMme, Mpojajy U mpomolidje, Beh
Takolje yKJbydyje U CIPEMHOCT Ja Ce MPEIO3Hajy U pa3yMejy moTpebe 1 xesbe Kyrala, Kao | TO Jia
Ce eJIEMEHTH MapKeTHHI MUKCa, YKJbY4y]jyhu 1 pou3Boie, MpUiiarojie OBMM MoTpedaMa 1 jxejbama
kymara (Houston, 1986).

MapkeTuHr KOHIENT je 3aMEHHO KOMEpIIMjaTHO-TIPOM3BOIHY TPHCTYIN, KOju ce 0a3upa Ha
KBaHTHTATHBHAM AaclleKTUMa TIpoJaje ¥ MPOU3BOJAWKE. [IpuMeHa MapKeTHHT KOHIENTa Yy
NIOCJIOBaby TPOM3BOJIHE OpraHW3aldje Ha3uBa ce TpKumHa opujeHtanuja. Kohli & Jaworski
(1990) TpxuIlIHY OpHjEeHTAIH]y Ae(PHHHUILY Kao ,,CTBapame HH(POpPMAIMja O TPXKHUINTY IIHPOM
opraHm3aiigje, Koje ce ogHoce Ha tekyhe u Oyayhe morpede kymaia, mupeme THX HHbOpMaIja
usMel)y cextopa W pearoBama IMENOKyNmHe opranuzanuje Ha mwux™“. Narve & Slater (1990)
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JeQUHUIIY TPXHUIIHY OpHjeHTalHjy Kao ,,0praHU3alMOHy KYyITYpY KoOja HajeeKTHBHHUjE H
Haje(UKacHHUje YCIOCTaB/ba MOTPEOHO IMOHAIIAKE 32 CTBAPAHE CYTIEPHOPHE BPEIHOCTH 3a KYIIIE H
CTOra KOHTUHYHPAHO CYNIEPUOPHO OCTBapeH-E Mocua.

Iloxpcuctem mapkermHra Mopa na Oyae mpuiaroheH NPOW3BOTHO] OpPTaHHU3ANMjH, Tj. HEHUM
aKTHBHOCTHMA, CTpPATETHju U OKpykemy. OH 00yxBaTa CBe aKTHBHOCTH KOj€ Cy HEOIXOJHE J1a Ce
UACHTH(UKY]Y, aHTHLUIHNPA]y W 33aJ0BOJbE MOTpede Kymala 3a MPOW3BOJIUMA Y3 OCTBAPHBAIHE
WJbEBa MPOW3BOJMHE opraHu3anyje. L[Wb MapkeTWHTa TMPOUCTHYE W3 CBpPXE IOCIOBamka
NPOM3BOJHE OpTaHW3aluje, ONTUMaliHa JOOMT Kpo3 3aJ0BOJbEHC MOTpeda Kymana Ha Iy>Kd
BPEMEHCKH NIEPHOJ U OCTBapUBak-¢ MaKCUMaJHE Mpoaje yuemrhem Ha TpxkumTy. [Ipema Drucker
(1973) ,,unJp MapKeTHHTA j€ []a Ce MPOJia CYBUIITHO, OJHOCHO JIa Ce MOTpede KyTara J00po Mo3Hajy
U pa3yMejy Tako Ja UM MPOU3BOJ OAroBapa W mpojaje ce™. Y uaealHOM Cllydajy, MapKETHHT OH
Tpebaro aa JoBe/e 10 KyIa KOjH je CIipeMaH J1a KyTIH.

Behuna npoussomHuX opraHu3zaiyja MpaBd MEIIABUHY IHJbEBA, YKIbYydyjyhu mpoduraOUiIHOCT,
pact mpojaje, TPKHUIIHU YAe0, T000JbIIakhe PU3HKa CY3pKaHOCTH, HHOBanuje U yries. Llnmbesn
MOpajy Ja WCIyHhaBajy YeTHpPH KpuTepujyma: na Oymy xujepapxujcku ypehenm, ma Oymy
KBaHTHTATHBHU KaJ roj je To Moryhe, ma Oyny peaqnu u qa 0ymxy nocieanu (Kotler, 2000).

Hoge uneje n mpoMeHe Ha TPKHUINTY HEMHHOBHO YTHYY Ha Ha4MH Ha KOjU OpraHH3aIlyje Mociyjy,
u3a3uBajyhu KOpEKIMje CTpaTerdje, IMOJUTHKE M I0CiIoBama. Ko THUIUYHUX TPOU3BOJIHUX
opranuszanuja, npojaja je JOMHHAHTHA KOMIIOHEHTa, Kao TJIaBHAa OJpEeJHHUIIA TOCIOBHOT yCIexa.
by xapakrepuie KOHTHHYHpaHa Opura 3a mo0oJbIIAmke MOJI0XKaja KyIIa UCITyHhaBambeM BUXOBHX
ouekuBama (Wotruba, 1996; Jones et al., 2005). Ilojavan pacT KOHKYpPEHIHjE yCIe
robanm3aiyje TpXKUITa, Kpaher »XKHBOTHOT IUKIyca MPOM3BOIA W pa3Boja MH(DOPMANMOHUX U
KOMYHHUKAIIMOHUX TEXHOJIOTHja J0BEO je JI0 MpOMEeHa y MpOoIecy Mpojaje W YCIOBHO Tperas3ak ca
TpPaJUIIMOHE TPAHCAKIIMOHE NPOJaje Ha KOHIICNT peJiallMOHE IMpojaje Koja CTaBjba akKlleHAT Ha
3axTeBe Kylana U ofgHoce ca KynuuMma. Takohe, momcucrem nponaje ce GoKycupa U Ha IpoIajy y
TUMOBUMA, YIIpaB/balkhb€ OJHOCHMMA Ca KylluMa H FJ]O6aJIHO yipaB/balb<e KJbYUHUM KHI/IjeHTI/IMa
(Anderson, 1996).

AMepryKka MAapKETHHT acoldjandja AedUHHUINE YyIpaB/bakbe IMPOAajoM Kao "TUIaHHparbe,
pyKOBOhere M KOHTpPOJIy JIMYHE Npojaaje, YKIbY4yjylin perpyroBame, CEJCKIHjy, OINpeMame,
JI0/IeJbMBAbE, yCMepaBame, Haa30p, iahame W MOTHBHCAWE Kao 3aJaTKe KOjU Ce OJHOCE Ha
JIMYHE TIPOJIajHE CHie”,

Jobap MapkeTHHI YMHU Tponajy JakoM. MehyTuM, 4ak W Kaja je MapKeTHHT mpolec aodap,
IpOLIECOM TIPOjaje Mopa MakJbUBO Ja ce ympamiba. L{mibeBn mponaje Tpeba na Oymy peanHu u
JnocTikHU. OHM TIO IPUPOJIU MOTY OMTH KPAaTKOPOYHH WIIM JYTOPOYHHW M Hajuemhe Cy Be3aHH 3a
OpUXOJ OJ Tpojaje, jenuHmily npomaje u tpxuinno yuemhe (Dalrymple et al., 2004). dpyru
Ba)KaH Wb je Ja ce OJPKM KOHTaKT ca CBUM KJbyYHHMM KyNIIMMa Ha HEJeJbHOM, MECEYHOM WIIH
KBapTaJHOM HUBOY. Kako je mpoHasakemhe HOBOT KYIIIAa CKYIJb€ HEro 3aJpiKaBame moctojeher,
BEOMa je Ba)XKHO J1a TI0CTOjU peIoBHAa KoMyHHUKanuja ca kynueM (Trehan M. & Trehan R., 2006).

Pasznuka m3mely mpojaje m MapKeTHHTa je y TOME INTO MpOjaja CTaBJba akKIEHAT Ha MOTpede
npojaBLa, a MapkeTHHT Ha noTpebe kymua (Homburg, et al., 2008). Kana ce nponaju npukibyde
UCTPaKMBakE TPXKUILUTA U IIPOMOILIKja CTBOPA CE jEAMHCTBEH CEKTOP OPHjEHTUCAH NpeMa KyILHMa.
Y cBe CIOXKEHHWjUM TIOCIIOBHUM TpXKHIITAMA, eduKacaH KpocHYHKIIMOHATIHH OJHOC u3Mely
npojaje ¥ MapKeTHHTa je BakHa JeTepMuHanTa yerexa (Dawes & Massey, 2006; Piercy, 2006).
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2.4.2 Amnanu3a nojcucreMa MapKeTHMHIa M Mpojaje ca acnekra
KBaJHUTETA

MapKeTHHT KOHIICTIT ©IMa MHOTO TOTra 3ajeqHudkor ca TQM konuentoM. [{usbeBn u jeqHor
U JPyror KOHIIENTAa Cy 3aJ0BOJbCHE KyIala, JyropoyHa npopUTaOMITHOCT W WHTETPHCAHE
aktuBHOCTH. TQM monmpa3ymeBa Jia ce ujeja 0 KBATUTETY HMIUIEMEHTHPA Y LIETy OpTaHU3alnjy U
Jla CBUM 3aroCciIieHUMa Oy IPUOPUTET KOHTUHYAITHO MOOOJBIIAke KBAIUTETA KOj€ je Y CKIIaay ca
3axTeBUMa Kymama. ¥ MapKeTHHT KOHIICTITY OCHOBHH 3aXTEB Kymala je KBanuTeT. [Ipou3BojHa
opraHm3anmja y Kojoj je umiuiemMeHtupan 1QM opujeHTHCaHa je ca MPOM3BOJHE CTpaHE Ka
OCTBapemy MPOAYKTHBHOCTHA y3 MHHHAMAITHE TPOIIKOBE, a ca MAapKETHHIIKE CTpaHe Ka BHUCOKO
KBAJIUTETHUM IPOU3BOJMMA IO MPHUCTYMAYHUM TieHama. Jla Ou ce mpoAaykTUBHOCT moBehaBaia
3ajeIHO Ca KBaJUTETOM MPOU3BOhAa U MAPKETHHT MOPajy 1la Oyay Y XapMOHU]jH.

[Iponaja kao mporec moapasyMeBa pa3MeHy IMPOM3BO/a Y 3aMEHY 3a HOBAIl, Ha TAKaB HAYMH J1a OHO
ITO ce€ JOOHje je BHUIINEC OJ OHOI MTO c€ yJIoXu. Jpyrum peuuma, paznuka usmel)y ocTBapeHe
MpojiajHe IIEHEe W TPOIIKOBa IMPOW3BOII-E je AOOWT opraHm3amuje ojn mpoxaje. a Ou ce To
OCTBAapWJIO TIPOWM3BOJIHE OpraHU3allfje MOpajy Aa MPOW3BOJAE OHE MPOM3BOJE KOje Cy MOTPeOHHU
Kyniuma. Y TakBHM YCJIOBMMa Mopa Jia IOCTOjU BEJIMKa KOOpAMHaIMja u3Mel)y mpojaje u
HPOU3BOIHHE.

3axteBu crarmapaa SO 9001:2000 y normeny mporieca MapKeTHHT | Mpojaja AepuHUCaHU CYy Y
cneaehuM Taukama:

7.2 Ilpouecu Koju ce OHOCE HA KOPUCHHUKE

7.2.1 YrephuBame 3axTeBa KOjU ce 0JHOCE Ha NIPOU3BOJ
Opeanuzayuja mopa 0a ymepou:

a) 3axmese Koje je cneyuuyupao KOpucHux, yKaoyuyjyhu u saxmege 3a akmueHOCmMU UCROPYKe
U AKMUBHOCMU NOCTIe UCNOPYKE,

0) 3axmese Koje KOPUCHUK HUje UCKA3a0, anu KOju Cy HeONXOOHU 3a Cheyupuyupany uiu
Hamepasany ynompeby, Kada je no3Hama,

Y) 3axmeege u3 3aKOHA U NPONUCA KOJU ce NPUMERY]Y HA NPOU3E00 U
0) cee dooamue 3axmese 3a KOje Opeanu3ayujd 3aKmyyu 0a ¢y HeOnXooHuU.

HAIIOMEHA: Axmusnocmu HAKOH Ucnopyke 00yxeamajy, Ha npumep, aKmugHOCmu y 2apaHmHom
POKY, Yy2060pene obase3e KA0 WIMO Cy YCayee 00picasara U 000amue yciyee Kao wimo cy
PeYUKIUparoe Ui KOHA4Ho 001a2arve.

7.2.2 llpencniuTHBambE 3aXTEBA KOjU ce 0JHOCE HA TIPOHU3BOJ

Opeanusayuja mopa 0a npeucnuma 3axmese Koju ce oOHoce Ha npouseoo. 080 npeucnumugarbe
opeanuzayuja mMopa 0a usepuiu npe npuxeamarbd obaseze 0a NPou3eoo UCHOPYYYje KOPUCHUKY
(Hnp. Oocmasmarbe NOHYOA, NPUXEAMAFbE Y2080paA UNU HAPYUOUHA, NpUxeamarbe UsMeHa y
Y2080pUMa UNU HAPYUOUHAMA) U MOPA Oa OCU2Ypa.:

a) 0a 3axmesu 3a npouseo0 6y0y de@uHuUCaHlL,

6) 0a ce paspeuie 3axmeeu U3 y2080pa UL HAPYUOUHe KOju ce PA3iuKyjy 00 OHUX KOju Cy
npemxo0HoO OUIU UCKA3AHU U
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y) 0a opzanuzayuja uma mo2yhHocmu 0a UCnyHu oepuHuUCaHe 3axmese.

Mopajy ce o0pacasamu 3anucu o pe3yimamuma 0802 NPEeUCNUMUBarsd U Mepama Koje npoucmudy
U3 NPEUCNUMUBAILA.

Kaoa kopucnux ne 06e36e0u 00KyMeHmosany usjagy o 3axmesy, Op2aHu3ayuja Mopa oa nomepou
3axmese KOPUCHUKA Npe NPUXEAMArbA.

Kaoa oohe 0o uzmene 3axmeea 3a npoussoo, opeanuzayuja mopa oa ocueypa oa 00208apajyhu
OJokymenmu 0y0y usmerbeHu u 0a ooeosapajyhe ocobme 0OyOe YHO3HAMO Ca U3MeFeHUM
3axmeguma.

HAIIOMEHA: 'V Hexum cayuajesuma, xao wmo cy npodaja npexko Humepnema, (hopmaniro
NpeucCnumuBarbe je HenpakmuyHo 3a C8axy Hapyubumy. Ymecmo moea, npeucnumuearbe moodice
obyxeamumu odzosapajyhe ungopmayuje o npou3eody, Kao wWmo cy Kamaio3u i nponacaHoHu
mamepujai.

7.2.3 KomyHunupame ca KOpUCHUIMMA

Opeanuzayuja mopa oa ymephyje u npumeryje epexmuena pewerba 3a KOMYHUYUPAare ca
KOPUCHULUMA ) 8e3U ca:

a) ungopmayujama o npou3eooy;
6) ynumuma, y2080puma uiu ROCMynarem ca Hapyuounama, yKwyuyjyhu u uzmene u

Y) nospamHum uUHpoOpMayujama 00 KOpUcHuKa, yKaoyuyjyiu u mwuxose scaide.
8.2 Ilpaheme u Mepeme

8.2.1 3anoBo/beme KOPUCHUKA

Kao jeono 00 mepera nepghopmancu cucmema MeHayMeHmMa KEaIumemom, OpeaHu3ayuja mopa 0a
npamu uHgopmayuje o 3anaxcarby KOPUCHUKA 0 mome y KOjoj Mepu je UCHYHULA Fe208e 3axXmese.
Mopajy ce ymepoumu memode 3a dobujarve u kopuuilieroe 08ux uHpopmayuja.

HAIIOMEHA: Hngopmayuje o 3anaxcarby KOpUcHuxa mocy oa obyxeame 0obujarbe Via3HUx
eleMeHama u3 u380pa Kao Wmo cy: UCMPaiCugaroe 3a0060/6CMEa KOPUCHUKA, NOO0AYU KOPUCHUKA
0 Keanumemy UCNOPYYEHO2 NPOU3B00d, UCMPANCUBARE MUWDEIbA NOMPoOwlayd, aHaIusd
us2yb/menoe nocia, noxeaie, pekiamayuje y 2apanmiom poKy u uzgeumaju npooasayd.

2.4.3 YciaoBH 32 IOKPeTame NMPoIeca MAPKeTUHTA U NPojiaje

AKTHBHOCTH TpOIleCa MapKeTHHTa IOYMEbY MHOTO TIpE€ MPOHM3BOAIE NPOM3BOAA, jep je
HEOIXOJIHO JIa ce HajIIpe YTBPJH Jia JIM MOCTOjU TPIKUIITE, lEroBa BeJTHMYNHA, CETMEHTH M KYIIOBHE
HaBuke. Ha ocHOBY oBux wuH(popmanyja IuiaHupa ce HajOosbu Moryhu HpoM3BOA 32 LUJBHO
TP>KHILTE.

Takohe, npe npousBoame GopMHUpa ce U CTpaTeruja npojiaje, koja moApasymMeBa HauMH Ha KOju he
MPOM3BOJIHA OpraHM3aIfja Ja Aeyje Ha TPKUITy. [To3uIHOHUpake MPOU3BOIa HA TPXKHUIITY je
BEOMa BaXKHO, je€p j€ MHOT0 OJJIMYHHAX MPOM3BOJA JOKHBEIO HeycreX 300T HEelpaBHIIHOT
MO3UIMOHUpaa. [Ipou3Boag Mopa jaa Oyae MPaBUIIHO MPOICHEH y OJHOCY Ha KOHKYpPEHTE.
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Crparermja mpojaje Mopa Jia Orpas/a [[eHY CBOT POM3BO/Ia YKOIIMKO je OHa Beha oJ1 IIeHe OCTalTiX
CIMYHKX Mpou3Boja Ha Tpxuinty (Trehan M. & Trehan R., 2006).

2.4.4 JlekoMno3ulIMja MpoLeca MApKeTUHTA U Mpojaje

[lpouec MapkeTuHra TOApa3syMeBa AaHAIM3y TPXKUIIHUX  MOTryhHOCTH,  Ppa3Boj
MapKeTUHIIKUX CTpaTeruja, MIaHupame MApKETHHIIKUX MPOrpaMa U yIpaBbakbe MapKETHHIIKAM
HarmoprMa y IHJby CTBapama PElIaTHBHO TpajHe KOHKYpeHTCKe mpeaHoctd Ha Tpxuity (Kotler,
2000). Stanton et al., (1994) neduuue mporec ymnpaBjbakba MapPKETHHIOM Kao “mporec
IUTAaHWpamba MAapKeTUHT Iporpama, NPHMEHEe MAapKeTHHI IUIAHOBA W OICHHBAImE pe3yirara’.
[lpouec ympaB/bamkba aKTUBHOCTHMA MAapKETHHTA CaIpKU aHAIU3y TPXKUIIHUX MOTYhHOCTH
(moctojeher niaM MOTEHIMjaTHOT TPKUILTA), GOPMYJIUCAE HUIJbEBA KOjU CE€ KeJe OCTBAPUTH Ha
TPXKUIITY, HW3HAIAXKEHe ONTHMajHe KOMOWHAIMje MapKeTHHI MHKCa M alonupame QaxTopa
MIPOM3BO/C Ha oJabpaHe Mmpaslie akKiiyja, CTBapame eUKacHe opraHu3alloHe CTPYKType Koja he
CIIPOBECTH TIPOTpaMe M IUIAHOBE Ha TPXKHINTY, TIEPMAHEHTHY KOHTPOJIy OCTBapeHHX pe3yaTara
MapKeTUHI aKTHBHOCTH M IPEUCIUTHBAKE PALMOHATHOCTH NPEIy3eTHX aKiuja Ha TPXKHUIITY
(Milisavljevic, 1995). Ilpouec mponaje moBe3yje MpOIEC MAapKETHUHra ca KyIMIKMa. YTpaBibambe
MpoIecOM TMpofaje ce neduHUIIE Kao GopMyIHcame W IDIaHHpame IporpaMa IMpojaje,
OpraHM30Bamke MpojajHe (YyHKIMje, pyKOBOhCHE MPOrpaMoM Ipojaje U KOHTPOJIa OCTBApEHUX
pe3ynTaTa mpojaaje Kako OM ce TOCTHUIIH IWBEBH MpoAaje M MPO(UTHU HWUIJFEBU IMPOU3BOJHE
opraunumzarmje (Churchill et al., 1997; Dalrymple et al., 2004).

Y ManuM M cpelmHUM MPOW3BOIHUM OpraHu3alfjaMa MapKeTHHT M Ipojiaja ce MOocMaTpajy Kao
jemaH mpoIec MOK y BETHMKWM OpraHM3amdjaMa TO Cy JBa OIBOjeHa, anmu MelycoOHO moBe3aHa
npotreca.

Ha ocnoBy mnpoyuaBama snuteparype (Milisavljevic, 1995; Kotler, 2000; Jobber & Lancaster,
2003; Piercy, 2006; Barber & Tietje, 2008; Geiger & Guenzi, 2009) u wuckycrBa IleHtpa 3a
kBasuTeT Dakynrera MHKEHEPCKUX Hayka y KparyjeBily u3BpelieHa je IEeKOMIIO3MIIMja mpoleca
MapKeTUHra W Impojaje. Y pagy je uzabpaHo 7 mpoleca MoAcHCTeMa MapKeTHHra M IMpojaaje y
MIPOU3BOHUM OpraHHU3aIHjaMa;

o Ilnanupame MapKETHHTA U MTPOJaje,

e [Ipomoryja u mpomnaras/ia,

e HcrpaxuBame TPIKUIITA,

e VYTBhUBamke U NPEHCITUTHBALE 3aXTEBA Kymala,

e VYropapame y Mpojaaju,

e Peanmzaija yropopa ca Kynmuma u npaherme peanusanuje u
e PemraBame pekiiamaliyja.

Pesynratu nekoMIoHOBama Mpolieca MapKeTHHT U TPOJiaja JaTh Cy OMUCHO Y JaJbeM TEKCTY U
NpUKa3aHy Ccy JujarpaMoM Ha ciuim 2.15.
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Cauka 2.16 — [lujarpam Toka nporieca MapKeTHHT U [Ipojaja
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Ha gujarpamy cy mpezacraB/beHU MOTIIPOLECH MPOIieca MAPKETHHT U MpoAaja u Be3e u3Mehy mux,
UACHTH(UKOBAHU Cy CBH YUYECHHUIIN y TIPOIIECY Yy jeTHOj THIIMIHO) MPOU3BOIHO] OPTaHHU3AIHjH Kao
U BUXOBE Be3e ca MOTIPOLeCUMa Mpolieca MapKeTUHT U Mpojaja. Yaa3u y MpoLec MapKeTUHra u
npoaaje cy mH(popMalije ca TPXKUIITa W TOTpede Kymama, OK Cy M3JTa3d 3axXTeB 3a MOHYAY,
yIUIaTe U aHKeTe.

2.4.4.1 NMnaHuparwe MapKeTUHra u npoaaje

Kox nmponsBoaHux opraHuzanyja cpeimne BENUMYNHE TaHUpakhe MapKeTHHTa ce O/IBHja Ha
HUBOY MapKeTHHra Kao nocioBHe ¢(yHkuumje. [lnmaHmpame MapKEeTHHI aKTHBHOCTH j€ IIPOIEC
JOHOIIIeHa TUIAHCKUX OJJIyKa O OJABHMjalby MAapKeTHHI aKTUBHOCTH. [lnaHupame MapKeTHHTra
npecTaB/ba KOHTUHYyaJaH mpolec nepuHuCcamba HUbeBa, MOJUTHKE U CTpaTeruje u oapehuBama
KBAaHTUTAaTHBHHUX JWMEH3Mja BPEMEHCKOT W TIPEIMETHOI acliekTa IuaHupama (Stanton 1994,
Milisavljevic, 1995; Kotler 2000).

[Iporiec mmaHMpama MapKeTWHTa OTNOYHMEE AeuHHCcameM muibeBa. Jla Om ce aeduHMCcamm
MapKeTHHI [UJFEBU MOTPEOHO je N1a ce TMO3Hajy EeKOHOMCKH, TEXHOJIOIIKH ¥ COIHMOJIOIIKH
TpeHmoBu. OpraHusaiidja y JaToM TPEeHYTKYy Oupa OHe IMJbeBE KOju Tpeba lla ce peayusyjy
nonazehu oJ] Tora IITa je y cTamy Ja peansyje, Tj. BpIn yckiaahuBame ubeBa 1 MOryhHOCTH. Y
TOKY CBOT pacTa M pa3Boja IMPOU3BOHA OpraHU3alIija MEmha MAPKETUHT IUJbEBE, allil j€ TCHEePaTHN
I[IMJb MapKETHHI'A 33/I0BOJbEELE MOTpeba Kymaia y3 octBapemwe nooutu (Milisavljevic, 1995).

[IpunukoMm jmeduHUCAa MapKEeTHHT CTpaTerdje IoJla3d ce O] aHaln3e IMJBHOT TPXKHINTA H
aHaJM3e MPOM3BO/A. Y MPOU3BOJHUM OpraHH3allfjaMa MapKeTHHT CTpaTeruja He MOXKE MPEIH3HO
Ja ce neuHMIIe ca CTAaHOBHIITA MPOM3BOJa Beh camMo ca CTaHOBHINTA HUJBHOT TPIKUIITA KOME CY
TH TIPOU3BOAM MOTPEOHU. MapKeTHHT CTpaTeruja MoXke Jia ce MocMaTpa Kao HU3 aKTHBHOCTH KOje
ce 00aBJbajy kopuiihemeM OrpaHHYCHHUX pecypca MPOM3BOJHE OPraHU3allMje 3a IOCTH3ambe
[MJbEBA MAapKEeTHUHra M MPOJaje M IOCTU3ame KOHKYpeHTCKe npenHocTu. IIpBu kopak oOyxBaTta
WICHTH(PHUKOBakE MPOM3BOJA KOJU j€ Pa3BHjEH pajy HUCIyHaBamka [HUJbEBA OpraHu3alje U
notpeba TpxumTa. HakoH wmaeHTHpHKOBama Npou3Boja, cieiaehw KOpak je aHaIH3HUpame |
cermenTanuja Tpxkumta (Milisavljevic, 1995).

CermeHTanyja Tp)KUIITa je neuHUCaHa Kao "TIPOIEC MOeIe XEeTePOreHOT TPXKUIITA Ha XOMOICHE
nenose" (Kotler, 2000). TTorpomauka rpyna Moke OWTH pasiduUTa 3a Pa3IduUTE KaTeropuje
MPOM3BOa U OpeH/a, Ma OpraHu3alldje MOTCHIUjalHe KYIIE MPOU3BOJia MOTY UACHTH(UKOBATH
nyTteM cermenrarmje Tpxkumrra (Futrell, 2006).

Hakon nedunucama IM/beBa HEONXOAHO je JeduHHCATH BpPEMEHCKH OKBUp. BpemeHcko
TUTaHUpame MOXe aa Oyne:

® KpaTKOpPOYHO TuTaHWpame (Mo 1 TOA.) cacToju ce oA IJIaHOBa MOjeUHHX MOJpydja
AKTUBHOCTH MapKeTHHra (IjaH TMpoaaje, IUIaH [polaraHje, IUIaH HCTPaXKHBamba
TPKUIITA. ..)

®  CpelmepOYHO IaHupame (2-5 rof.) caapu U IIIaHUPakEe pacTa: pacT nocrojehux JuHuja
MPOM3BOA, PACT Ha 0a3u HOBHX MPOU3BOJIA.

e JIyropoYHo IlaHupame (6-15 roxa.) Gasupa ce Ha NPETIOCTaBKaMa pa3Boja OKPYXKEHa,
1IUJbeBa, HOJUTHKE U cTpareruje. OBakBo IIaHupame 00e30elhyje riodaiHe mpeacrase o
Pa3Bojy TPXKUIITA, KyMala, KOHKYPEHI[Hje, TEXHOJIOTH]e U IPYTHuX (akTopa.
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Cauka 2.17 — [lujarpam Toka notnpoiieca [Inanupame MapKeTHHIa U IPOJIaje

[Inanupame MapkeTHHra oOyXBaTa HMCTP@XHBAKE IIOCPEAHOT U HEMOCPEAHOT OKpYKeHa,

ycariianiaBame TUIAHCKUX OJNTyKa U KOMIUIETHPamkhe MaPKETHHIIKUX aKTUBHOCTH. MeljyTum, camo
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OCTBapUBamE IUIAaHA MapKeTHHra je Moryhe camMo YKOJIMKO Cy jaCHO W Tpelu3HO Je()UHUCAHU
[UJBEBU MPOU3BOJTHE OPTraHU3AINje U [TUJbHA TPXKUIITA.

MapkeTHHT IUTaH je LEHTpPaTHH HMHCTPYMEHT 3a YCMepaBambe M KOOPAMHAIM]Y MapKETHHIIKUX
Haropa. OH Jienyje Ha JBa HHMBOA: CTPATEIIKOM M TakTHYKOM. CTpaTeliKu TUIaH MapKeTHHTa
npeJcTaB/ba KOMIOHEHTHU IJIaH MOCIOBamha MPOU3BOJHE OpraHu3aIuje u JaeUHHIIE CTPATEIIKe
MapKeTUHIIKE aKTUBHOCTH. IbuMe ce mpenmsupa mpasal jAejoBamba Ha gomaheM M WHOCTpaHOM
TPXKHIITY U KBAJIUTATUBHO M KBAHTUTATUBHO MeUHHINY 3a1amu Koju Tpeda maa ce octBape (Kotler,
2000). Ctparermiku 1iaH MapKETHHTA CaIPIKH:

e [porpam IpOMOIHje MPOU3BOAA,

®  [IJIaH UCTPaKUBamka TPXKUIITA,

e [IJIaH Pa3BOja KOMYHUKAIIMOHHUX pecypca U KaHajua U

e aH (MHAHCH]CKHUX CPEICTaBa 32 AKTUBHOCTH MapKETHHIA.

TakTHYKU MapKETHHT IUTaH MPelU3upa MApKETHUHINKE TaKTHKE, YKJbYydyjyhin KapakTephCTHKe
MIPOM3BO/Ia, IPOMOIIHje, IieHe U mpojajue kaHamne (Kotler, 2000).

[Iporiec mmanmpama mpoaaje oOyxBaTa HH3 aKTHBHOCTH Koje Tpeba Ja ce W3BpIIe aa Ou ce
NOCTHUTJIM IIMJBEBH KAaKO MPO/iaje TaKo M MPOU3BOJHE OpraHHU3allje: aHaln3a TPEHYTHE CUTYyalluje
Ha TPXMUILTY, YTBphUBame NMOTEHIMjala Npojaaje/mpeasuhama npojaaje, JOHOMICHE M CelIeKIHja
cTpareruja, OyueTHpame, HW3BpIIaBame H KoHTposa (Jobber & Lancaster, 2003). JyxuocT
MeHalepa mpojaje je 1a HalpaBHy IJIaH KOjU je 100po TOKYMEHTOBaH M Koju 00e30elyje mpaBuiIHO
yIpaBlbamke JOTHCTUKOM, (pUHAHCHjaMa, JbYACTBOM, 3airMxama W HaOaBkoMm. [lman mpomaje je
HajBaXHHUjHM JOKYMEHT Koju 00e30eljyje mpaBuian pazn pyrakiwmje npoaaje (Trehan M. & Trehan R.,
2006).

Bpcre manoBa npojaje y opranusanuiju Mory ce mogenutu (Lovreta et al., 2001):
®  Ca acrieKTa HMBOA IUIAaHUPaFbha Ha CTPATETHjCKE M TAKTHUKE,

e ca acmekTa o0nacTH IUlaHWpama npeMa (QyHKIMOHATHUM 00JacTHMa Koje TOKPHBAjY
(npou3BoHa, MPo/Jiaja, UHBECTHUIIM]jE, (DUHAHCH]CKH IJIAHOBU UCIL.),

L4 Ca BPEMCHCKOTI acCIICKTa Ha AYTrOpOYHEC, rOJUINEHLC, KBAPTAJIHE U MeCC‘lHe).

[lnan mpopaje Ha TOAMIIEBLEM HUBOY ce Hu3paljyje kpajem Tekyhe TroanwHe 3a HapeaHy TOAWHY.
Enementu 3a uzpany miasna cy:

e Ttocrojehu yroBopu ca KyIuma,
e peann3oBaHa NpoJaja y MPOTEKJIOj TOANHH U
e mpaheme TpkUIITA U TpeBrhame Mpo/iaje MOTEHINjaTHUM KYIIHMA.

lopumimky M1aH mpojaje je jeiaaH o OCHOBAa 3a M3pajy TOIUIIbET (UHAHCHjCKOT maHa. [lmax
npojaje caapxu cieaehe nogartke:

e IpyIe Npou3BoOAa,
e  KOJHMYHHE TI0 rpylamMa Kymara/rpyrnaMa moTeHI[|jaTHUX KyTana,
e (uHaAHCHjCKE BPEJHOCTH I10 IpylamMa Kynara/rpyrnama NoTeHIIWjATHUX KyTnana u

e npenBuljeHU MEPHOIU peasin3alidje Ipoaaje.
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3a cBaky CTaHAapIHy TpyIy Npou3BojAa AeUHHIIY c€ CTaHAApPIHH YCJIOBU MPOAaje KOjU IO
MpaBIITy, Cajaprke: MpaBwia 3a oApehrBame MpoajHe IIeHe, MUHUMAIHY MapKy, Ha4uH Iuiahama,
POK UCTIOpYKe/yTrpaiibe U HAYMH UCTIOpYKe/yTpalibe.

Ha cmmmm 2.17 pmat je mujarpam Toka motmporeca llmanupame MapKeTHHTa W Tpofaje 3a
MIPOM3BOJIHY OPTaHU3aIN]y CPEIHE BETHUUHE.

VY cknamy ca TOAMIIEBMM IDIAHOM TPOJiaje, YTOBOPEHHM M TpeABUEHUM KOMUYMHAMA, CTamby
3anuxa (UHATHUX MPOM3BOJAa W MHHHUMAIIHOM CKOKY 32 CBaKy TpyIly Mpomu3Boia, m3palyjy ce
MECEYHHM TUIAHOBU MPOJiaje y UCTOj CTPYKTYPHU Kao U TOJUIILH [UIaH MpoAaje.

2.4.4.2 NMpomouuja v nponaraHaa

[Iponiec mpomouje je KOHTHHYHpaH W IWHAMUYaH MPOIEC KOjUM C€ Tpagd HMHUI
OpraHm3anyje ¥ CTBapa CIHKAa O MPOWU3BOAY, ajll W O MPOHW3BOMHO] opraHm3anmju (cimuka 2.18).
[luse mporeca mpoMoIHje je yrno3HaBame KyIlla ca IPOU3BOI0M, H3a31UBakhe CUMIIATHja KO/ KyTia
TpeMa MPOM3BOIYy U CTBapame yBepema Ja OM KyIoBHHA MMPOU3BOa OWiia MpaBu W300p 3a KyIMIla.
IMocroje ueTupu obirka mpomorrone akrusHoctu (Milisavljevic, 1995):

1. nuyna npojaaja — u3Mmely Kymia ¥ MpOU3BOJIHE OpraHu3alfje ce YCIOCTaB/ba HENOCPESIHU
KOHTaKT,

2. ynampeleme npoaaje — MpUKa3uBamke MPOU3BOJIAa HAa CajMOBHMA M U3JI0KO0ama,

3. myOnmmuTeT — 00jaBJbUBakE MO3UTUBHUX HH(OpMAIMja O MPOU3BOAHO] OpraHU3AIMjH U
HEHUM IIPOM3BOJMMA y CPEICTBHUMA jaBHOT MH(pOpMHCama, Koje HUCY (UHAHCHUpaHE O
CTpaHe MPOM3BOJHE OpTaHU3AIIUje H

4. mpuBpenHa (EKOHOMCKA) TMpoTaraHna — MPOW3BOJHA oOpraHm3anuja mnoctojehum u
MOTCHIIMjATHUM KYIIMMa, MyTeM MeJfja KOMYHUIIMpama, (UHAHCHpA MPEe3eHTOBAHkE
uHpopMaIja 0 ceOU MM CBOJUM MPOU3BOIUMA.

Kon mpou3BOAHMX OpraHu3aiyja HEMOCPeJHH KOHTAaKT ca TMOTCHIUjaTHUM KyMIuMa je
Haje()MKAaCHUJU U HAjeIaCTUUHU]U 00JIMK rpoMoluje. [IpuBpeHa nponaratia uMa Mamy YJIOory jep
je TpuIITe 00Jbe CErMEHTUPAHO W TPOTIAraHIHa MopyKa ce npuiiarohasa mnojeJUHAM CErMEHTUMA.
Ona uma Tpu ocHoBHa nusba (Kotler, 2000):

1. na undopmule 0 HOBUM MPOU3BOJMMA, TPOMEHH IieHe POU3BO/Ia U HAYMHY KOpHIIhemha
NPOM3BOJa — KOPUCTH ce y (pa3u yBoh)erma HOBOT IPOM3BO/IA HA TPXKUILTE,

2. na ybenu kymue ja npehy ca jenne Mapke npousBoja Ha JApYyry, Kao U Ja IPOMEHE HauuH
rie/iamha Ha KapaKTepPUCTHUKE MPOM3BOJIA - KOPUCTH ce Y (a3u pacta MpousBoja aa Ou ce
CTBOpHJIA JIOjAJTHOCT KO KyTiaria,

3. 1a mojceTH Kymiie j1a hie UM MPOU3BOJ YCKOPO TpedaTh U e MOTY U IO KOjUM yCJIOBHMa
Jla Ta KyIe — KOPUCTH ce Y (pa3u 3pesIoCcTy MPOU3BOIA J1a OJIPKU UMHII IPOU3BO/IA.

[Iponarannma Tpeba na cajpKu HA3WUB W TUN NPOM3BOJA, HETOBE KapaKTEPUCTHUKE Yy YIOTpeOu u
edekaT Ha TpoUIKOBe M 100UT KopucHUKa. [lopyka Tpeba na Oyzae jeqHocTaBHA, jacHa, Pa3yMJbHBA,
KpaTKa ¥ Ipelu3Ha U Jia ce JIaKO IaMTH, a aKkleHaT ce CTaBjba Ha KOpPHUCHOCT mpom3Boxa. Ocum
MIPOM3BO/Ia MOTEHIIMPA CE ¥ MTPECTHUXK MPOU3BOHE OpPraHU3aIlkje y CBOjO] ACIaTHOCTH.

Cnexncana Hecmuh |59



AHanuza u 6eKomn03uuuja npoueca ca acnekma Keasumema

N3BOP YNA3 AKTUBHOCT N3NA3 OOPEOULUTE

(MNMOYETAK)

\4

MnaHupake
— KeTsHl'a o MnaH mapkeTuHra n
P b CraHpgapaHv ycrnosu npoaaje | 3padd anaHa
npoaaje npomouuja un
nponaraHge

MnaH npomouwmja n
nponaraHge

Mporpam npoun3BoaH-€e

Mponssoak-a Cneuudukaumja nponssoaa

W3paga
npocneKaTa, HPOMOLWIOHe aAKTUBHOCTU
aHkeTa u
Kararora

> Kynauy

Mogaum o
edekTma pekname

A . ;
CMepHuLe 3a pa3Boj HOBUX Pa3Boj

npou3sopaa "| npoussoga

AHanusa
edekata

pekname
M3BewTaj 0 edpekTrma

pekname
( KPAJ )

Cauxka 2.18 — Jlujarpam toka notmporeca [Ipomonuja u mpomaranna

»| MeHayMeHT

Ha mporpam mpomonuje yTUdy ApKaBHE peryjaTuBe, CTENEH pa3BHjEHOCTH TPIKHIITA,
pacIioJIo)KUBE  aJIBEPTAj3UHT arcHIWje, CTENeH pPa3BHjEHOCTH MENUjCKe WHPPACTPYKTYpe,
KOHKYPEHTCKE ITPOMOIINje, TPKUIIHA 1 (PMHAHCH]CKa CHara IMpou3BO/IHE opraHu3anuje. Ha ocHOBY
YCBOJEHOT' Tporpama IpOMOIMje YTBphyje ce AWHAMHUKA, HAYMHW W TEXHUKE IPOMOIHje, IO
rpynamMa/BpcramMa MpoHu3BO/a U M0 HUJBHUM Tpyliama Kyrnana. YKOJMKO UJbHA TpyIia HeraTUBHO
OLICHM TPOMOIIH]y POU3BOIHA OpraHu3alyja Tpeda 1a Mema J1e0 WIH [EeTy IPOMOIIH]Y.

[IpousBoaHe opraHuzanyje u3ABajajy oapeheHH MNpOIEHAT Off JOOUTH OCTBApeHE IPOAAjOM 3a
npomoIijy. PesyiaraTu mpoMoIije MOTy Jia ce€ Mepe MCIHMTHBAKEM ayIUTOPHjyMa HIIH MEPECHEM
obKMa Mpojiaje npe U 1mocjie MPOMOTHBHUX aKTHBHOCTH.

2.4.4.3 UcTpaxuBame TpXULUTA

[Ipaheme nemapama U MpOMEHa Ha TPXKUINTY, MPyxa MOTyhHOCT opranu3ainujama na 6p30
1 e(UKacHO MpHJIaro/e CBOje CTpaTeruje U Tako OJpKe KOpak ca cBOjoM KoHKypeHuujoMm (Hague
et al., 2004; McQuarrie, 2005; Mooi & Sarstedt, 2011). Y mnpou3BOJHMM OpraHu3aI(fjaMa
MapKETUHT CTpaTerdja He MOXKe MPEU3HO Jia ce NeUHHUIIe ca CTAaHOBHIITA MPOU3BoJa Beh camo
Ca CTAaHOBUILTA LUJBHOT TPKUIITA KOME Cy TH POU3BOIN TOTPEOHHU.
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Pasznuke y 3axTeBMMa moTpoliaya JOBOJAE IO MOTpede 3a MOJENIOM, OJHOCHO CErMEHTAalldjoM
TpxkuiTa. CerMeHTanyja TpXKUIITa je neuHrcana Kao "mpoIriec MmoIeine XeTeporeHor TPXKUIITa Ha
xomorene maenose” (Kotler, 2000). Kako je ompeljuBame MOTEHIMjATHOr KyIIIla BHIIE 3a7aTak
MapKeTUHra Hero mpojaje, MOTSHIMjATHN KYIMIX MPOH3BOJA CE MOTY WICHTH(OUKOBATU ITyTEM
cermeHTanuje Tpxumra. [lorpomadka rpyma Moxke OWTH pa3nmyuTa 3a pasziIduTe KaTeropuje
npou3BoJa u OpeHua.

HcTpaxxnBame TpKUIITA CIIPOBOJM C€ KPO3 IUIAHCKE aKIMje (IPOUCTEKIIE U3 IUIaHa UCTPAXKHUBAba
TPKHUILTA) U KPO3 KOHTUHyalHE W MEPMaHEHTHE aKTUBHOCTH CBUX 3allOCICHUX Yy MPOU3BOJHO]
opranmzanmju (cimmka 2.19). Amepuuka MapKeTHHT acolujandja Ae(UHUINE HCTPaKUBAbE
TP)KUIUTA Kao ,,CUCTEMAaTCKO IPUKYIUbAkE, PETHCTPOBakE M aHAIU3UpPAmkE IoJaTaka o
npobjeMrMa Be3aHMM 32 MapKeTHHI poba M yciyra, Koje MOTy Ja mpey3My OWiIo He3aBHCHE
areHnyje, Owio moceOHe (rpme, OJHOCHO FHHUXOBH areHTH, a CBE Ca IMJBEM Ja Ce pasperne
onpelheHn MapKeTHHT TpoOIeMu*.

n3BOP YNA3 AKTUBHOCT N3NA3 OOPEOULWLTE

(MNOYETAK)

3axTeB 3a aHanNuU3y TPXULLTA AHaJ'IMSa P
TaTun TPXULIT
MeHaLMeHT — xei P »| TpeHgosay E3yNTaTm aHanMse TpKMIITE .} \epaymeHT
y OKpy. y OKpYXKetby Y OKpyXXeky
¥
3axTes 3a aHanu3 AHanusa Pesynratu aHanuse M
: eHaLMEHT
MeHaLMeHT —Y—’KOHKypeHLWIje KOHKypeHLMje KOHKYpeHLje U
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3axTeB 3a UCTPaXu1BatLe MapkeTuHr u
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A4

( KPAJ )

Cauka 2.19 — [lujarpam Toka nornpoueca VMctpaxnuBame TpKHUILITA

HctpaxkuBarme TpxuIITa yKibyayje (Jobber & Lancaster, 2003):
e TPEYHYTHY U HEJABHY BEJIMYHUHY U PACT TPIKHUIITA,

e mpedepeHLyje MoTpomaya,
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®  KOHKypEeHUH]jY,
® TPEHYTHU MapKETHHT MUKC (IPOM3BOJ, LIeHa, TUCTPUOYIH]ja, IPOMOLIHja) 1
e aHaNIM3y MAaKpoO TPEHAOBA U3 OKPYKEmHa.

Jeman on mmMIibeBa MCTpaXKMBamka TPXKHUIIITA jeCTe 1a ce MpoHal)y He3aJ0BOJbHU KOPHUCHUIIH, Kao H
Jla ce TPOICHU M aHaJM3upa HEJI0CTaTaKk KBaiuTeTa W nponally mMoryhu HauwmHu 3a moBehambe
KBAJIUTETa y3 HCTOBpeMeHO moBehame nobOutu. IIpum TOoM je OMTHO pPa3sMOTPHUTH CTAaHOBHINTE
KOPHCHHUKa Tj. IPOOJIEMH KOje MCTH4e KOpUCHUK. [IpoHanakeme HOBHX TPXKHINTA U OTKPUBAHE
HOBHMX MOTYNHOCTH 3a IJIaCMaH MPOU3BO/IA j€ APYTH IHJb UCTPAKUBAKHA TPIKUIIITA.

HcrpakuBarme TpXKHIITA Ce M3BOJM M Y (Ga3u pa3Boja HOBOT MPOHM3BOJA PAaU U3paje MOIora 3a
NOCTaBJbale CTpaTeruje paspoja opranuzammje (Trott, 2001).

Wunnpjanna axkTHBHOCT Be3aHa 3a HCTPAKHUBAKE TPXKHUINTA je JeuHUCAmE 3axTeBa 3a
UCTPaXUBaWkE TPXKUIITA. 3axTeB (Gopmupa Jupekrop MapKeTHHra W y HeMy crenuduuupa:
o0iacTi, TepMHHE M OATOBOPHOCTH 3a aKTHMBHOCTM HCTpaKMBama TpkuiTa. V3Bemraju ca
UCTPaKMBabha TPXKHUILTA CE KOPUCTE KA0 yJIa3HH €JIEMEHTH MPoLieca IP0jeKTOBamka 1 pa3Boja.

2.4.4.4 YTBhuBamwe n npencnutuBame 3axTeBa Kynaua

CBe OIITPUjH 3aXTEBH KAaKO TPXKHIITA TaKO M Kymala Hamehy opraHuszandjama CTalHO
WHOBUpAamkEe MPOU3BOJA W TEXHOJOTHje. 3aXTeBH Kymala ce CTAIHO NPOMIHPYjy KaKo ¥y
KBAHTUTATUBHOM TaKO W KBAJUTATUBHOM IIOIJICAY, a IBHUXOB YKYC HOCTaje CB€ BHIIC
coductunupad. 3aro je jemaH oj KJbYYHHX (aKkTopa MOCIOBHOT yCIeXa YCHellaH OJHOC ca
Kynnuma. V3rpaama Tor oaHoca MOKe Ja ce OCTBapH Kpo3 Tpu ocHoBHe kateropuje (Keillor et al.,
2000):

® OpHjeHTaNMja Ha KYIIIa,
e  ajamTaiuja mpoieca npojaje,
® OpHjeHTaIM]a Ha yCIIyTe.

[Ipouiec yTBhUBame M NMPEUCIIMTHBAKE 3aXTeBa Kyllala UMa 3a Wb OOJIHMKOBAmbE MOHY/E IpemMa
BRXHOCTH MojeIMHNX 3axTeBa (cnuka 2.20). Mudopmanmje o MmoryhHOCTHMA TIOHY/IE ¥ 3aXTEBH 32
HOHY/ly, C€ CBaKOJHEBHO NPHKYIUbajy OJ CTpaHE MEHalIMEHTa OpraHu3anuje (jaBHU Orjlacu y
EJIEKTPOHCKOM (hopMary, Orjlac WM TO3UBH 00jaBJbEHH y jaABHUM MeAWjaMa, TUPEKTHU KOHTAKTH
ca KynuuMma (HOBMM M OHHMM ca KojuMa je Beh ycIocTBIJbeHA MOCIOBHA capaimba y HPEaxX0JHOM
HepHo.Ty), HACTYIIH ca MapTHepUMa | cil.). Kynmu ce Ko mpou3BOTHUX OpraHHU3aIfja CBPCTaBajy y
TPH KaTeropuje: TProBuHcKa npeay3eha koja Kymyjy mpou3Bojie paju Jajbe Mpojiaje, OpraHu3aiuje
KOje KyIyjy MPOn3BOIe paay Kopuithema U KyIIy KOjy KYIyjy paju MOTPOIIHHE.

[Ipe mpewcnuTHBama 3axTeBa Kylama, OH c€ KOMIUIETHpa JOJATHUM YTBpheHHM 3axTeBHMa
(3aKOHCKMM W/WIM 3aXTeBUMa IMPOW3BOJHE opraHm3anuje). [lodyeTHO NpercrnuTHBamkE 3axXTeBa
Kylala ce BpIIM ymnopehuBameM JeTajba M3 3axTeBa Kylla M JeTajba M3 crenudukanyja
CTaHJAp/IHUX MPOM3BOJA 3a 0JaroBapajyhy rpymny mpou3Boja. YKOIUKO 3aXTEB CAJIPKU U JeTalbe
KOjU HE MPEJCTaBJbajy CTaHAapAHe MPOU3BOJIC WK C€ HE YKJaNajy y CTaHIapJHe YCJIOBE Npoaje,
3axTeB Kymma ce mpocielyje MaHalMEHTy KOjU aHajM3apa 3axTeB W yTBphyje MoryhHocTu
opraHuszalgje Ja OJArOBOPH Ha 3axTeBe Kymia. Hakon yrBphuBama moryhHocTH/HeMoryhHOCTH
opraHuzalyje 1a OJroBOPH Ha 3axTeBe KyIlla, OH ce o0aBelTaBa O OMIYyLH, KOja y OIIITEM
ciydajy Moke uMati Tpu MoryhHocTa: (1) 3aXTeBU ce MpHUXBaTajy y IeliHH, (2) 3axXTeB ce oa0uja
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u (3) 3axTeBU ce MOTy caMoO JACIMMUYHO NPUXBATHTH, HEONXOJHO j€ ycarjiallaBamke 3aXTeBa ca
KYTILEM.

N3BOP YNA3 AKTUBHOCT N3NA3 OOPEOULUTE

(NOYETAK)

v

YTtBphuBame 1
obpana 3axTeBa
Kynaua

3axTesu Kynua
Kynau, o

A 4

O6paheHun
! 3axTeB

MpencnutuBare
TexHuuKu Mporpam npoussoare < | n ]

Nnocrnosu Cneuudukaumja npovasoga Knacudukauuja
3axTeBa Kynaua

ecuH1caHN HE Ob6aBewretse kynua | Kynauy
3axTesm »
OA
MpeuncnuTaxu 3axTesu _|Yroeapare y
J Hanor 3a napapgy noHyae npoaaju
[ocTaBrbamwe
3axTeBa
oarosapajyhum OGaseluTere kynua K
byHKUMjama P yaLd
y 3axTeB 3a NoHyAy TeXHUYKM
( KPAJ ) nocnosu

Cauka 2.20 — [Iujarpam Toka nornporieca Y TBhjuBame 1 MPeUCIIUTHBAKE 3aXTEBa KyIala

Kana je nmomera omryka mopn (1) medwHumry ce u momaTHH ycioBe Ipojaje crenuuyHu 3a
KOHKPETaH 3aXTEB, HA OCHOBY KOjuXx ce Gopmupa nonyna. Kana je mnonera omnyka moj (2) Kymarig ce
obaBerITaBa jia OpraHu3anyja Hije y MoryhHOCTH J1a OJrOBOpH Ha Berose 3axTeBe. Kana je moHera
oJutyka 1o/ (3) BpIIM ce ycarjamaBambe ca KyIeM.

2.4.4.5 YroBapatse y npoaaju

YroBopame y MpoAaju TpelcTaBjba OCHOBY 3a J0Ope TIOCIOBHE oOjHOce wu3Mehy
NPOM3BOJHE Opranuzanyje u Kynama. Opranuzanmja je 1y>KHa a U3BpIIX cBe 00aBe3e npeasuleHe
YrOBOPOM Y POKY M KBJIUTETHO. 3aTO je HEONXOJHO JAETajbHO NPEUCIIUTHBABE CBUX €lIeMeHaTa
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VYroopa, ox noOWjama 3axTeBa Kylala M H3paje NOHyJAE 10 KOHAYyHE peanu3alyje yroBopa.
Jujarpam Toka motmporieca Yrosapame y Mpojaaju naT je Ha cimu 2.21.

ITonyna ce dopmupa y3umameMm y 003Up 3aXTeBa MPOUCTEKIIMX W3 3aXTeBa KyIla, KA0 M CBUX
3aKOHCKHX 3aXT€Ba KOjH ce OJJHOCE Ha KOHKPETHE BPCTE MPOMU3BOAA.

N3BOP YNA3

AKTUBHOCT U3NA3 OAPEOVULWLTE
(NOYETAK)
¥
YTBphUBatLE U > Kynum
npencnuTUBake lNpencnuTaHmn 3axTesm »| Vapana noyae Mpeanor noHyae
3axTeBa Kynaua Hanor 3a nspagy nonyae
»| MeHalMeHT
OA
Kopekuuje
HE
MpuxeaheHa noHyaa P Kynuw
Kynuu Mpeanor yrosopa
Ycarnawagawe
ORp e reHjA noHyae lMNpaBHa BarbaHoCT
l yrosopa »| MeHaumeHT
MeHalMeHT
MpaBHu 1
b onwTH
MoHyna HE nocrnosu
puxsaheH
OA :
YroBop Peanusauuja
»| yrosopa ca
OpobpeH npeanor yrosopa Kynuuma
n dopmuparse,
EEEJHTV; - YcarnalueH yroBop NpeucnUTYBaHe
nocHer 1 NOTNUCUBaHE
yrosopa
OBepeHn yroBop »| Npovnasoama

\ 4

( KPAJ ) MoTnucanu yrosop EkoHoMCKu

nocnosu

PelwaBame
| pexnamaumja

Cauka 2.21 — [lujarpam Toka oTnpoiieca YroBapame y Ipojiaju
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3a 3axTeBe Kymana Koju cy npuxpaheHu y rnenuHu u yknamnajy ce y CTaHmapliHe yclioBe Ipojaje
¢dopMmupa ce MoHyIa, Ha OCHOBY JAe(UHICAHNX YCJIOBa Mpojaje. 3a 3axTeBe KOju Cy npuxBaheHu y
LEJUHY, a ojcTynajy of CTaHIapIHUX yCIOBE IMpojaje, MOTPeOHO je Aa ce 00e30emu carJacHOCT
Tonm MeHaiMeHTa. CBe H3/aTe TOHYJAE CE PETUCTPYjy M CBHICHTHUPAjy, a TMOHyAa ce KYIILy
nocrasiba e-mail-om, dakcom wiu momrrom. Kaga mocroju motpeba, 0JHOCHO Kajza cMarpa jaa he ce
Ha Taj HaYMH TpPEAMET IMOHYJe NPHONMXKHUTH KYIIY, OpraHu3yje ce IMpe3eHTanrja MOjeAnHUX
pelema Koja Cy eIEMEHTH MTOHYIE.

Kapa xyman nma npumendu Ha Jetajbe OHY/E, OAHOCHO KaJia ce HEe MOTY UCIYHUTH CBU 3aXTEBU
KyIILIa, BPIIX CE ycarjallaBame 3aXTeBa/moHye ca KynieM. Kaia ce ca KymnieM nocTUrHe JOroBop
¢opMupa ce KOHaA4Ha MOHYyAa KOja Mopa Ja CaApXH CBE eleMeHTe y cMHCITy o0e30ehema
opraHuzalyje W Kymla, Kao W Ja jacHO NpHUKasyje CrocoOHOCT OpraHM3aluje a OArOBOPH Ha
3axTeBe. [loceOHO BaKHUM [1eJIOBHMA TIOHYJIE CMATpajy ce CBH €IeMEHTH KOju NeUHUITy OUTHE
YCIIOBE 32 HCIYH-EHhE 3aXTeBa Kymala:

e onmTH A€o (jeAMHCTBEHH Opoj TMOHyHme, JAaTyM U3[aBama, Ha3WB KyIIa, HA3UB
opraHusalgje 1 rnevat v NOTHHC OBJamheHor Iuna),

e  jacaH W JieTaJbaH OITUC IpeIMeTa MOHYIIE,

e (¢uHAHCH]jCKH N0 (M3HOC, pOK M Ha4YMH iahama),

® DPOKOBH peain3aiyje,

®  HAYWH HCIOpPYKE,

® CIIEMEHTH Y Be3W MHCTANAIM]e U TapaHIlyje,

e T0ceOHe HamoMeHe (MMpoMeHa OUTHUX yCIIOBa) U

e 110 TOTpPeOU MPUIIO3U KOjU Ce PA3IINKY]y Y 3aBUCHOCTH OJI IIpeIMeTa ITOHYIE.

Hakon npuxBaTtama MOHyAE OJ CTpaHe KyILa, pealn3alyija akTUBHOCTH KOj€ Cy NMPEIMET IOHYAEe
BPIIU C€ WM Ha OCHOBY yroBOpa KOjU c€ 3aKJpbydyje ca KYIIeM HJIM Ha OCHOBY MOPYLIOCHHUIIE
KyILa.

[Ipe noTnucuBama yroBopa NpeuCuTyje ce J1a Ju Cy AeTajbu YyroBOpa KOMIUIETHH M y CKJIAAy ca
JeTajbuMa HaBeJIeHUM y oJiroBapajyhoj moHyau, Aa JId uMa J0AAaTHUX 3aXT€Ba M YKOIUKO UX MMa
NPEUCNINTYjy ce MOrylHOCTM 3a HHXOBO MWCIYyHaBalkbe Ha MCTH HAaYMH Kao KOA MpPBO
UCIIOCTABJbEHHX 3aXTeBa. Y IMJbY MPelU3Upamka HAaYWHA U MOTYRHOCTH UCIyHhCHha OBUX 3aXTEBa
BPILH CE€ ycarjalaBame ca KyILeM 1 eBEHTyallHe U3MEeHe MpeuIokeHor yropopa. Takohe noceOHO
ce MPEeUCHuTyjy " cieaeh aceKkTu:

®  PAaCIOJIOKHMBOCT aJIEKBaTHUX pecypca,
e MoryhHOCT Ja ce ucnomryjy neuHHCAHN POKOBH,
e n0Tpede 3a aHTaKOBAKkbEM MTapTHEPA U

e (QunaHcujcku acnektd (ma M AeduHMcaHa LeHa W ycnoBu Iahamwa omoryhasajy
epuKacHy peanu3anrjy yropopa 1 Nokpuhe cBUX TPOILKOBA).

Kana ce peanu3zanuja akTUBHOCTH JIeQUHHCAHKNX y TIOHYIH BPIIM HA OCHOBY MOPYUOCHUIIE KYTIIIa,
KyMail JOCTaBJbeHOM TOPYIIOSHUIIOM TOTBplyje CBOjy CHOPEMHOCT Jia TPHXBATH HCIIOPYKY
NPOM3BOJA IpeMa criequ(rKauuji 1 yCIOBIMa HaBeAeHUM Yy noHyau. [lo 3akpyunBamy yrosopa,
OJTHOCHO TIOPYIIOEHHMIIE HEOMTXOHO j€ UCTE CBHICHTUPATH.
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2.4.4.6 Peanusaumja yroBopa ca Kynuuma u npaheswe peanusauuje

Peanmzamja yroBopa ce BpIIM Kpo3 peann3andjy IutaHa mponaje. Ha ocHOBy 3axteBa
Kymia ¢popMupa ce OTIPEMHHUIIA 32 U3[aBakbe MPOU3BOIA KyMILy (cnuka 2.22).

U3BOP YNA3 AKTUBHOCT U3NA3 OOPEOULLUTE
MOYETAK
Crame 3anuxa
CraTyc npousBoae
Mpoussogma N ” 5
. 30aBaH-e TNpemMHuLa
WHdopmaumja :
5 yrﬁag” K;lnLa »| oTnpemHuLe VindbopmaLmja o ynnatv kynia || IPOV3BOAHa
EkoHoMCKM OTnpemHuua
nocrnosu
dopmupar-e Moe
ipayyH 3a Kynua
— "] npegpa4yHa 3a poApY Y K
Kynua " ynum
Yrosop
YroBapawe
MpenpavyH
3a kynua
dopmupar-e
haktype dakTypa (padyH) 3a kynua ExkoHomcku

n MaraumHcko N (pauyHa) 3a “| nocnosun

POV3BOAHA | =raras > kynua

Y1BhuBawe n Mpahewe WHdopmaumje o peanusauuj

3axTeB 3a NoH je o p uvjun

npeucnuTUBake a »| peanusaumje yroBopa MeHaumeHT
3axTeBa Kynaua

A4

C KPAJ )

Cauka 2.22 — Jlujarpam Toka nornpoueca Peannzamuja yrosopa ca kynuuma u npaheme

peanuzanuje

Ha ocHoBy onpennuna jaepuHUCAHWX Yy YrOBOPY/TIOHYIW W TOTIIMCAHHUX 3allACHUKA O
KBaJUTATHBHOM MpPHjE€MY, OJHOCHO MOTHHCAHUX OTHPEMHHMIA JOHOCH C€ OJUIyKa O HApEeIHUM
aKTUBHOCTHMA, KOje MOTry OWTH: (hakTypHcame NpOW3BOJA KYIIy, Mpelia3ak Ha HapenHy ¢asy
peanuzanyje yroBopa WIM WHTEPBEHHCAWkE KOJ HAJJISKHUX CIYXOH/pyKOBOJWIIAIA pajad
peanu3oBama IIAHUPAHUX aKTUBHOCTH, UT/I.
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N3BOP YNA3 AKTUBHOCT U3NA3 OOPEOULUTE
MOYETAK
Peknamauuje Monjehgs ObaBeLuTere kynua o
Kynay, eBMAHTMPak:E npviemy peknamanje ) Kynay
peknamauvja
Mnanvparbe CraHgapaHv ycrnosw npogaje
MapKeTuHra u
npoaaje A
O6paga
Yrosapate y MoHyna _ PeKNaMatit
npoaaju Yrosop =
OcHoBaHa HE Oprosop Ha peknamauujy
eknamaumja Kynau
OA
Mospahaj Craryc He Bpaha ce
ucnopyke
\ 4
ObaBeluTere
G lMospahaj MoTepaa YT$$2M3;$e Kkynua Kvna
ynay peknamMipaHe peknamauuje Tyeay o cTaTycy YO
pobe peknamauvie | ,eynamaumje 7
ObaBeluTene
; Kynua o peluery
peknamauvje
ObasewwTere Kynua Ynpasrbame
M3papa : P
0 KOpeKumju cakType
peweHa 1 pOKUMM paKTYP I—b HeycarnaiueHum
obaBewTerwe |_Moaaum o peknamaumju npoussoavma
Kyrnua
Mopauu o W3aBewwTaj o
peknamavuju peknamaupjava »| MenaumeHT
y
Mapapa
n3seLTaja o M3BewwTaj o | ExoHomcku
peknamauujama Kopekuuju haktype nocrnosu

( KPAJ )

Cauka 2.23 — [Tujarpam Toka notnpoiieca Perrapame pexkiiamaliyja
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dakTypucame MPOU3BOAA KYIIy BPIIX CE HA OCHOBY MOAaTaka U3 YroBopa u oTpeMHuna. Takohe
ce Kyniy 7najy u uHpopMaiuje 0 poKy y KOM MOXE Ja JIOCTaBH €BEHTyallHe peKiamallije Ha
UCIIOpYYeHE IPOU3BO/IE.

[Tpaheme peanuzaiyje yropopa BpIlU Yy LIHJbY peaiu3alyje yropopa npemMa IiaHy, a Kpo3
NPCUCTIUTUBALEC OPraHU3allHje [a JIH UCITYhaBa CBOje 00aBe3e Ha HAUMH PETYIIUCAH YTOBOPOM.

2.4.4.7 PewaBare peknamaumja

YkynHu (prHAHCH]CKU (AKTOPH ycliexa OpraHH3aIlrje 3aBUCEe Off aKTHBHOCTH YIIPaBJharbha
peknamarjama (Johnston, 2001). Takohe je Beoma 3HayajaH W yTHIQ] aKTUBHOCTH YIpaBJbamba
peknaManMjama Ha moOoJpllame KBanmuTeTa mpousBoxa (Schmitt & Linder, 2013). Lwusm
MOTIIPOIIECa pellaBame pekiamanuja je na y mTo Kpahem poKy OAroBOpM Ha peKiamallwje
KOPHCHHKA U TPEMa ONPaBIaHOCTH peKiiamalinje 00e30eau 3a10BOJbEHE 3aXTeBa KOPUCHUKA.

CBe pekiamalije KOpUCHUKA, 0e3 003mpa KO WX je MPUMHO y OpPTaHW3alHjd, U KOjé MOTY OuTH
MUcCaHe M yCMEHe, ce eBuueHTHpajy (ciuka 2.23). OHe ce 3aTuM aHaNIM3Wpajy ¥ yTBphyje ce
Moryhu y3pok pekiamariuje:

e  KBaJUTET HCIIOPYUYCHUX MIPOU3BOAA,
e KOMYHHKAaIHja ca KOPUCHHUKOM,

®  KOJIMYMHA IIPOU3BOAA,

®  pOK UCHOpYKE U

® HauyuH HCIOpPYKE.

Hakon ananmu3e y3poka u ommca pekiaMaidje yTBphyje ce ompaBIaHOCT pekiamaluje Hu
npey3uMajy ce Mepe 3a 3aJI0BOJbehe MOoTpeda KOPUCHUKA y TPaHUIAMa YrOBOPHHUX Kiay3yJa H
3aKOHCKUX 00aBe3a.

VY capaamu ca OCTaJMM capagHMIUMa (3aBUCHO OJf THIIA peKJaMaiuje), 1o notpedu u
UCIIOPYYHOLIEM CIIOPHOT HPOM3BOAA, ycarjamaBa ce M YTBplyje HauumH pelaBamba CIIOpHE
CUTyallWje Ha Ha4YWH Jia CBH YYESCHUIIM MPABEJIHO MOJHECY MOCIE/NIE peKiIaMalyje, Ipu ToMe ce
MOpa BOJUTH padyHa Jla KOPUCHHK He OyJie HM Ha KOjH HauuH HEOolpaBaaHo omeTeheH.

Pexamariije Hactaie TOKOM €KCILTIOoATallije MPOU3Bo/Ia Y TapaHTHOM POKY, pelliaBajy ce y CKIIaay
ca ojpenbama yroBopa/TlioHyJe, IITO je Hajyenihe 3aMeHa HEHCIPABHOT IPOM3BOA 3a HCIIPaBaH
WK yMambehe pauyHa-(Gakrype.

[To pemaBamy pekiamanyje, MOJAlM O HAYMHY pellaBama yHoce ce y 0azy. O cBum
UHTEpBeHIIMjaMa (ToNpaBKaMa/3aMeHaMa) Ha MPOU3BOAMMA y TapaHTHOM POKY BOIH CE ypeaHa
eBujicHMja. Ha ocHOBY mojaTaka u3 0ase pekiamaidja, mokpehy ce KOpeKTUBHE Mepe, M IpemMa
BPCTH pPeKJIaMaliija KBapTaIHO IPaBU U3BEIITa] O Y3POKY peKiiaMarliuje.
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2.5 AHAJIH3A 110/JCHCTEMA OIEPATHBHOT
0/IP)KABAbA

2.5.1 OcHOBHe KapaKTepHCTHKeE MOJCHCTEMA ONIEPATHUBHOT OJIP:KaBamba

Ha cBe KOHKypeHTHHjeM TpPXKHIUTY, NOOOJbIIAkE KBaIUTETa M  MOY3JaHOCTU
WHAYCTPUJCKHUX TIpoIleca M CMameme Opoja omepaidja W TPOUIKOBA ONp)KaBamka Cy MOCTAIH
UMIIepaTuB. YJora OAp)KaBamba Yy CaBpEMEHHM IPOM3BOAHUM CHCTEMHMa IOCTaje CBE BaKHHja
Kako OpraHu3aldje MOYMIbY Ja TJelajy Ha Npolec OAp)kaBama Kao IOCIOBHH €IEeMEHT 3a
rerepucambe npodura (Sharma et al., 2011). ITopemehaju y mpou3BOIHHM MpoIleCHMa yCIe.
Ollp)KaBama M IPYTUX pazjiora, cMamyjy MpPOAYKTHUBHOCT, moBehaBajy LieHy Mpou3BOJa U Ha Taj
HA4YMH cMamyjy npodurtabmiaocT. OTKa3 ompemMe Wiu MOCTpojemha He caMo Ja TOBOJH J0 TYOHTKa
NPOAYKTHBHOCTH, Beh U /10 TyOUTKa MpaBOBpeMeHe yciayre KIMjeHTHMa, U MOXE YaK JOBECTHU JI0
0e30eTOHOCHIX U €KOJIOIIKUX MPOo0IeMa KOji YHHIITABA]y UMHII KOMIIaHH]e.

[IpousBogHe opraHuzaiyje ce CyodaBajy ca BEIMKHM NPHUTHCKOM Ja CTaJHO CMame CBOje
TPOIIKOBE MPOU3BOJIELE. JelHa OJ] TTaBHUX CTaBKH PacXoja Cy TPOLIKOBH OJpPXKaBamba KOjU MOTY
na gocturHy 15-70% on yKyNHHX TPOLIKOBAa IPOU3BOIAIE, Y 3aBUCHOCTH O BPCTE MHAYCTPHjE
(Bevilacqua & Braglia, 2000). Jemma TtpehuHa cBHX TPOIIKOBAa OJp)KaBama je pe3yiTaT
HEMOTPEeOHNX WIIM HEMPABHJIHUX aKTHBHOCTH ojapkaBama (Mobley, 2002). YTuilaj akTHBHOCTH
oIpKaBarkba HE MOXE Ja Cce TIieJa caMo Kpo3 HUXOB YTHIA] Ha (YHKIHjy OIEepaTHBHOT
OJlp)KaBama, jep MOCIEAUIe TUX AaKTHBHOCTH MOTY O30MJbHO YTHIIATH M Ha Jpyre mporece y
opranuzanuju. CaMo ITUPEKTHH TPOLIKOBU OJp’KaBamba HE MOTY Ja NMPHUKAXY KOMIUIETaH YTHLA]
OJpKaBambAa.

TpaauMoOHAIHO OJApKaBamkE je MMallo 3a IMJb Aa mobosblia 0e30eJHOCT YyMECTO Ja CMamu
tpomkoBe. C 003UpOM Ja JiolIe OAp)KaBamke JTOBOJM IO T'YOUTKAa MPOAYKTHBHOCTH M CMambeHa
npoduTabIIHOCTH (YHKIIMja Op KaBama je MmocTajia CBe 3Ha4ajHuja, a yJora o/ipJkaBamba ce MeHha
on ,HYXHOr 3ma“ 10 ,KOoHTpuOyTop mpodura® Ka ,JapTHep KOMIIAaHHje VY TOCTH3AmbY
KOHKypeHTHOCTH cBeTcke kiace (Waeyenbergh & Pintelon, 2002). Manac, dyHkumja oapaBama
UMa BaXHY YIOTY Yy O4YyBamby M TO0OJbIIAKY JIOCTYITHOCTH, epHUKacHOCTH mepdopmancy,
KBaJIUTETa TPOU3BO/A, MCIIOPYKa Ha BpeMe, 3aXTeBa OKPYKema Kao M 0e30eHOCHHMX 3aXTeBa, a
YKYITHY €KOHOMHUYHOCT TPOIIKOBA JIPKU HA BUCOKOM HHBOY, T1a je CAMUM THM W yTHIaj QyHKIH]je
OJIp’KaBarmba Ha KOPIOPATHBHY IYropouHy mnpodurabuimHocT cioxkeHux cuctema nosehan (Al-
Najjar, 2002).

Kako mocneauiie u3a3BaHe OTKa30M cpejcTaBa 3a paj Tpeba ma Oyay IITO Mame, y3 IITO Mame
TPOIIKOBE Of[pKaBara TO je MOTpeOHO mocTrh H300pOM OroBapajyhnux crpaTterdja oapKaBama U
NPUMEHOM Pa3JIMYMTHX KOHIIENTa OJpKaBama. KOHIENT op)kaBama ce MOXE JeQUHUCATH Kao
CKYyINl Pa3IMYUTHX AKTUBHOCTH OJpKaBama (KOPEKTHBHO, NMPEBEHTHBHO, NpEMa CTalky HUTH.) U
oIlmITa CTPYKTypa y Kojoj cy oBe aktuBHOcTH mnpeasubene (Pintelon & Waeyenbergh, 1999).
KonnenT oapikaBama cTBapa OKBHp M3 KOTa Cy pa3BHjeHa criel(HUyHa MOJUTHKA OApIKaBama, U
npeAcTaB/ba HaYMH HA KOjH TNPOM3BOJHA OpraHu3alfja pasMHUILba O YJIO3M OJp)KaBamba Kao
oneparusHe (yuknuje (Waeyenbergh & Pintelon, 2002).

Crparernja ofpkaBama 3aBHCH O]l TOCTEIUIa HM3a3BaHMX OTKazoM. OHa mpejicTaBiba OOIUK
chUcTeMa oJp)KaBamkba KoOju je onpeheH KOHLENIWjoM, OpraHu3aldjoM M KapaKTepHUCTHKaMa
MOCTYIIKA OJIp’KaBarba, Kao M 0JJHOCOM M3Mel)y IMoje/IMHUX HHBOA Ha KOjUMa Ce BPIIH OJPKABambe
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(Campbell & Reyes-Picknell, 2006). Penanmje wu3mel)y mocioBHe cTparerwje W cCTpareruje
onpkaBama Tpeba ma Oyay jacHO M3paskeHe KaKo MO0 BEPTHKAIH, Of CTPATEIIKOT JI0 OTIEPATHBHOT
HHMBOA, Tako U mo xopu3oHtanu (Pinjala et al., 2006). E¢ukacna momutuka onpkaBamba MOXE J1a
yTHYEe HA MPOIYKTHBHOCT M MPOPHUTAOWUIHOCT MPOU3BOIHOT Mpolleca Kpo3 MUPEKTaH yTHIA] Ha
KBAJIUTET, epuKacHOCT U edekruBHOCT onepaija (Alsyouf, 2007).

M3 yrna monuTHKE W KOHIETITa OJp)KaBamke ce 0OMYHO Jenu y cienehe aBe BpcTe: KOPEKTHBHO
(corrective maintenance) u mpeBenTHBHO (preventive maintenance), Tok ce IMPEBEHTHBHO TN Ha
NPEBCHTHBHO-TUIAHCKO M MNpPEBeHTHBHO mpema crawy (British Standard). Kox xopextuBHOT
OJjpyKaBarba JIOMYIITa Ce eKCIUIoaTaluja TeXHUYKOT CHCTeMa JI0 MojaBe OTKasa, 0e3 mperiena u
npahema crama Tor cucrema (Jeremié¢, 1992). British Standard nedunume mnpeBeHTHBHO
OJpKaBame Kao ,,0[jpKaBambe Koje ce 00aBiba M0 YHANpea OIpel)eHnM MHTepBaIuMa WM IpeMa
MIPOMTUCAaHNM KPUTEPHjyMHMa, a Yrja je CBpXa CMamHBame BepoBaTHONE OTKasa WM Jerpajalmja
dyHkIMOHUCama enemenara‘. [lopea oBe aBe BpcTe y TUTEpaTypH ce cpehe u TepMHUH MPOAKTHBHO
onpkaBame (proactive maintenance) koje mma 3a mW/b ga ce o00e3bemne TakBH YCIOBH
eKcIUioaTalnyje, Koju he rapaHToBaTH HEOTpAaHMYEHH DPAJHU BEK jEJHOT TEXHHYKOT CHCTEeMA.
Opranun3zaiyje Koje Cy KOHKYpEeHTHE Ha TPXKUIITY y TIOTJIeAy KBaJUTETa CBOjUX MPOM3BOJA UMajy
BUIIE NPOAKTUBHY IIOJUTUKY OJpKaBama, 00Jbe IUIAHUpAme M KOHTPONy W JICHEHTPAIH30BaHy
OpraHM3aIMOHy CTPYKTYPY QYHKIIMje OApKaBama U CAaMUM THM YIIPaBJbajy MPOLIECOM O/IpJKaBamba
mHoro edukacuuje (Pinjala et al., 2006).

Hanpenue npoussoane texuomorumje (Advanced Manufacturing Technologies - AMT), JIT, u
outsourcing N3a3Balyu Cy 3HayajHe MPOMEHE y 00JIaCTH MPOU3BOIKLE U OJpkKaBama. [loa yTumajem
OBUX TPOMEHAa M YJOra OJp)KaBamka y CaBPEMEHHM IIPOM3BOAHUM CHCTEMHMa IIOCTaje jOUI
Ba)XHMja, U OJf caMO TAaKTUYKOT TIpepacia je Ha BHIIE cTpaTemkd HuBo. Hajuemhe npumemnBaHe
caBpeMEHEe MeEToJe OJp)KaBama Cy onpkaBame mnpema mnoy3aaHoctu (Reliability Centered
Maintenance - RCM) u totaiHo npoaykTuBHO oapkasame (Total Productive Maintenance - TPM)

CrpaTelky MPUCTYI yIPaBibalkby OAPKABAKEM j€ O]l CYIITUHCKOT 3Ha4aja, HOCceOHO Y KaluTaIHO
uHTeH3UBHMM HHAycTpujama. Kutucuoglu et al., (2001) uctuuy HemocTaTak MOBE3aHOCTH U3Mehy
cTpareruja ojp)kaBama M yHamnpehema KBaiuTeTa, TIe Ce 3aHeMapyje OJp)KaBame Kao
KOHKYPEHTHO OpYKje.

2.5.2 AHa/u3a moJcCucTEMA ONEPATHBHOT OJIP:KaBambha €a acleKTa
KBAJIMTETA

Edukacan nporec onepaTuBHOT op)KaBamba yTHYE Ha MPOJTYKTUBHOCT M MPOPUTAOHITHOCT
MPOU3BOHOT IMpoIleca Kpo3 JUPEKTaH yTHIA] Ha KBaauTeT u epuracHocT pama (Alsyouf, 2006).
IIporec onepaTuBHOT OJpiKaBama ce MOXKe JAe(UHHUCATH Kao CKYyIl aKTUBHOCTHU KOje C€ CIPOBOJE
TOKOM BpeMEHa Ha CpeACTBHMA 3a paj, a Koje cy obaBe3He aa Ou ce 00e30eano mcupaBaH paj
TEeXHUYKOI' CHCTEMa, JOK TEXHOJIOTHja OJp)KaBama IPEeACTaBJba HAYMH CIpoBohema mporeca
orepaTUBHOT ojpkaBama (Levitt, 2006).

VY caBpeMEHOM BeoMa M3a30BHOM OKPYKEHY, IMOY31aH CHCTEM MPOM3BOILE je KIbYUHH (pakTop 3a
koukypentHocT (Pintelon et al., 2006). Jla 6u ce TO MOCTHIJIO HEOMXOIHO j€ Ja Ce TPOIEC
OIIEPATHBHOT OJIpXKaBamba TPETHPa Kao CTPATEIIKO ONpPEe/behe y IPOU3BOAHUM OpraHU3alfjama,
OJHOCHO J1a Oyje cacTaBHH Je0 crpareruje mpomssoame (Kumar et al., 2004). IentpanusoBan
00JIMK OpraHW30Bama OJIpKaBarma je Hajuelnhe MPUMEHUBAH Y MAIUM M CPEIHUM POU3BOJTHAM
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opraHuzalnujama, Ydju ce MOTOHW Hajlaze Ha jenHoj jokauuju. Ha Taj HaumH ce omoryhasa
jemHOCTaBHHUje IUIAHHpAame pecypca oJlpikaBama, Behe wuckopuimheme cpeicTaBa 3a  paf,
ONTUMAJHO I[UTaHUpare pe3epBHUX naenmoBa uTA. (Arsovski, 1996). Tlpumena edukacHor
oIpkaBakba MOXe Ja moOoJspma TPOGUTAOMIHOCT W KOHKYPEHTHOCT OpraHu3aiuje Kpo3s
KOHTHHYUPAaHO WCIUIATUBO yHanpeleme e(puKkacHOCTH, e(QEeKTUBHOCTH U MPOAYKTHBHOCTU
NPOU3BOJHOT TIPOIeca, MITO Ce MOXE MOCTUhM MoOOJbIIAkEM KBAJIMTETAa CBUX €lieMEHATa KOjH
cranHo u epuracHo nomnpuHoce mporecy mpousBoame (Al-Najjar, 2007). TQM u TPM umajy
MHOT€ CIIMYHOCTH Ka0 INTO Cy YKJbYYMBAKE 3alOCICHHX, KPOCQYHKIMOHAIHH TPHCTYH U
KOHTHHYHpaHo noboJseiname (Cooke, 2000).

Ja 6u Morna na mcmpaTé pa3Boj CBE MOJEPHHJUX M CIIOKEHUjUX CPElCTaBa 3a pajl, TEXHOJOTHja
oJllp>KaBama MOpa HEMpecTaHo Ja ce ycaBpiuaBa. A 1a OM ce TO MOCTHUIJIO, CaBpeMEHa CTpaTeryja
oJlp)KaBarba MOpa Jia IPUMEHU WHTETPUCAHO YIIPaBJhalhe Y CKIQIy ca CTaHIapJrMa M CaBpEMEHU
NPUCTYN TPOjeKTOBama IOACUCTEMa OIEPAaTUBHOT OApXaBama (mpouecHu mnpucrtym). Ilpomec
OTIEpPaTUBHOT O/Ip>KaBama, Ka0 M CBH OCTANM MpOIECH, Mopa Aa Oyae yckialjeH ca 3axTeBHMa
cragnapnaa 1SO 9001, o mporiecHoM Mozenmy. 3aXTeBH OBOT' CTaHAap/Aa KOjU ce OJHOCE Ha MpOIle
oJlp)KaBama Cy:

e y BE3W ca KBAJUTETOM YIpaBibama (IPOLECHH NPHUCTYI, perociel W HHTEpakiuja
mpolieca, OIKC eleMEeHaTa CBAaKOT MpoLeca, FTeHepUCamke JOKYMEeHaTa UiIu W3BEIITaja),

e y Be3M ca OJArOBOPHOCTMMA pPYKOBOJACTA (IIOBE3aHOCT Ca CTPAaTEelIKMM LUJbEBUMA
opranmuszanuje, JepUHHACAmE LUbEBAa, NOCBEheHOCT BHIIEr pPYKOBOJICTBA, jacCHO
neduHICamke OJITOBOPHOCTH U OBJamnema, OpyKUBA KOMYHHUKAIH]ja),

ey Be3u ca pecypcuma (JbYJICKH PeCypCH, MaTepHjail U HHPPACTPYKTYpa) U

® Yy BE3W ca MEpEHmEM, aHAM30M U TMO0OJbIIameM (pPeBU3HjE, CTYIUje O 3aI0BOJHCTBY
KJIMjeHata, WHpOpMAalMOHEe aHajdu3e, KOPEKTUBHE W TPEBEHTUBHE Mepe, IPUCTYII
KOHTHHYUPAHOT TT000JBIIAKA).

2.5.3 Yc/10BH 32 IOKpeTame MPoLeca onepaTHBHOT 0JIP/KABaha

[Ipouec ompaTtuBHOT OnpXKaBama Ce OAHOCH Ha OJpP)KAaBambE CPEJCTaBa 3a paj y CBHM
NPOU3BOTHUM MOTOHMMA M HErOB OCHOBHH IIMJb je J1a CPeACTBa 3a paj Oy/dy yBEK Yy CTamby paiHe
crniocoOHocTH. Ca acnekra ojprkaBama, Opura o cpeJCcTBIMA 3a Paj MOYUEbE joul Y (a3n BbUXoBe
Ha0aBKe, OJTHOCHO TIpH M300py cpeicTaBa 3a paj U BUXOBOT Npomssohaua. [lpunmkom HabaBke
cpezcTaBa 3a paj Tpeba MMaTh y BHIY: TEXHUYKE U MOCIOBHE pedepeHiie mponu3Bohada, KBATUTET
U TIOY3aHOCT CpelcTaBa 3a paj, CTENeH TrapaHldje M Iy)XHHY TapaHTHOT pOKa, CTEIeHYy
yHU(UKAIM]e, TUITU3aIUje W CTaHAapAu3alfje CpPelCcTaBa 3a paj, Kao W MPOIEHY IMOYy3JaHOCTH
npousBohadya y morjeny IOYrOpOYHHX HMCIOpyKa pe3epBHUX AenoBa (Smiljani¢, 1993). Hakon
npyYjeMa HOBHX CpeJICTaBa 3a paJi BpIU ce QyHKIIMOHAIHO HCIIUTHBAE (IPOBEpa 3aaTUX PaTHIX
KapaKTEpPUCTUKA CpejicTaBa 3a paja), MNpoBepa 0€30CIHOCHHUX, 3AITUTHUX W CEKOJOIIKHUX
KapaKTepPHCTHKA, Kao M IMPOBEpa TEXHHYKE JOKyMEHTAIIHje 3a O/IpJKaBabe, a 3aTUM CE CPEICTBUMA
3a pal 10Ae/by]y HISHTHU(PHUKAIMOHE U Kiacudukanuone mmdpe. [ToyeTHH ycaoBH 3a YCIHEIIHO
OIIEPATHBHO O/IP’KaBam-E C€ YBEK OJJHOCE Ha IOCENI0Bamke 0/roBapajyhe 10KyMeHTaluje.
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2.5.4 JlekoMIo3uIIMja MPOLECa ONEPATUBHOT O/IPKABaba

KonnenT oxapxkaBama Tpeba ga ce mpuiaroaud norpebama opraHusandje y3umajyhu y
003up cBe peneBanTHe (akrope. Takolhe, koHIENT oapkaBama Mopa aa Oyne Qrexkcnbmnan, 1a ce
npuiarolasa MpoMeHaMa y OKpYKemY, Kao 1 Jja oMoryhu nmoBpatHe mHpOpMaIHje 1 MOO0IbIIAkE,
jep ce TexXHOJOIIKe WHOBalMje AemaBajy Op30 U WHAYCTPHjCKU CUTeMH Op30 eBamynpajy. CBaka
NPON3BOJHA OpraHW3allja MMa jeJUHCTBEH KOHIENT OAp’KaBama, ajlli OCHOBHA CTPYKTypa 3a
pa3Boj MOjeIMHMYHUX KoHIenara Mmoxe na ce mnopeau (Waeyenbergh & Pintelon, 2002).
Crpareruja ofpkaBama Ce CacTOjH Off KOMOWHAIMje KOHIIENTa M TEXHHKAa OJpKaBama Koje ce
pa3NuKyjy Ol OpraHu3aiuje 10 opraHusanuje. To 3aBHCH 0J] HEKOJMKO (hakTopa Kao LITO Cy
MJbEBH OJJp)KaBamba, EaTHOCT OPraHu3IHje, BPCTa OolpeMe Koja ce oJp)KaBa, IeMe Toka paja (1a
au je dhokyc Ha mporecy win je Gokyc Ha mpousBomy), u pagHe okonuHe (Pintelon & Gelders,
1992; Alsyouf, 2006). CamuM THM ¥ TIpOILIEC OJApKaBama j¢ jeAMHCTBEH 3a CBaKy IMPOHM3BOJIHY
OpraHm3anmjy, a cajap)kaj Ipolleca 3aBHCH OJf n3adpaHe MeTOoAe OJpKaBama (KOPEKTHBHO,
NPEBEHTHBHO-TIAHCKO, TPEBEHTHBHO TIpeMa Cramy, KoMOMHOBaHO). Jla Om ce ucmyHWina 1Ba
HOTIYHO CYNpPOTCTaB/beHA I[MJba OJp)KaBama, Jla Ce y3 MHUHHMAlHE TpPOILIKOBE 00e30e1u
MaKCHMAaJlHa DPAaCIONIOKUBOCT CPEICTaBa 3a pajl, MOTpeOHO je m3adpatu oaroBapajyhy meromy
ONp)KaBama 3a CBaKy BPCTY CpeACTBa 3a paia. Ajroputam u300pa CTpareruje OjpKaBamba
cpezcTaBa 3a paj npukasas je Ha caunu 2.24 (Epler, 2013).

Nzabpana ctparteruja Tpeba na 06e30enu ga ce Ha OCHOBY YBHJA Y CTBAPHO CTamke CPEICTBA 32 Paj
JIoOHece Haj0oJba OJJIyKa O CIPOBOheHmY IOCTYNKa OJprKaBama, BOjAehM MpPU TOM padyHa o
3aXTEBAHO] MOY3IaHOCTU M TPOLIKOBHUMA. YTIPaBJbAE OJPIKABAHEM, IIPIMEHOM OBAaKO H3a0paHe
CTpaTeruje oOJpKaBama, 3acHHBA CE€ Ha I[UIAHUpAky AaKTUBHOCTH OJpKaBamkba M HHHXOBO]
peanu3annjyu Ha OCHOBY IIJIaHOBA.

MaxkcumanauM KopuinheleM YHHBEP3aIHOCTH IIpoIeca, MPOIEeC ONMePaTHBHOT OIp)KaBama je
JIEKOMIIOHOBaH Ha 4 mporieca MOICKCTEMA O/IPXKaBamba y MPOU3BOIHIM OpraHu3alijaMa Ha OCHOBY
npoydaBama JuTeparype u3 obiactu oapkaama (Wireman, 1998; Duffuaa et al., 2000; Kelly,
2006; Crespo Marquez, 2007; Muchiri et al., 2011; Kumar et al., 2013) u uckycrsa Ilentpa 3a
kBanuteT Dakynrera HHKeHEPCKuX Hayka y Kparyjesiy:

e lneHTndukoBame aKTUBHOCTH OApKaBamba,
e [lmaHupame akTHBHOCTHU OJ[p’KaBamkba,

e PacnopehuBame akTHBHOCTH O/ipKaBamba 1
e Peanuzainyja akTHBHOCTH OZIpKaBamba.

PesynTatu nekoMmnoHOBama mpoleca onepaTuBHOT OpyKaBamba JIaTH Cy OMKMCHO Y J1aJbeéM TEeKCTY U
MIPUKa3aHU Cy IWjarpaMoM Ha ciuim 2.25.

Ha nujarpamy cy mpezcTaBibeHH MOTIPOLECH IIpolieca ONEpaTHBHOI O/pXKaBama M Be3e u3Mehy
BUX, WICHTU(QHUKOBAHH Cy YUYECHHIM Yy TPOLECY OJpKaBama Y jEeJHO] THIIMYHO] MPOM3BOJIHO]
OpraHu3alMjy Kao ¥ lUXOBE Be3e ca MOTIPOLECHMa IPoLieca ONIEPATUBHOT O/IpKaBamba.
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2.5.4.1 WpeHtTncpukoBarwe akTUBHOCTU oApXKaBaHa

Y okBupy mormponeca MueHTH(UKOBamE€ aKTHBHOCTH OJpKaBama BpIIE Ce
UHTENICKTYallHe, TEXHHYKO-TEXHOJIONIKE aKTHBHOCTH KOje Cy HEOJBOjUBH JIeO Mpolieca
OIIEepaTUBHOT OfipXKaBama (cimka 2.26). TexHuuka JoKyMeHTaIuja Koja ce joouje oj mpousBohaua
Tpeba JAeTajbHO JAa ce Mpoydd M AucTpuOympa HangpehHum ¢yHKUMjamMa y TPOU3BOIHO]
opranuzanuju. OHa ce KOpUCTH y CBUM (DazaMa M MOCTYIIMMa OJpXKaBama, Y HEJOKYITHOM BEKY

EKCIUTOATAIlM]je CPEJICTaBa 3a Pajl.

[a nv oTka3
y3pOKyje 3acToj y
pagy CP?

OA

[a nu nzasuea
oTKas3 Lumper
cucrtema?

[a nun oTka3s
MOXe [a yrpoau
34paBrbe rbyan?

HE

[a nu je kopuwherem
nocrojehux nicopmauuja
moryhe cnpeynTu otkas?

[a nun ce KOHKPETHU
Ccrnyyaj MoXe ynopeauTu ca
CMNYHUM Y NPOTEKNOM
nepvoay u Ha
cnuyHom CP?

Cauka 2.24a — AnroputaM u360pa cTpareryje oap)kaBamba TEXHUUKUX CUCTEMa
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A B
Moxe nu ce oTkas
npeasuaeT kopuwhewem
UCTpaXkvBaka 3aKOHUTOCTH
HacTajawa?
A
Mcnutueame ycnosa MaTtemaTnyko-CTaTUCTUYKO
HacTaHKka oTkasa UCTpaXxvBare

|

>
l

OA [a nu ce oTkas
npeaBuaeTUCTanHuM
Haa3opom?

A

I OppehuBarse nHTE3UTETa OTKa3a |

Hanuje
WHTE3UTeT OTKasa
pactyhu y
BpeMeHy?

HE

A

[MocToje nu napameTpu
YMjUM Ce MeperemM MOXe NpaTuTn
erpajaumja kapaktepucTuka?

y
I M360p AujarHOCTUYKMX MeToaa |

[a nu ce meToga
npumemsyje Koz
cnuyHor CP?

A 4 A 4
| KopeKTuBHO ofpaBare | I MpeBeHTUBHO-NMAHCKO | InpeBeHTVIBHO npema CTaH:yI

Cauka 2.246 — Anroputam u360pa cTpareryje oAp)kaBamba TEXHUUKUX CUCTEMa
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N3BOP YNA3 AKTUBHOCT U3NA3 OAPEOMULWUTE
( NMOYETAK )
Wcnopyuunay,
cpeacTaBsa 3a
pag
y
3anucHuk o npujemy »| Paghuk
HokymeHTauuja ucnopy4uoua CP
TexHU4Kn " i
) eHTuunkaumja ;
Cneuudmkaumja CP A YBepehe 0 U3BPLUEHO)
nocnosn | | Ly aKTUBHOCTM P T R ! »| MeHaumeHT
MnaH 1 nporpam obyke J  onpxasawa yu
Jlucta nonasHuka
MeHaimeHT A
TexHnuyka gokymeHTaumja CP
Mpupy4Huk 3a ogpxasate TexHomMoLWKM nocTynak ogpxasawa CP
cpeAcrasa 3a pag CraHgapaHu NocTynuu ogpxasarka
MapameTpu 1 metoae moHutopuHra CP
Kapgposcku OnwTtn
nocrnosu y »
[oa.nnan P, [OCHOEH
MnaH TpoLukoBa ] pafHe cHare u ycnyra
oapXxaBara ’ Mnanupatse ofpxaBata
M
nnaHogm npou3BoAKe A A AKTUBHOCTY NaHOBM ofpxaBsar-a
Mpwjasa oTkasa 3axTeB 3a HabaBky
ey oJpxaBara
EkoHoMCKM — Mpou3soatba
rnocnosu lop.nnaH ycnyra
e ofpxaBatba,
loa. nnaH notpebHux PO
MeceyHn nnaHoswu
oppxaBata CP
P
MpousBoara »| HabGaska
™~T-T—TP] 3axTeB 3a ogobpere
Pacnopehusame oApXaBara
L}
il akTmeHo Hanor 3a HabaBky |
Cratbe 3anvxa pes. aenosa | oApxaBarba 3axTes 3a ycnyry
c 6 [ >
HaGantn Tare 3axTeBa 3a HabaBky TpeGosatse Pl EKOHOMCKU
N Ma3mBa NMOCIOBU
PapHu Hanor
3a ogpXxaBawe
y
Lp] ] OBepa peanu3oBaHe ycnyre
| Peanusauuja
T c . P AR PagHu Hanor 3a ogpxaBake CP
Xt nEnAbEaLAE » Tpebosare P[l n masvsa
NoOCHoBu CpeAcTaBa 3a pag, ofpxaBara NaseLwTaju
P »| MeHaumeHT

[o6aprsaqu PeanwuzosaHa ycnyra
(C KPAJ )

Cauka 2.25 —/Iyjarpam Toka mmporieca onepaTHBHOT OJpKaBamba

[IpojekToBame TEXHOJIOTHjE OApYKABamka BPIIM CE€ JO KOHKPETHHX IIOCTyIIaka W oOIepaluja
oJlp>)KaBama U JeUHHINE HAYWH HA KOjU CE CIPOBOE IMOCTYIIIU OJIP>KaBamka, KOjUM allaTOM, IO
KOM peJiociielly, Kako ce MpoBepaBa KBAaJWTET M3BPIICHOT OAp)KaBama W CIMYHO. TexHonoruja
OJIp’)KaBama MOXE Jla Ce M3BEC Ha Pa3IUYMTE HAYMHE W 3aBUCH O]l KOHCTPYKTHBHHUX OCOOMHA
cpejicTaBa 3a pajl, ycjoBa y KOjuMa ce CIIPOBOJH OJlpKaBame, eKOHOMCKUX (akTopa u Op3uHe
00aBJbama MOCTYIIaKa O/Ip’KaBama, OJHOCHO 3aXTEBaHE TOTOBOCTH.
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U3BOP YNA3 AKTUBHOCT U3NA3 OAPEOULWLTE
MOYETAK
3anucHuk o npujemy Mpumarse,
?cgggg:::ig [lokymeHTauuja ncnopy4unoua ypehuBame n TexHn4ka JoKyMeHTauuja
P pan CpeAacTasa 3a paj apxuBupame cpeacrasa 3a paj
OOKyMeHTauuje
TexHu4ka foKyMeHTaumja

cpeacrasa 3a paj
KaTanor pesepBHux genosa u

Masusa
KapTa cpeacrasa 3a pag
¥
Cneuundukaumja i
TexHU4Kn cpeacTaBa 3a pag ) npojeKTOBa'.'be TexHOSOLLKM NocTynak N Mnaxuparse
nocnosu | TexHonomis onpxasarba aKTUBHOCTU
oApxasarba cpeactasasapan [ || oaopxasarwa
—1
TexHOMOLLKM nocTynak
A\ ofpxaBata Cpeacrasa
3a paj
Y
lMponucuearse »| Pacnopehusatse
rw | CTaHaapaHux CranpapaHu A N aKTUBHOCTM
nocTynaka nocTynuu ogp>xasakwa oppxaBara
ofpxaBara
CraHpapgHu
NoCTyNuu oapxasarsa
¥
n—p] HeduHucare un
— ﬂ p?;HM SoDaM MapameTpu n MeToae
MOHWTOpPWHra cpeacTaBa 3a pa,
—T~T—"] wmonuTopuHra 3 ol g
MapameTpu n meToge
MOHWUTOpPUHra CpeAcTasa 3a pajg
A
Mucare n Peanusauuja
WaHaBaIEe MpupyYHKK 3a oapKaBaHe AKTUBHOCTM
cpeacTaBa 3a paj
NpUpy4HUKa ofpxasata
MeHaymeHT Mpupy4HKK 3a opgpXKaBare
cpeacTaBsa 3a pag
PagHuk
MnaH n nporpam obyke OpraHMaoBaHse
YBepere 0 U3BpLUEHO) N
KaapoBscku JcTa nonasHmka | obykesa o6y MeraumeHT
NOCHOBY »| 3anocnexe

( KPAJ )

Cauka 2.26 —/Tujarpam toka normporieca MeHTndpuKoBame aKTUBHOCTH OJIpKaBarba
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PasnuuuTH cTENEeH ONPEeMJ/bEHOCTH W Pa3IMYUTH HUBOM JIOTHCTHYKE IMOIPIIKE Y MPOM3BOIHUM
opraHuzaiyjama HeMoCpeJHO YTHYy Ha H300p BpcTe M KapakTepa IOCTYNKa OJpKaBamba.
[IpomucuBame cTaHIapAHUX MMOCTYIaKa O/p)KaBamba BPILHU CE Y TOMEHY ITPEBEHTHBHOT O/Ip)KaBamba
U OJIHOCH CE¢ Ha NMPEBCHTUBHE 3aMEHE, NMPEBCHTUBHO OJIPKaBambe MpeMa CTamby U MPEBEHTHBHY
KOHTPOJTY.

[a Ou ce ogpkana cTaOMIIHOCT CpeACTBa 3a paj] HEONXOJHO je AeduHucame 1 npaheme Gpu3nIKux
BeJIMUMHA (TapameTapa) KoOje OIHUCYjy HErOBO CTame, a 3aTUM HHUXOBO yropehuBame wu
NPOLICHUBAE €BEHTYAIHMX MPOMEHa. 3a MjarHOCTUKY M MOHHMTOPHHI Hajuemihe ce Oupajy
HAjyTHLAjHUjH TapaMeTpu ca aclieKTa KBaiuTeTra oOaBibama (yHkuuje. OHM TpeAcTaBibajy
¢u3KUKe BeIMYHWHE KOje PeaTUBHO JIAKO peructpyjy. JleduHrcame MOHUTOPUHTA U JHjarHOCTHKE
VKJbYUyje H300p: KapakTepUCTHYHHMX @apamerapa, Meroaa 3a mnpaheme, naBaua u mparehe
WHCTpyMEHTaIje (MpakTHYHa peann3annja), Kao W OIeHYy OCETJEMBOCTH M3a0paHUX Mapamerapa
(Jeremic, 1992).

Cee Beha cnmoxeHocT cpeacTaBa 3a paj M TEXHOJNOIIKM Hampegak, ycjOBJbaBa IMPOW3BOIHE
OpraHm3ainmje /1a CTAHO YIOTIYHYjy U OCaBpeMemYyjy 3Hama CBOjuX pamHuka. Ilpe mymrama y
pall HOBOT CpEICTBa 3a paj MOTPEOHO je OpraHW30BaTH NHCake M W3aBambe NMPUPYYHHKA U
yIycTaBa 3a KOpHIINeme U OJpXKaBamke CPEACcTaBa 3a pajl, 1 OOyYUTH paJHuKe, Koju he paguTi Ha
OJIp>KaBamy, Ca CTAHOBMIITA YIIOTpeOe, MOHUTOPUHTA U OJIpXKaBama CpeacTaBa 3a pajn (Smiljanic,
1993). Obyka paaHuMKa Ha OfApKaBamy Tpeba Ja 00yxXBaTH: OBJaJaBarb¢ HOBHM TEXHOJIOTHjaMa,
yIIO3HABamke ca KOHCTPYKIHMOHUM M OCTaJIUM peIICHhHMa MPUMEEEHUM KO CPEACTaBa 3a paj, MTo
KBAJIMTETHUjC TyMauCH¢ MOHAIakha CPEJICTaBa 3a Pajl y MPOLUIOCTH, paiu 00/be U ePUKACHH]C
nporao3e Moryhux crama u npobdnema y OynyhHocTn.

2.5.4.2 MnaHupawe aKkTUBHOCTU oapKaBaka

VY oBupy mnormporeca I[lnmaHupame akTHBHOCTH OJp)KaBamba TEHEPHIIy C€ IUIAaHOBU
ollp)KaBama CpelcTaBa 3a paj, MoTpeOHa pajHa cHara Koja Tpeba ga peanusyje IUIaHHpaHe
aKTHMBHOCTH ¥ IUIAaH pPE3EepPBHUX JIEJOBa Ha OCHOBY crenudukanmje cpeicraBa 3a pajx |
TEXHOJIOMIKKX TIOCTyIaka Koje Tpeba cmposectd. IIpema British Standard, mman oxpikaBama je
,»OPTaHU30BaHU CKYI 3aJaTaka KOju yKJbY4y]y aKTUBHOCTH, IOCTYIIKE, CPEICTBA U BPEMEHCKH
IUIaH OTPeOHM 3a n3Boheme opkaBama’. M3paoM roauIImbuX 1 MECEUHHX TUIAHOBA O/IpyKaBamba
cpeicTaBa 3a paja JeQUHUINE CE CTPYKTypa, CaIpKUHA W BpeMe IOjeIMHHX AaKTHBHOCTH
onpxkaBama (cimka 2.27). Ha Taj HaumH yTBplyjy ce TepMHUHH, BpeMe Tpajama W IMOTPEOHH
pecypcu 3a NpEeBEHTUBHE aKTHBHOCTH OJp)KaBama CpENCTaBa 3a paj, OJHOCHO MEPHOAUYIHHX
nperiieia ¥ PpeMOHTA.

[Tnanuparme ce BpIIKM HA OCHOBY CTama CPEJCTaBa 3a pajl, UCKa3aHUX MOTpeda KOPUCHHKA THX
cpezcTaBa, pernopyka Mpou3Bohada 1 UCKyCTBa y eKCIIoaTanuju onpeme. JlocieiHoM pUMEHOM U
MPAaBUJIIHOM YIOTPeOOM MPOMHMCAHUX IJJAHOBA MOXKE C€ MOCTHNM MAaKCUMAHH KBAJIUTET Y
EKCIUTOATAIMj U CPE/ICTaBa 32 Pajl.
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n3BoP YNA3 AKTUBHOCT N3NA3 OAPEOULLTE

MOYETAK
MOeHTudMKoBatE TexHuuka AOKyMeHTauuja

aameee cpefcTasa 3a paj
oApKaBaKka TexHomnoLKy nocTynak
oApxaBara cpeacTasa 3a paj
CraHaapaHu »| MNpoussoar-a
NOCTYNLYM OApXaBaka
MapameTpy 1 METOAE MOHUTOPUHIa
cpefcTasa 3a paj

lMnaHoBw oapxaBama

EkoHomCKM MnaH TpoLuKoBa ogpXaBara » M3papa
Nocrnosu FOMNLLIKOIX roauLwHy nnaH notpebHe ol
nnaHoBa cp. 3a pajiHe cHare 3a oipXaBa-e

nocrosu
Cramne 3anuxa pes. fJenosa pag
Crarbe 3axTeBa 3a HabaBky

[naHoBw Npoun3BoAH-e

I lognwn nnaHosu

Mponssoaxa NPeBEHTUBHOT OApXKaBatba r
ettt op.nnaH pes.aenosa, . EkoHoMCKM
pagHe CHare u ycnyra nocrnosun

! oapxaearba
lof.nnaH ycnyra oapxaeara,
—n [oa. nnaH noTpebHux
Crame 3anuxa pes. Aenosa W3pana
- > e3.4enosa
Habaaia n MECEYHUX P
NaHOBM NPOU3BOAHE
Mpujasa oTkasa »] NJlaHoBa Cp. 3a 3axres 3a Wabasky Hab6aska
pan 3axTes 3a ycnyry
KPAJ MeceuyHu nnaHosm | Pa(a:nopef]::arbe
OApXXaBakba CpeacTasa KT
3a pan ogpxaeara

Peanusauuja
aKTUBHOCTU
oppxaBaka

Cauka 2.27 — [lujarpam Toka nornpoueca [Inanupame akTHBHOCTH OJpKaBamba

2.5.4.3 PacnopehjuBate akTUBHOCTU oApKaBaka

PacniopehuBame W mpunpeMa akTHBHOCTH OJIpJKaBamba CaJlpKaHUX y MECEYHOM IIIaHy
oJlp)KaBama 00yxBarTa yTBphHUBamhe MPUOPUTETA K TEPMUHUPAHE aKTUBHOCTH OJIp’KaBamba, IIPOBEPY
PacroOKUBOCTH KamaluTeTa CpeicTaBa 3a paji, Ka0 U CTame 3alluxXa Pe3epBHHUX JEIoBa H
Matepujana, yTBphuBame H3Bohaua aKTHMBHOCTH OJIp)KaBama, HAa OCHOBY uera ce JehUHHIIY
JHEBHU 33Jialli OJIp)KaBarkba W M3BPIIHONMMA KOHKPETHHUX AKTUBHOCTH W3/aje PajJHU HAJor 3a
oJpKaBame U TpeOOBambe PE3ePHUX JeNI0Ba M Ma3uBa (ciuka 2.28). 3a akTHBHOCTH KOj€ Cy Marber
o0MMa M KOje Ce 4ecTO IOHaBJhajy H3Jaje ce 30MpHU pajHu Hajor 3a ojapeheHH BPEeMEHCKH
nepuof. Takohe mpunmkom ¢opMmupama pagjHUX Halora 3a MPEBEHTHBHO OAPXKaBamE, UCTH CE
knacuuKyjy TO BpPCTH OJpiKaBama Ha pajJHE HaJore 3a: MOoJMa3MBame M 3aMEHy YJba,
NPEBEHTHBHE Mperiese U NpeBEeHTUBHE NoNpaBke. PajHu Hamo3M 3a KOPEKTHBHO OAPXKABAME CY
pe3yATaT NPeTX0JHO PETUCTPOBAHOT OTKAa3a.
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U3BOP YNA3 AKTUBHOCT U3NA3 OAPEOUWLTE

( MOYETAK )

TexHunyka goKyMeHTauwmja
cpeacrasa 3a pag
VinenTudukosame | oy y0001Km nocTynak
Ry ofpXaBatba CpeacTaBa 3a pa,
ogpxasawa Ap pen pan
CraHpapgnu
NoCTynuM oapXaBara
MapameTpu 1 MeTo4e MOHUTOPUHra
cpeacrasa 3a pag
Mnanuparse /4 3axTes 3a ofobpere »| Mponssoniea
| — ofpXaBaa a
aKTUBHO MeceuHu nnaHoBu ofpxaBak-a AR
onpKaBalba cpeacTasa 3a pag
M3papa gHeBHUX
[naHoBM Npon3BoAH-E | 3anaTaka
MNpujasa otkasa oApXxaBakba Harnor 3a Ha6aBky
3axTeB 3a ycnyry
MpousBsoatba f— | Habaska
A
Cratbe 3anuxa pes. Aenosa PagHu Hanor I N Peanusauuja
Habagka UHLERT 3a ofpKaBarse _— aKTUBHOCTM
Peanu3oBaH 3axTeB 3a ycnyry oApxaBara
TpeboBare pes.
nenoea v masuea
A 4

O6esbehene
pecypca 3a TpeboBane pe3.nenosa
oApXaBakwe Cp. 3a n masmBa
pan

( KPAJ )

Cauka 2.28 — [lujarpam Toka normnpoiieca PacnopeluBame akTHBHOCTH OJIp’KaBamba

2.5.4.4 Peanusauuja akTMUBHOCTMU oApXaBaka

[IpeBeHTHBHO OJp)KaBame HMMa 3a Wb J@ MNPEAyNpead OTKa3e M HEUCIPABHOCTH
CpeJ/ICTaBa 3a pajJ M TaKo MPOIYKH IHHUXOB PAJHU BEK. Y aKTHBHOCTH MPEBEHTHBHOI OJIp)KaBarba
crmanajy: uuimiheme W [MOJMa3uBamke€ MallldHa, IMpEerje] M IoNpaBibarbe MalinHa (IONpaBKe)
(Jeremic, 1992).

Ko mnpeBeHTHBHO-TUTAHCKOT OfpKaBama 3acTYIUbEH j€ TIperyiel Cramba, a aKTUBHOCTH Ce
peanu3yjy y BpeMe Kajia ornepaTiBHIM TUIaHOM HHje TpeBul)eHO aHTa)KOBamke TOT CPEJICTBa 32 pajl
y Tpolecy mnpou3BoIme. Kox NpeBeHTHBHO OJp)KaBamba IpeMa CTalkby 3acTYIUbEHH CYy
JINjarHOCTHKA U MOHUTOPHHT (mipahemwe) (Jeremic, 1992). TeXHUUKOM THjarHOCTHKOM ce ofpehyje
U OllehYje CTamke cpelicTaBa 3a paj oapeheHrM mocTymmmma W MeTojaMa, Ha OCHOBY 4era ce
JIOHOCE OTyKe Koje he ce akiuje oapkaBama Mpery3eTH.

IIpeBeHTHBHO OJp)KaBame MpeMa CTamby Mpernopydyje ce KOa CpeicTaBa 3a paj Ol KOjHX ce
3axTeBa BerKa 0€30¢THOCT U MOY3aHOCT Y Paay. AKTHBHOCTH MPEBEHTHBHOT OJIp)KaBama mpeMa
CTaly Ce CacToje U3 PEeIOBHUX (JIHEBHH, HEMC/HHH, MECEYHH) M BaHpeAHHX mpernena. [Ipermenn
MPeJICTaB/bajy YBUA Yy CTame oapeleHMx eneMeHaTa CpeicTaBa 3a paja W Hajy uHbopMmaligje o
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pagHoj CIIOCOOHOCTU U CTamby HCTPOLIEHOCTH JEJI0Ba M CPEeACTBA Kao LeluHe. /IHeBHH mperien
MIpe/ICTaBba BU3YETHH TpPETJie] KOjU BPIIW JIAIE KOje PyKyje CPEICTBOM 3a paja WiH ce HOMe
KOPHCTH (PyKOBaol) U TO 00aBe3HO Ipe ymnorpede, OJHOCHO MyHITamba y paj, IpeMa yIyTICTBY.
HenessHu mpersien mpeacTaBiba BU3YENHH NpETiiea M MPOBEPY HCIPABHOCTH O CTPaHE JIHIA
3ay’)KeHOT 3a OpraHM3anyjy Npom3Boime. CBe yTBpheHe HeycarjameHOCTH Ce IPHjaBJbYjy.
MeceuHe W BHIIEMEceYHE Mperjiene BplIe CTPYYHH THMOBH. YKOJIMKO C€ TPETJICAOM YTBPAU
HETIOCpeIHA OMACHOCT MO 3]paBJbe M JKMBOT 3allOCIEHOTr, nM3maje ce 3abpaHa panma. Banpemnu
npernean ce mokpehy y 3aBHCHOCTU Of yKas3aHe morpebe, ycllel 4ecTuX OTKasza, mocie Behux
MIOIIPAaBKH, PEKOHCTPYKIIHje MU XaBapHja.

N3BOP YINA3 AKTUBHOCT WU3NA3 OOPEOMULUTE

( MOYETAK )

TexHU4kn Cneuundukaumja
cpefcTaBa 3a pa, :
nocriosu pen; pan [LujarHocTuka
OTKasa
PacnopehuBare .
aKTUBHOCTU MpujaBa kBapa
oapxaBarba PapgHu Hanor 3a
ofpxaBare
PagHu Hanor 3a oppxxaBatbe
3axTeB 3a ycnyry Habaeka
P B s VRS OBepa peanun3oBaHe ycnyre
Do6asrbaun MAsoBaHS YOI »| Wasohere
Mpupy4YHKK 3a oapKaBatse .| aKTMBHOCTU
cpefcTaBa 3a paj
PafHu Hanor 3a ofpxaBatbe EKOHOMCKM
VneHTudmkoBakbe i CgeACTaBa 3a pan »| nocnosu
aKTUBHOCTU peboBatbe pe3epBHUX
oApxaBatba Macedm Iakosy [enosa 1 MasvBa
oapX.cp.3a pag
PagHu Hanor 3a ofpxaBatbe
PacnopehuBatbe .
W3papa W3BewwTaju
N | Meraumern
ofpxaBara A J
3axTeB 3a ycnyry
Hanor 3a HabaBky

v
(C KPAJ )

Cauxka 2.29 — Jlujarpam Toka normpoiieca Peanusaiyja akTUBHOCTH OJIp)KaBaba

VY 1iIby OTKJIamarma MPeriie/IoM YTBPhEHUX HEHCIPABHOCTH CPENICTaBa 3a pajl, BpIe ce TMOMpaBKe,
KOje MOry na Oyay majie, Cpelre WM Beluke. Maje momnpaBke 00yxBaTajy 3aMEHy J0Tpajajiux
eleMeHara ca kpahnm BEKOM Tpajarba W/UITK TOEIIaBabe FeroBOr ()yHKIIMOHUCAMA, TIPH YEMY CE
CPeJICTBO 3a pajl UCKJbyuyje U3 paaa. Cpeame momnpaBke 00yxBarajy 3aMeHy eleMeHara cpejicTaBa
3a pag ca Oy)KAM BEKOM Tpajama. TOM TPHIMKOM C€ BpIIM JAEIMMHYHA JEMOHTaXa ca
HCTIIUTUBAkEM M YTBpHHBAKEM CTama CJIEMEHATa, 3aMeHa JOTPajalinX elieMeHATa, MOHTaXa U
HoJIelIaBame paJHUX Mapamerapa, Kao ¥ mpoOHH paja u yTBphHBame HUBOA pagHe CIIOCOOHOCTH.
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Benuke, 0lHOCHO reHepaliHe MONpaBKe, Cy HajoOOMMHUje MOMpaBKe Cpe/icTaBa 3a paj u Hajpehe ce
n3Boze. OOyxBaTajy MOTIYHY JEMOHTaXy M 3aMEHY €JIeMeHaTa KOju UMajy HajayKd BeK Tpajama,
IpU YeMy ce paJHa CIIOCOOHOCT CPEACTBA 3a paj MpUOIMKHO Bpaha Ha HMBO Mpe YKJbyYHBamba y
nportiec excruioaranuje (Jeremic, 1992).

VY cmydajy mojaBe OTKa3a WJIM HEyCarJIallleHOCTH CPeAcTaBa 3a Paj, MojaBe OMalama KBAIUTETa
NpoM3BOJa M MoBehaHOr MIKapTa, MPUCTyNa c€ KOPEKTHBHO] MOMPABLM, OJHOCHO KOPEKTHBHOM
onpkaBamy. Hajuenthe KopekTHBHE aKTHBHOCTH KOj€ Ce€ M3BOJIE€ Ha OTKIAmamy HEHUCIPABHOCTH
Cy: MOJIeIlIaBake, 3aMEHa JiefIa, IONPaBKe U PeBUTANIN3aLY]ja.

AKko ce ykaxe morpeba 3a HaOaBKOM pe3epBHHUX JEI0OBa MM 32 €KCTEPHOM YCIYrOM PEMOHTa,
cepBHca CpeicTaBa 3a paj HU3Jaje ce 3axTeB 3a HabaBKy W mokpehe moctymak o6e3dehema
PE3EPBHUX JICTIOBA U/WIH yCIyTa.

O peanu3oBaHNM aKTHBHOCTUMA OIEPATHBHOT OJIpJKaBarhba M3BEITaBa C€ PYKOBOJCTBO
OpraHM3alMje MyTeM M3BEIITaja KOjU Ce CauubaBa M apXUBUPa HAKOH 00aBJHCHUX MPEBEHTHBHUX
WHTEPBEHIIM]a U 0TKa3a, a PaJIHU HAJIOT U TpeboBama ce mpocielhyjy ka eKOHOMCKHM MOCIOBUMA Y
opraam3anuju. Ha ocHOBY OBHX M3BeIlITaja BPIIH C€ HIUX0Ba 00paja y by J00Hjama Io1aTaka o
epuKacHOCTH M e(EeKTHBHOCTU OJpKaBara, Ka0 M TMEPHUOAWYHH W TONWIIBM M3BEUITAjU KOjU
caJipike aHaKM3y: OCTBapeha MIaHa OJIp)KaBarka, YTPOIICHUX CPEJICTaBa U OLICHY CTama CpelcTaBa
3a pax. Ha ocHOBY OBUX M3BEIITaja [1ajy Ce MPEAI03U KOPSKTUBHUX Mepa.

2.6 AHAJIN3A IIOJICHUCTEMA YIIPAB/bARGE
IIOC/IOBHHUM CTPATETHJAMA

2.6.1 OcHOBHe KapaKTepUCTHKE Mpolleca YIpPaB/bame MOCJT0BHUM
cTpaTerujaMa ca acneKkTa KBajuTeTa

HoBa KkoHKypeHIIMja, HOBAa TEXHOJIOTHja U HOBH CTHJI JKUBOTA JOBOJE /0 WHTEH3MBHUX
NpOMEHA W HECHUTYPHOCTH, uHWje cy Hajuemhe mocienune: nosehame Temkoha BezaHMx 3a
npensuhame TpobiemMa U OJAaroBpeMEHO pearoBame Ha WHX, 1MoTpebe 3a mosehamem Op3uHe
UMIUIEMEHTAIlVj€é pearoBamka Ha MpoMeHe M ToTpede 3a (IIeKCHOMIIHUM W OJIarOBpeMEHHM
pearoBameM Ha M3HeHaljera Koja He Mory yHampen aa ce npeasuae (Ansoff & McDonnell, 1990).
Kako je moBehame Op3nHE KOjOM HOBH NPOU3BOIM OCBAjajy TPXKUIITE YCIOBJHEHO TEXHOJIOIIKHM
npoMeHamMa ¥ HMH()OPMAIMOHMM TEXHOJIOTHjaMa, KOjeé WMHTE3MBHpPAjy IPOMEHE, CaBpeMeHa
OpraHm3aiyja Mopa Ja yrpaad y CBOjy CTPYKTYPY YIpaBJbame NpOMEHaMa M OpPraHH30BaHO
HaIymITame 0Caallbe Mpakce, alld U CIOCOOHOCT J1a Kpeupa HoB npousBo (Drucker,1993). Jla
0u IPO3BOJIHA OpraHu3aija Ouiia CriocoOHa Jla Kpeupa HOB MPOU3BO/] MOTPEOHO je J1a YCBOjU TPH
CHCTEMaTCKe Ipakce:

e cragHO yHanpeljeme CBH MOCIOBHUX MpoIieca,
e  CTBapame HOBUX IPOM3BOJIA paspaljuBambeM CONICTBEHOT yCIexa 1
e HMHOBAaTHUBHOCT Kao cucTeMcku mporitec (Drucker,1993).

VY BpeMeHy Kaja ce NMpPOMEHE JellaBajy M CIPOBOJIE BEJIMKMM Op3WHAaMa, Kaja Cy EKOJOIIKU
pusui u gemorpadcku npobieMu cBe Behu, Kajga je TEXHOJIONIKA HEU3BECHOCT HEMepJhUBa,
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M3rpajilba aJeKBaTHOT CHCTEMa 3a yIpaBjbalbe MPOMEHaMa je HeMHHOBHOCT. [la Ou opranusanmja
Oma crmocoOHa 1a OJIrTOBOPH Ha TIPOMEHE M3 OKPYKEeHha MOpa J]a IPUMEHHU KOHIIETIT CTPATETHjCKOT
yIpaBbama.

Crpareruja je ped TpUKOT OPEKIa U 1M03ajMJbEHa je U3 BOjHE TePMUHOJIOTH]je, TAe Strategos 3Hadu
reHepa, 0OJHOCHO BOjckoBoha. [Ipema ToMe TOCIIOBHO 3HaueHe Ou OWITo ,,BemTrHa renepana’ (the
art of the general) (Steiner et al., 1986). KonnenT ctpareruje je peiaTHBHO HOB U IOYUELE Jia CE
KOPHCTH CPEIMHOM MEECEeTHX T'OINHA TPOILIOT BEKa.

VY nurepatypu moctoje Opojue nedununmje crpareruje (Andrews, 1971; Mintzberg, 1979; Hofer &
Schendel, 1978; Hax, 1990). Crpareruja ce Hajuemrhe aeduHHIIE Kao BemITHHA ojapehuBama
OCHOBHHX JyrOpOYHHX IIM/bEBa OPraHU3alMje W PACIOJENe pecypca HEONMXOMHHX 3a 00aBJbame
tux 1mubeBa (Chandler, 1962). Ona mpesicraB/ba palMOHAIHO pearoBarbe OpraHu3aldje Ha
nmorahaje y cpennHU y K0joj 00aBibajy CBOjy HOCIOBHY akTHBHOCT. OpHjeHTHCaHa je Ha u300p
Hojpy4ja TMOCJOBHE JENATHOCTH W aloKalujy (akropa HpPOU3BOIHE Kako OU ce CTBOpWIA H
oJpKaBajla KOHKYPEHTCKa TPEIHOCT MPOU3BOAHE OpraHu3ainuje Ha Tpxuwry (Milisavijevié &
Todorovié, 1991).

Yipapibame MOCIOBHOM CTPATETHjOM j€ OJ1 U3y3eTaHOT 3Hayaj 3a MPOUM3BOJHY OpraHHU3aIH]y, jep
TIpeJICTaBJba MPOoIleC KOjUM ce YTBpl)Yjy CTpaTerHjCKu IIAaHOBH, OJJHOCHO TUTAHOBH 32 Peau3aIiijy
OMIITHX IJbEBa OpraHu3aiyje, Koju Tpeda na ce ocrBape y OynyhHocTH, Ha eeKTHBaH HAYUH Y
JMHAMHUYHO] TOCJIIOBHO] CPEAMHH. YTIPaB/bakbe MOCIOBHOM CTPATETHjOM 3aIllpaBO IPEACTaBIba
yrpasJbame npomenama (Steiner et al., 1986).

Igor Ansoff , koju Baku 3a rypya CTpaTerujCKor yrpapibamba JeHUHHIIE CTPATETH]CKO YIIPaBIbAhE
Ka0 CHCTEMATCKH IPHCTYI, TIaBHE ¥ NoBehaHe 0roBOPHOCTH FeHEPAITHOT YIpaBibamba: MO3UIHNja
¥ TIOBE3aHOCT OpraHM3alHje ca HEeHWM OKpPYKEHhEeM Ha HaunH Koju he 00e30enuT mheH
KOHTHHYHpaHH ycrex u ooezoeheme oa usneHahemwa (Ansoff & McDonnell, 1990). Certo & Peter
(1991) crparerujcko ympapibame NeUHHUITY KaO0 KOHTHHYHUPAaHH, UTEPATHBHH MPOIEC UJbaH Ha
oJIp>KaBame OpraHu3allje Kao MOTIyHO MOJIECHE J1a OJTOBOPH CBOjOj CPEIHHHU.

3agarak mojacucTeMa crpareruje je na omoryhm opraHM3zanuju na OJaroBpeMeHO pearyje Ha
IPOMEHE y HBEHOM OKpYXelhy. Y TOM IIMJbY CBH IIPOIECH OBOT IOJICHCTEMa Cy YCMEpeHH Ha
YCIOCTaBJbalke OJHOCA OpraHu3alllje U HEHOI OKpyXema. Takohe, BakaH 3a/aTak IMOACHCTEMaA
CTpaTeruje je W M3rpajika U OJpXKaBame JbYJACKHX pecypca y OKBHPY OpraHu3aiuje, Kako Ou ce
MHTEPECH JbY/IM ONITUMU3UPAIIN ca MHTepecuMa opranu3aiuje (Steiner et al., 1986).

[TocnoBHa cTpareruja je MOCIOBHM MPUCTYN KOjUM ce yTBphyjy pa3nuuuTH HAuyuHH 32
OCTBapHBame IMJbeBa opraHmszanyje. OHa MOXKe Ja ce OJHOCH Ha: CTpaTerdjy KOHIEHTpalmje,
cTparervjy craOMiHOr (OrpaHHUYCHOT pacTa), CTpaTervjy peaykiuje (CMamerma) IMOCIOBamba,
cTparernjy pacra u komomHoBaHe ctparteruje (Certo & Peter, 1991). Ilpunukom dopmynucama
KOpOpaTHBHE CTpaTeryje OOMYHO ce MOJa3H OJi KOHKypeHTCKe aHanu3e Bojeher CBETCKOT ayTopa
u3 obacT KOHKypeHTckux npeanocta Michaela Portera (Porter, 1985; Porter, 2004).

Jla Ou jeqHa MPOM3BOJHA OpPraHU3allMja OCTBApWIIA CBOje IHMJbEBE HHUjE JOBOJHHO CaMoO a MMa
(dbopMmyiucaHy cTpaTerdjy, Beh je HEOImXOAHO J1a Ce CTpaTeryja UMIUIEMEHTHPA Y CBE ONEPaTHBHE U
OylUeTCKe TUIaHOBE.
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2.6.2 Ananu3a npoileca ynpaBjbame MOCJIOBHUM cTpaTerdjama ca
acmeKkTa KBAJIUTETA

Crpareliki MPHUCTYN YIpaBJbalkby MPOW3BOJHOM OpPraHM3allljoM CE 3acHMBAa Ha
KOHTHHYHUPAHOM TIPOIleCY CTaHOT TpuiarohaBama MPOW3BOJHE OPraHM3aIHj€ MPOMEHIBHUBO]
oxonuHH. tbrme je obyxBaheHo yTBphuBame m aAeduHNCAmE CTPATEIIKUX ITUJHEBA U CTpPATETHje
opraHuszanmje, Mpolec peaju3alnyje CTpaTerHje M KOHTpoJia HeHe peanusanuje. Y OKBHPY
MOJICUCTeMa CTpaTernje AehMHUITY ce HauMHHM 3a pemaBame 0y ayhux cutyaryja u mpodiema.

Crangapn 1SO 9001:2008 moceOHO MCTHYE Ba)KHOCT MPOIECHOT MOCIOBHOI TPUCTYIA KOJH je
jenan o ocaM ocHOBHUX npuHIpma QMS-a. [Ipema nporiecHOM MPUCTYITY, CTpaTErHja MOXe Jia ce
rnocMaTpa Kao Mpexa MOBE3aHUX MOTIPOIeca KOjU Cy YCMEpPEHH Ka OCTBapHBamy Je(hUHHCAHUX
nubeBa. 3axteBu cranmapgaa 1SO 9001:2008 koju ce omHOCE Ha TON MEHAIMEHT M IPOIEC
cTpareruje cy AeduHICAHN Y TAa9KH 5 cTaHAapAa.

3axTeBu U3 Tauke 5.4.1 ce ogHoce Ha Iln/beBe KBaJIMTETA!

e Hajeuwe pykosoocmeo mopa Oa 06e36edu O0a ce Ha odzosapajyhum Qynkyujama u
HUBOUMA YHYMAp opeanuzayuje ymepoe yumesu Keanumemad, YKmyuyjyvhu one xoju cy
nompebHU 3a UCnyrbasare 3axmesa 3a npouseoo. L{uwvesu xkearumema mopajy oa 6yoy
MepmpusU U ycknahenu ca notumuKom Keaiumemd.

3axteBu u3 Tauke 5.4.2 ce ogHoce Ha IlnaHupame cucTeMa MEHAIMEHTA KBAJIUTETOM
o Hajeuwe pykosoocmeo mopa oa obezbedu oa ce:

@) NIaHUpa cucmem MeHauMenma Keaiumemom, 0a ou ce ucnynuau 3axmegu oamu 'y 4.1,
Kao U yumesu Keaiumema u

0) 00poKcasa YenoguMOCHm CUcmemMa MEeHAUMeHma KeAIUumemom Kaoa ce NWIAHUpQjy u
NPUMERYJY USMEHE y CUCIEMY MEHAUMENMA K8AUMEMOM.

Y 0BOM pajy MOACHUCTEM CTPATETHje j& aHATM3UPaH KOPUIIINSHEeM MPOIIECHOT TIPUCTYTA Y CKIIATY
ca 3axteBuMa crangapaa 1SO 9001:2008.

2.6.3 Yc/10BH 3a IOKpeTame NMpoleca ynpab/bame MOCT0BHUM
cTparerujama

Ja O0m nporiec ynpaBibame MOCIOBHUM CTpaTerdjaMa MOTao Jia ce TIOKPEHEe HEOIXOIHO je
NPBO M3BPILIMTH aHAIU3Y 3aXTE€Ba 32 MOJEIMpPAEEe CaMor Ipolleca Kao U IUIaHUpamke CHCTeMa 3a
yIpaBJbamke TIOCIIOBHUM CTpaTerujama. ¥ oKBUpY cTparerujckux jgokymeHara (Cratyt, [TocioBHUK
o paxy, [locnoBHa monuTHKA, CPEAHOPOYHH M TYyTOPOYHHU IUIAHOBH, IpOrpaM pana) neduHumnry ce
MOJIa3HH E€JIEMEHTH 3a yTBphUBame cTpaTerdje. JemaH o BaXHUjUX elieMEHATa je YKIbyUHBame
motpeba W OYEKMBama CTEjKXojmepa. 3axTeBu crejkxonzepa (Donaldson & Preston, 1995;
Friedman & Miles, 2006) ce ucka3yjy HajMame jeTHOM TOJMIIEBE U TO TOCEOHO 3a: 3arocieHe,
MEHAIIMEHT, aKIIHOHApe, JIP’KaBHE OpraHe, KyIile, HCIIOPYUHOIIe, ITAPTHEPE U OCTaje CTEjKXOJIepe.
VYTBpheHH 3aXTeBU CTEjKXOJIEPa, 3ajeJHO ca mparehnuM KOMEeHTapuMa NpeCTaBibajy MOJaTKe KOjU
Cy yla3 y aHanuM3y 3axreBa. Takolje, 3a cBakM KJbyYHHM IIOCJIOBHH Hpouec ce AeUHHITY U
CTpaTelIKH 3aXTeBH, HA OCHOBY yBHJa y crparenmiku Ousnuc miaH (CBII) u ocrane crparerujcke
JOKYMEHTE.
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Amnanu3a 3axTeBa ce BpIIHU, Kpo3 cieaehe akTHBHOCTH:
e onpehuBame rpaHuna cucTema,
e xopumheme JHCTe 3a IPOBEPY 3aXTEBA,
® TUIAHUpAKE y CIIy4ajy KOH(PIUKTHUX 3aXTeBa,
e neduHKCAKHE TPUOPHUTETA 3aXTEBA,
e nacudukanyja 3axTeBa KOpUIIhemeM MYITHANMEH3UOHAIHOT TIPHUCTYTIA,

e kopumheme MaTpule HHTEpalyja 3a MPOHAIAKEHE KOHMIMKTHUX CUTyalHja U
MIpeKIaname U

® OIf€Ha puU3HKa 3aXTCBA.

Pesynrar ananmuse cy 3aXTe€BU KOjU Ce W3/Bajajy MO IPUOPUTETY, AMHAMULIU BUXOBOT' YKIbYUHBaba
y IpBY, IpyTy U OCTajle Bep3uje Mojiela mpoueca.

[Ipouec mmanupame crparerdje oOyxBara aJanTalyljy OpraHu3aldje Ha TMPOMEHEe OKPYKermha
yksbyuyjyhu (Steiner & Miner, 1982):

® Haarjacaambe MPpOMEHE CPEANHE,

e uneHTHUKAIM]a IIAHCH U3 OKPYXKemha Kako OM ce MCKOPUCTHIIE, M OMACHOCTH N1a Ou ce
usoerie,

® aHanuW3a cHara ¥ ci1ab0CTH MPOU3BOJIHE OpTraHu3allyje,
e (opmupame MUCHje U LINIBCBA,

e picHTU(HKANWja CTPATETHjCKUX TMporpaMa 3a JIOCTH3amkbe LUJbeBa MPOHM3BOAHE
opraHuzaiyje,

e  OIlIeHA CTPATETHjCKUX Mporpama u n300p OHUX Koju he OMTH UMILUIEMEHTHpPAHE ’

e yTBphUBame CBUX HEONXOIHHUX Ipoleca MOTPeOHHUX 3a MPaBJbEH-E MMOY3AaHUX CTpaTertja
KOj€ cy MOJECHE 33 UMIUIEMEHTALH]Y.

[Tnanupame crpareruje Tpeba na Oyae ycMepaHO Ha MpoOJieMe SKCTEPHE MOBE3aHOCTH OCHOBHUX
NPETIIOCTABKA Ca MHTEPHOM KOH(HUTYpaIljoM OpraHu3allfje, OJHOCHO Ja pellaBame mnpodiema
UMa MpUMapHH KapakTep, a UMIIEMeHTaluja u KoHTposia cekynaapuu (Ansoff et al., 1976).

[Inanupame cucTeMa 3a ynpaBJbamkbe IOCIOBHHM CTpaTerdjama ce OABMja HAa 2 HMBOA M TO Ha
HHUBOY TOIl MEHAIMEHTa U Ha HUBOY AMPEKTOPa NOCIOBHUX (yHKuHja (ciamka 2.30).

[Tnanupame cTparerwje je Npolec yTBphuBama CBpXe, [HUIbEBA, MOJIHTHKE W CTpaTeruje
MMPOU3BOJHC OpFaHI/ISaLII/Ije n ,E[e(i)I/IHI/ICB,H»e Ha4yuHa H pa3Boj IJIaHOBa 3a UMINJICMCHTHPAKC
MOJIMTUKE M CTPaTeruje M OCTBApUBAI-E IMJbEBA U OCHOBHE CBPXE MPOM3BOJHE OpraHU3alyje
(Steiner & Miner, 1982).

VY mpolec miuaHupama MOTPEOHO je YHETH M 3aXTeBe peepeHTHHX CTaHIapAa, KOju ce OJHOCEe Ha
KOMITOHCHTHE cTpaTterdje (KBajHWTeTa, 3alllTUTEe JKUBOTHE cpeluHe, 0e30eIHOCTH W 3/IpaBjba Ha
pany, uapopmanmone curypaoctu). [lopex 3axTeBa crannapia, y npouecy IjaHupama CTpaTertje
MOpajy ce PEeCHEKTOBAaTU 1 3aXTEBU CTEjKXONepa.
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Cauka 2.30 — Tok ruiaHupama ciucTeMa 3a yIpaBibambe MOCJIOBHOM CTPATErHjoM

I[IpBu KOpak y IUIaHUpamwy npoleca YIpaBibambe NOCIOBHUM CTpaTerujama je u3pajia CUTyalHoHe
aHanm3e (aHanmu3a caabocTu M jakux crpaHa opranusanuje) (Ansoff & McDonnell, 1990) n nosusa
3a JIOCTaBJbame MpeIora 3a MHOBHpame crparervje. OBa aKTHBHOCT C€ 10 TPABWIY Paad IpU
mpagu ayropounor CBII, anmu ce Moxe pajuTu M y Cilydajy KaJa ce Ha OCHOBY CHTYallMOHE
aHaJIM3e WM HaJjora JUPEKTOpa YTBPIYU 3HAYajHO OJACTYIAE O]l OKOJIHOCTH 3a Koje je yrBpheHa
Jayropouna crpateruja. Ha ocHOBY carjenaBama OBHMX eleMeHara, ymyhyje ce HO3MB OCTaauM
HOCJIOBHUM (DyHKIIMjamMa 332 aKTUBHO YKJbYYHMBam€ Yy IpOIEC pa3Boja M cTpareruje. Y Apyroj
AaKTHBHOCTH Ha HUBOY ITOCJIOBHHMX ()YHKIMja BPIIHM CE aHAIN3a CTPATETHjCKHX 3aXTEBa, 3aXTeBa
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CTEJKXOJIepa W CTaHAapia M Kao pe3ysTaT JOCTaBJbajy MPEIsio3W 3a MHOBAIMjy cTpaTteruje. Y
Tpehoj aKTHBHOCTH BpIIM C€ HAjIpe aHaTW3a MPUCTHUIIINX MpEIsiora WHOBAIje CTpaTerwje, a
3aTUM M3paja IUlaHa, HAKOH Yera ce YTBpljyje KOHaYHM MpeIUIor 3a WHOBUpame cTparermje. Ha
HHUBOY TOII MEHAIIMEHTA, Y YETBPTOj aKTUBHOCTH, AHATM3HMPA C€ MPUCTHUIIIN MaTepHjal U yTBpheHn
MpeIIOr HOBE CTpaTerdje IOCTaBJba IHPEKTOPY Ha ycBajame. Kama ce ycBoju mpemor HOBe
CTpaTeruje OH ce J0CTaBJba TOIl MeHaMeHTy. Ha HuBoy Tom MeHaliMeHTa yTBphyjy ce 3amanm 3a
OyukuHjy crtpareruje, koja mipahyje xopekumjy CBIl (aktuBHOCT 7). Ha HHMBOY mOCIOBHUX
¢yHkuuja Bpmm ce paspaga xopuroaHor CBII, w3pajza KOMINOHEHTHUX IJIaHOBa M MpojeKara
(axTHBHOCT 8) M Kao W31a3 ce A00Mjajy: KOMIIOHEHTHH IIJIAHOBHM, KOMIIOHEHTHE CTpaTeruje U
KOMIIOHEHTHH IIPOjeKTH, KOju ce ymyhyjy:

(1) mupexToprMa MOCIOBHUX (DYHKIHjaA U
(2) nupexTopy (GyHKIIHje 3a CTPaTerHjy.

Tume ce 3aTBapa ynpaBbayko KOJIO IUIAHUPAba CTPATETHje.

2.6.4 JlexoMmno3umnuja nmpoueca ynpapJbame MOCJOBHUM cTpaTerujama

MHoru ayTopu [Aajy CIMYHE MOJENE IMpolieca YNpaBJbalke IOCIOBHUM CTpaTertjaMa
(Johnson & Scholes, 1988; Certo & Peter,1991; Higgins & Vincze, 1993). 3ajenuu4ko 3a cBe
MoJieNie je Ja Tpolec YTpaBibame IOCIOBHUM CTpaTeTrHjaMa MoCcMarpajy Kao KOHTHHYHPaHH,
UTEPAaTHBHU IPOIEC, KOjH TOYMIbE CHTYAIlMOHOM AaHAIN30M HHTEPHHX M EKCTepHUX (aKTropa
OKpyXema oOpraHusandje u (OpMyIHCameM CTpaTerhje OpraHu3aldje, a 3aTUM CIeAd HheHa
MUMILIEMEHTAIIHja Y CBE MPOIIECEe OpraHn3alije U KOHTpOoJIe.

Y oBoMm pamy mporiec YIpaBibamke TOCIOBHUM CTpaTerdjaMa y MPOW3BONHO] OpraHM3aljH je
JIEKOMIIOHOBaH Ha cieaehux mer normpoueca:

e U3pana crpareiikor OU3HUC II1aHa,

e HMmmuemenranuja u koHTpoia CBII npousBoane opranuzanyje,

e  VYHanpelheme N0CIOBHUX Ipolieca 1 ephopMaHCH IPOU3BOIHE OpraHu3aIyje,

e . Know how* tpancdep u ynpapibame 3HAEEM Y OKBHPY HPOU3BOIHE OpraHU3alije U
e VYhpasJpame pU3ULUMa y IPOU3BOJHO] OPraHU3aLUjH.

[Topex OCHOBHHX ITpoIieca JaTHX y JUTEpaTypy Ha OCHOBY UCKYCTBa ayropa u LleHTpa 3a KBamureT
dakynTeTa HHXCHEPCKUX Hayka y Kparyjerily, jgoaara Cy joll TPH MOTIPOIECa KOJH C€ jaBJbajy
Kao JIeo mporeca Ypapibamke MOCIOBHUM CTpaTernjamMa y IPOU3BOAHUM OpraHU3alijaMa Cpelbe
BennurHe. MMajyhu y BHIy pa3nuuuT HUBO KOMIUIEKCHOCTH OKPY)KEHa OpraHusaiuja y pamy cy
aHaJIM3UpPaHe caMo MPOM3BOIHE OPraHU3alNje YHje je OKpyKeme Moryhe JeTMMUYHO TIPEeIBUICTH.
Tok onBujama npoueca Ynpasibame IMOCIOBHUM CTpaTerdjama mprkasaH je Ha ciuka 2.31.

VY nmammeM TeKCTy ONHCaH je TOK H3BOhema MOoTHpoleca Ipoleca YIPaBJbambe IOCIOBHUM
CTpaTermjama.
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Cnuka 2.31 — Jlujarpam Toka Ipoiieca yrpaBibamke IIOCIOBHUM CTpaTerujama
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2.6.4.1 U3papa cTpaTeLwlkor 6u3HUC nnaHa

Ha ocHOBy mpoMeHa Ha TPXHINTY, 3aXTeBa CTEJKXOJZiepa M BPEMEHCKOT OKBHpa Tpajarmba
CBII nedunumie ce 3axteB 3a u3paay HoBor CBII ca mnaHoM ynpaBibama mpojekToM (civka 2.32).
Hakon mto ce 3axteB 3a u3pamy CbII omoOpwu, mpuctymna ce neduHHCaky OCHOBHE CTPYKTYpe
IlaHa Koju ce um3paljyje Ha OCHOBY METOOJIOTHje ympaBibarba mpojektuma (PMI, 2004). To
noJpazymeBa:

e onpehuBame MOCIOBHUX EHTUTETA 3a Koje ce n3palyje CBII,
e peneduHHCAHE MUCHjE U BU3H]E,
e JneduHKCaBmE cTpaTelKux nuibea u KPI,

o nedHHKCAE 3aXTCBA 33 KPUTEPHjyME 3a aHAIN3Y U MPUOPUTU3AIN]Y CTPATEIIKUAX OIIIH]ja
pa3Boja,

e KpHUTEpPHjyMH 3a omabup coTBEpCKHX ajara W Mojeia 3a W3paay, HUMILIEMEHTAIH]y,
npaheme u koaTpOoITy CBII.

[InanomM ce mpeACTaB/bajy CBpXa W OOMM aKTUBHOCTU KoOje Tpeba H3BPUIUTH, NpeABUhajy
METOJIONIOTHje Koje Tpeba ma Oyny kopumiheHe W TUTaH pajga (mTo o0yxBara M BPEMEHCKO
yckinahuBame U Tpajame), CTaHAApAN Ha OCHOBY KOjux he OMTH MpoIekUBaH YYWHAK WK he OuTu
BpIICHE aHaiu3e, J0JAeJbeHa CPEACTBA, MOCEOHO Yy CMHCIY 0co0Jba, Kao M 3aXTEBH BE3aHH 3a
U3BEIITABAHE.

Ha ou ce npuctynwmio u3paau CBII norpeOHO je Aa ce KOHCTUTYHIIE MPOjEeKTHA TUM, YHje YIaHOBE
JICJIETUPajy CBE MOCIOBHE (DYHKIIH]E€ Y OKBHPY MTPOU3BOAHE opranu3ainuje. [Ipu Tome ce neduuuiry
OJITOBOPHOCTH, YTBPhYjy pecypcu 3a paji pojeKTHOT THMa U pa3pelaBajy MuTama Y Be3u 3aJaTraKka
W OJArOBOPHOCTH 4YJIaHOBA TNPOjEeKTHOr TuMa. Takolje ce BpUIM TO3UIUOHHpAmE THMA Y
OpTraHM3aIlHj .

3a noTtpe0e cTpaTellKe aHAIM3€ carjielaBa ceé M aHaJU3Hpa aKTYeJHO IOCIIOBAaHmE MPOHM3BOJHE
opranu3zaimje. M3Bojie ce cTparelike aHajau3e eKCTEPHOT U HHTEPHOT OKPYKera, kKao U Know-how
noiore. Kopucre ce pe3ynrati mpuMapHUX U CEKyHIAPHUX KBAINTATUBHUX M KBAHTHTATHBHHUX
UCTpaXkuBama TpxkumTa. Bpiu ce crejkxosnep ananuza (Mitchell et al., 1997), VMOST (Vision,
Mission, Objectives, Strategy, Tactics) anamuza, SWOT ananusa (aHain3a WHTEPHHUX CHara u
crabocTH ca acmeKkTa JbYACKUX pecypca M KOMIIETCHIMja, TEXHOJOMIKUX M (HHAHCH]CKHX
MOTEHIIMjalla U PU3UKa, OPraHU3alMOHEe U MPOIIECHE CTPYKTYpE M pe3ynTara nepdopMacHu, Kao U
EKCTEePHHX TPXKHITHUX MPHINKA U PeTHkH), kao 1 PESTEL ananu3za (aHanu3a KJby4HUX AMMEH3Hja
OKpY)Kema: MOJUTHYKE, EKOHOMCKE, IPYIITBEHE, TEXHOJIOMIKe, eKojomke u mpasHe) (Kaplan &
Norton 2008), Ananu3a, cenexifja U U300p CTpaTeniKux omnmuja Ha ocHoBy Ansoff marpuiie pacra
(Ansoff, 1957) u TloprepoBux renepuukux crtpareruja (Porter, 2004). ITopex Tora, Bpiue ce H
CTpaTelIKe pPa3BOjHO-TEXHOJIOIIKe-MAPKETHHT ~ aHallM3e, aHali3e BPEIHOCHHX JlaHala U
BpeanocHux cuctema (Value Chain and Value system anamuse) (Porter, 1985), BPM ananuze
(Business Process Management) (Jeston & Nelis, 2008), SFA monenupame (Suitability-Feasibility,
Acceptibility) (Jeffs, 2009), CSFA crienapuo ananuse (Critical-Success-Factors) (Boynlon & Zmud,
1984), ananuze cTpaTemkux (pUHAHCHjCKUX MOJea ca Ipojeknujama (PUHAHCHjCKUX pe3yirara,
AHATMTHYKO Carlie/laBamke CTPATeHIKUX ClIEHApHja, aHalun3e MOTYNUX CTpaTelKux WHHIIW]jaTHBA,
BPEIHOBake M NMPUOpHUTH3aLMja, aHanu3e crparemkux mana (Kaplan & Norton, 2004) u BSC
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mozxena (Kaplan &Norton, 1996), Crparemkux KPl u ®HX0BUX HMHTEpBana ToOJCpaHIHja,

Crparemkux KOpeKTUBHUX akiija (AKIMOHMX TaHoBa) u3 nperxoxnor Chll-a.

n3BoOP YNA3 AKTUBHOCT WU3NA3 OOPEOVLWUTE
( NMOYETAK )
[ednHucare 3axTesa 3a
. 3axTesu cTejkxonaepa n3pagy HoBor
Crejkxonaepy CBll-a ca nnaHom 3axTtes 3a uspany CblM-a
ynpassbata NpoJeKToM MMnaH ynpaerbara npojekTom
MeHaymMeHT
y
[eduHucarse CTpyKType
Me o OpoGpeH 3axTes 3a u3paay CBIl-a npojekTHOr 3aaatka, 3axTes 3a genervparse Ocranu
HalMEHT | koHcTUTYMCaKe npojekTHOT TUMa ynaHosa Tuma npouecu
1 pedbuHUcake 3agaTtaka u
Jlucra YnaHoBa TMa O/IrOBOPHOCTY YnaHoBa
npojexkTHor Tuma 3a nspagy CBIM
dopmMupaH NPojeKTHN TUM
YnpaBrbawe
[JonerbeHu 3agaum 1 0AroBOPHOCTH CTpaTeI'MjOM
y YnaHosuma Tuma 3a uspaay Cbll-a
o MnaH ynpasreata puanumma
e y NPON3BOAHOj OpraHM3aLuMjn
npouecu MonuTka MeHaLMeHTa pusuLvva U3Boherbe cTpaTeLuKmx
aHanusa u uspapa npeor Pesyntatu cTpatewkux aHanmsa Crpareluke
npeanora CBlM-a & awHanuse
Mpeu npeanor CBlM-a
. MNopauy n3
OKpYXeHa
> Octanu
npouecu
Crpartewke Pesyntati cTpatelukux aHanusa
aHanuse y
3axTeB 3a KOMEHTape Ha MeHaymeHT
npeu npeanor CblM-a q
Araneg SanTe: 3:2: obpetbe
Opobpete koHayHe Bep3vje Cbl-a ycarnawasawe cbuHanHe ee| gm'epCEl'l-a
MeHaymeHT KOMeHTapa n pau)
KomeHnTapu Ha npev npeanor CBlM-a yHanpehetbe npeor
npeanora CBMN ®uHanHa sepaunja CblM-a Ocranu
npouecu

KPAJ
Cauka 2.32 — Jlujarpam oziBujama notipoiieca M3paa crpareiikor OU3HHUC TUIaHa

3a motpebe cTpaTelike aHaIu3e caryieJlaBa ce ¥ aHAJIM3Mpa aKTYelHO MOCIOBamke Mpon3BoaHe Ha
OCHOBY moTpeOe na ce CTpykrypHo neduHumy caapxajuu neinou CBII, npemysumajy ce
aKTUBHOCTH Ha m3pajau npsor npemaora CBII, xopuctehu pesynrare mpeTxomHUX CTPATEIIKUX
aHanm3a.
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[Mpeanor CBII ce ynanpehyje, a neduHucaHn 3aXTE€BU C€ XapMOHH3Yjy Ha OCHOBY aHalu3e U
ycarjamaBamka KOMEeHTapa Ton MeHanuMeHnTa Ha npemor CBIIL. Jupexktop u Tom MEHAIMEHT 1ajy
onobpeme Ha koHauHy Bep3ujy CBIL.

2.6.4.2 UmnnemeHTaumja n koutpona CbIl1 nponsBoaHe opraHusaumje

Camo dopmynucame u u30op crpareruje, onaocHo CBII, Huje 10BOJBHO N1a opraHu3aiyja
OCTBapH CBOjy MHCH]jY U IHJbeBe, Beh je morpebno na ce ChIl umruiemMeHnTHpa y OpraHU3anuoHy
CTPYKTYpy. Y JIHTepaTypu Cy naatu pasnumyutd npuctynu umiuiementauuju CBIT (Johnson &
Scholes, 1988; Ansoff & McDonnell, 1990; Certo & Peter, 1991). Kako 6m opraHm3zamnuoHa
CTPYKTypa U OfIBHjal-€ MOCIOBHUX Mpoleca Ouio y cknaay ca 3axteBuma CBII Bpmu ce ananmza
CTpaTELIKUX 3aXTeBa 3a MpOMEHY nocTojelie opraHu3alMoHe CTPYKTYpe M TOCIOBHUX Tpoleca U
neuHUIIE ce HOBa opraHm3anuoHa cTpykTypa (cimka 2.33). Takohe, Ha OcHOBY pesynrara
nmmementanje CBIl u mpoMeHa Ha TpKUIUTY OUTHHUX 32 CTPATEUIKO PEMO3UIMOHHUPAE
MIPOM3BOIHE OpraHu3aIyje NeUHUIIY ce CTpaTelIke CMEPHHUIIS 3a H3pady OM3HUC TUIaHa U OyleTa
3a HapeAHy TOAHMHY, KOjé C€ 3aTUM HWMIUIEMEHTHPajy y Tpe;ior OW3HUC IulaHa W OyueTa
pou3BoAHe opranu3anuje. Ha ciaumm 2.33 npukasas je qujarpam ojiBHjama OBOT ITOTIIPOIIECa.

Ha ocHOBy wmu3BemTaja O TPEHYTHOM CTEIEHY peajH3alije TOAWIIBIX HHBOA CTPATEHIKHX
[IUJbEBA/CTpaTeIIKNX WHUIMjaTiBa U HUBoa KPIl 3a mocnoBHe (yHKIHWje, W3BOAE CE aHAIM3E
peanmzanuje Crparenike mMane u BSC tperyTHrx HuBoa KP| 1 MO3WTHBHOT MIIM HETaTUBHOT jaza y
OJHOCY Ha IUlaHMpaHe HuBoe. Takole, BpIIM ce aHamM3a CTENEHA pealn3alnje CTPATEIIKHX
UJbeBa y Ne()MHUCAHOM TOIUIIHEM OKBUPY M aHAIHM3a TPKUIIHUX yCJIOBa U 3aXTeBa Y OJHOCY Ha
npuMereHn ontuMaiau cueHapuo CBII m penmzajumpame Crparemke mare. eduraumy ce
KOPEKTHUBHE MEHallepcke Mepe W (OpPMYNHUILY aKIMOHU TUIAHOBU 32 MPEBa3WIAKEHE 3HAYajHOT
HeratuBHor KPl u peanu3oBaHMX CTpaTeIIKUX IMJbEBA/CTpAaTelIKUX WHUIMjaTHBa. Cleze
AKTUBHOCTH Ha Je(uHHCaY U ycariallaBaky HHUIMjaTHUX npemiora Ctpatemke mare 1 BSC 3a
MOCJIOBHE (YHKIMje TPOW3BOJHE OpraHW3aldje, a 3aTUM Moau(dUKanuja W ONTUMH3AIHja
npensiora Crparemke Mare 1 BSC. M3nas u3 oBe aktuBHOCTH je anantupanu CBIT.

Kontpona nmmuiemenranuje CBII mponsBomHe opraHu3amuje MojpasymMeBa aHaIM3e TPEHYTHHX
HuBoa KP| ¥ mo3uTHBHOr MM HETaTWBHOT ja3a y ONHOCY Ha IUIAHMpPaHEe HHBOE M MOCTHUTHYTOT
CHHEPreTCKOr edeKTa MPOU3BOHE opraHu3amyje (koje ce m3Boje Ha ocHoBY KPIl u u3Bemraja o
TPEHYTHOM CTElleHy peanu3aije TOJWINBHX HHUBOA CTPATCIIKUX  IMJbEBa/CTPATEIIKHX
uHunmjaruBa u HuBoa KPI), aHanm3y cTemneHa peanu3anuje CTpaTEIIKUX IHJbeBa y Ne(UHICAHOM
TO/IMIIHEM OKBHPY M aHAIM3Y TPKUIIHUX YCJIOBA U 3aXTEBa y OJHOCY Ha MPHUMEHEHH ONTUMATHU
cueHapuo CBIl u penusajuupame Crparenike Mmare. Ha oOCHOBY pe3yiaTara OBHX aHaiu3a
neduHHITy ce KOPEKTHBHE MEHAIIEPCKE aKIIUje 3a YIPaBJbamhe CTPATETH]OM.

2.6.4.3 YHanpeheHe nocrnoBHUX npoueca un nepcpopmMaHcu npousBoaHe
opraHusauuje

[Ipouec YHanpehemwe MocioBHUX mpoleca U nepdhOpMaHCH MIPOU3BOHE OpraHU3aIHje ce
OJIBMja Ha CTPATETMjCKOM, TAaKTUYKOM M OIlepaTWBHOM HHBOY (ciuka 2.34). Ilomasu ce on
crpareruje (CBII), Bu3uje u mucuje, kao u yrBphennx enemenarta crpareruje (KPI, kibyunmx
dakropa ycnexa, utn.). OHu ce yrBphyjy Ha HUBOY MEHAIMEHTA U J0OCTaBJbajy CBAKOM BIIACHUKY
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mpolieca, KOju ce OJIBHja y jeIHOj WM BUIIEC MOCIOBHUX (YHKIMja. 3a CBaKHW Mpoliec ce oapehyjy
TAMOBH 3a yHampeheme mporieca, KOjH aKTUBHO YUYECTBYjy Yy H300pYy TEXHOIOTHje, Pa3Bojy
npoleca, TpaH3UIMjU U IPUMEHH TIpolieca, Kao U BPEHOBakY yTHIaja yHanpelema Ha OCIOBHE
nepopMaHce IPON3BOIHE OpTaHU3aIIH]€.

U3BOP YNA3 AKTUBHOCT U3NA3 OOPEOVLUTE
( MOYETAK )
Mogudukauvja BSC
v Ocranu
npouecu
Mpeanoawn B — ]
Ocragd Ll e > Mpeanor cTpaTteLukux
npouecu WmnnemeHTauyja cMepHmLa 3a u3paay BM-a u
Peaynratu CBll-a GylieTa 3a HapeaHy roauHy
umnnemeHTtauvje CblM-a T M
gl > eHalLMeHT
3axtesu AxypupaHa Y
KoprnopaTtmsHa
cTpatelka mana n BSC
> AHanuzse
MeHaumMeHT 3axTeB AupekTopa
cTpareLuka
> mana
opraHusauuje
Mpeanor kopekTusHe
MeHalepcke akumje
3axTeB 3a gocraBrbake KP/
WHuuujanum npeanor
A 4 cTpatelwke mane n BSC Octanu
MopudmkosaHu npegnor npouecu
cTpaTteluke mane u BSC —>
cTpareLuka
mana »| KoxTpona CBIll-a
opranRNe Pasnuuute
> L
W3BewwTaj o peanuaauuju axanuss
CTpaTelwknx uurbesa
AkTMBUpaHK 1 npunarofheHn
cuerapuo CBIl N
MeHaymeHT
AKUMOHM NNaHOBM 3a
Hocraeroenn KPI ynpaBrbare CTpaTerjom Y
W3sewTaj o cTeneHy peanusauuje Mpeanor KOpPeKTUBHUX
rOAVLLK-Er HUBOA CTPaTeLWKnX uurbesa/ MeHaLiepckux akLmja
cTpaTewkux nHuumjatmea n KPI Mpepanor cTpaTeluke Mane
MotpebHa ycarnawasara 1 kackagHe BSC
cTpareluke mane u BSC v
Octanu
npouecun
POLL LocTturHytn Huso KP/ KoHTpona Mpeanor KOpPeKTUBHMUX
v MeHaLlepCcKux akuuja
umnnemexTauuje PeanusoBaHa cTpaTeluka mana
3axTes avpekTopa CBIll-a
] Awanuze kPI | Ananuse
MeHaLmMeHT AHanusa peanq3oBaHux
cTpaTeLlkvx uurbesa

A 4

(C KPAJ )

Cauxa 2.33 — [lujarpam onBHjama notnpoueca Mmmnemenrtanyja u kontpona ChIT
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NOCMOBHUX
npoweca

cMepHuLa

X YTBpl
OueHa yTuuaja yHanpehetra npoueca Ha nepopmaHce .
| CarnacHocT BriacHuka npoueca Ha
n3abpaHo TEXHOMOLLKO pelleHe
A
—PN P S

Mocrojehe
nepcopmaHce
npoueca

W3abpaHo

TEXHOSOLWKO
peLuerse

(oaroBopHy 3a Moctojehe
npouec)
npoueca
MocTynak
pasBoja
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noapLuka passojy
Opnyka o chopmupatby Tma 3a npoueca
yHanpehemne npoueca i
2
OnepaTuBHU HUBO 5]
(TMMOBW, U3BPLLHU ‘g
HWBO) =
3 3
@
2o ? E
] T8 ©
3|8 =3 £
D C Q 1
o|ls o5 Py
T 8a o
> c
KoHuent = o
MHTErpucaHor =
TEXHONOLIKOr
peluewa
Linrbesn npoueca Pewetba

“n MeTpuKa npoueca
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Cauka 2.34 — I'enepuuki mpoliec yHanpehema npoieca u nephopMaHCH MPOU3BOTHE

opraHusarje
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Jlerenma:

Hedunncame cMepHUIla 3a yHanpeheme IOCIOBHUX Tporieca U nep(hopMaHcH

JeduHucame miaHa 3a yHanpeleme oCI0OBHHX Mpolieca 1 yHanpeheme MoCIOBHUX
nephopMaHcu

Dopmupame IPojeKTHOT THMA B OTBapamke aKTHBHOCTH Ha yYHamnpelhemy MOCTOBHUX
npolieca v NOCIOBHUX nepdopmaHch

Hmnnemenranuja ynanpehema NocioBHUX mpoleca U nepopmancu

N360p TexHomoruje (2. KOpak) BPLIH ce 32 CBaKU MpOIIeC MoceOHO, nMajyhul y BUy IIKMpe 3HAYCHE
TEXHOJIOTH]j€, KOj€ YKJbYydyje HE CaMO TeXHHUKY, Beh JbyICKH (pakTop, MpoIeaype, OpraHu3aIujy u
pecypce. M3ma3 u3 oBor kopaka je m3aOpaHO TEXHOJIOUIKO pemere, Kao MOApINKa yHampehemy
nporeca. Y 00e30ehuBamy TEXHOJIOTHjE€ MOTY C€ YKJBYYHUTH BEHIOpH, N00aBJbayd U HAy4dHO-
UCTpaXHMBauke opraHusandje. [Ipm w300py ONTHMATHOT TEXHOJOIIKOT pemama MOTy Ce
KOPHUCTUTHU PA3JIMIUTC METOAC U TCXHUKE.

Pa3Boj mpormeca (3. kopak) je y neHTpy yHampehema mpoirieca, jep je moBe3aH ca mpBuM (IIPEeKo
CBII), npyrum, Tpehum, netum, cenMuM 1 ocMuM kKopakoM. On 5. kopaka mobujajy ce moctojehe
nepdopmance nporeca. OaBuja ce O YCBOjeHO] METOAOJIOTHjH Pa3Boja Mpolieca, Koja HajMame
Mopa Ccajap)KaTH: OKBHp 3a TIOCJIOBHE TNpollece, TMOCTYNaK yTBphUBama KIbYYHHUX MpoIlieca,
MOCTYMAaK pa3Boja mporeca (aHanuzy nocrojeher crama, aHAM3y 3aXTeBa, YTBPHHUBAKE JKEJHECHOT
CTama), METPUKY Ipolieca. 3am1c 0 TOME J0CTaBba ce TpeheM, CeIMOM M OCMOM KOpaKy.

VY 1peheM kopaky BpIIN ce TpaHH3IH]ja MPoIeca, MOCeOHO TPaH3UIMja N3a0PaHOT TEXHOJOIIKOT
peuiema. To o0yxBaTa pa3pajay TEXHOJIOTHje, YBoheme ucte y oapeheHuM npoiecumMa, TeCTHpamke
1 (UHO TofemaBamke. 3aTUM Ce BpIIIe ANCEMUHAIN]a U PACIPOCTHPAkE H3a0PaHOT TEXHOJIOIIKOT
pemema yrpaheHor y mpormec pasBoja m3aOpaHor mpoueca. M3ma3 u3 oBe aKTHBHOCTH je
TEXHOJIONIKA TIO/PINKA Pa3Bojy Mpolieca. Y 4eTBPTOM KOPaKy Mpoliec ce MpUMemYje Y LeInHH, Ha
OCHOBY TEXHOJIOIIKE IOJPIIKE Pa3Bojy Ipolieca M IMOCTYIKa pa3Boja Ipoleca, Kao M peniema
yHamnpehema, Koje yTBphyjy mpojekTHH THMOBH, M3 9. xopaka (meduHHCame yHamnpehema). Y
IIETOM KOPaKy BpIIM CE€ BPEIHOBame yTHIaja yHanpehema Ha mepdopmaHce mporeca, Ha OCHOBY
neppopMaHCH mporeca 1 pesyirara yHanpehema.

Y 1mecroM kopaky BpliM ce yTulaj yHanpehema mnpoiieca Ha mnepdopMaHCe NPOU3BOIHE
opranm3ainmje, kopuctehm Heky ox Mertomoioruja (FAST — Functional Analysis Systems
Techniques, Six Sigma, Y-to-X mexommosuiija u apyre). M3ma3 w3 oBOT KOpaka je OlleHa YTHIaja
yHamnpeljema nporeca Ha nepdopmance. Y 7. KOpaky BPIIIH Ce YCIIOCTaBbamke IJbeBa yHanpehema
npoiieca, Tako INTO CE HajIpe UCTU NePHUHHUINY, 3aTHM aHAIM3UPA]y, KACHUje TPEUCIUTY]y U
npuMeHe 3a Boeme mporieca ka nusby. [loBpaTHa cripera ce ocTBapyje mpeko kopaka 5 u 3. Mznas3
W3 OBOT' KOpaka Cy IMJBEBHU MpoIleca U METpHKa Mpoieca. ¥ OCMOM KOpaKy, aHaJH3HUpajy ce CBU
aCIIeKTH TNPUMEHE TEXHOJOTHje M HMHTerpucama ca moctojehuM TexHoyiorujama. Pesynrar je
KOHIICTIT HHTETPUCAHOT TEXHOJIOMIKOT pellieha, Kao nojpiika yHanpehemwy mporeca. Jlepunucame
yHamnpehema npoueca (9. kopak) o0yxsara:

e aHaNM3y ynaszHUX uHMoOpMaIyja,

e JiedUHNCAE OPTaHU3AIMOHOT KOHTEKCTA 32 yHarnpelheme,
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e jneduHKCame yHanpelema Kao pagHor Makera,

® MOJEIHpame U CUMYJNAIH]y neppopMaHCH Ha OCHOBY IpeAJiora 3a yHanpehema.
W3zna3 u3 oBOr KOpaka je pemema yHanpehema, Koju ce joctaBsba kopanuma 4 u 10.

Hecetn kopak je BpemHOBame pe3yiaTara yHampehema, Ha OCHOBY NpPeTXOAHO yTBpheHe
METO/I0JIOTHjE KOja ToJa3u o1 nepdopMaHcH mpoleca mpe u mnocie yHanpehema. M3na3 u3 oBor
KOpaka Cy pe3yNTaTH yHanpehema, KOju ce TOCTaBIbajy KOpaKy 5.

CwMmepHuiie 3a yHampeleme MOCIOBHHX Mpolieca M IOCIOBHHX MephopMaHCH y TPOU3BOIHO]
opraam3anuju ce nedunumry Ha ocHoBY CBII, pesynrara amanmse nocrojehux mporieca, TpIKUITHAX
3axTeBa M WHOBATHBHUX Ca3Hamba 332 ONTHMHU3AIM]jy Mpoleca MK 3aXTeBa CTEJKXOJIepa Kao U Ha
ocuoBy SWOT, BSC u benchmarking ananuza. IIpemior 3a yHanpeljerme MOCIOBHHX Mpolieca uMa
3a Wb MOOOJBIIAEe W HUMIUIEMEHTANHjy IocioBHE cTpareruje. [lpemmor caapxm wu3bop
MIOCJIOBHUX TIpolieca Koju he ce ynanpehuBaTu Kao 1 OCHOBHY METOJIONIOTH]Y pajia Ha yHampehemy
nporieca. Ha ciuiu 2.35 npukasas je nujarpam ojiBHjama OBOT MOTHPOIIeca.

U3BOP YINA3 AKTUBHOCT U3NA3 OAPEAULLTE
( NOYETAK )
Vispana Pesyntatu SWOT, BSC n Cmephuue 3a
roarel i benchmarking ananusa _|AeduHncare cmepHuua 3a yHanpefetse nocrnoBHux npoueca
GC pa ol yHanpehere NocnoBHUX 11 MOCTOBHIX NepdopMaHcH
M3HWC nnaHa npoueca u yHanpehewa

Pesyntartu aHanusa npoueca NOCIOBHIX NepchopMaHc

Cswu npouecu [eduHucarse nnaxa, MnaH yHanpehetba
Opobpetbe oTnoYnH-ama hopmupar-e NpojekTHOr NnocnoBHUX npoteca
npojekta yHanpefewa < TUMa U OTBapare nepopmaxcy
Opo6peH npeanor aKTuBHOCTIEE Mpepnor 3a
n3MeHe opraHusauuje yHanpef]eH:y NOCNOBHUX yHanpef]el-be MOCNOBHUX
npoueca n nephopmMaHcu npoueca n
nepcdopmaHcu
Mpeanor namexe A
MakpoopraHusauuje >
MeHalMeHT i MeHayMeHT
\4
Opo6peH npeanor - YHanpehetse
yHanpehera nocnoBHUX MmnnemeHTauuja NOCrOBHUX npoueca n
npoueca v nocnosHux | yHanpehera NocnoBHUX MOCrIoBHMX nepgopmaHcy »| Can npoecy
nepcopmaHcH "l npoueca u nocroBHUx “ P
nepcopmaHcu

A 4

(C KPAJ )

Cuauka 2.35 — Jlujarpam ofBHjama noTnpoueca YHarpeheme MocIoBHUX Ipoleca U neppopMaHCcH
[IPOU3BOIHE OpraHu3allyje
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[lnan yHanpehema MOCIOBHHMX IMpolleca M MOCIOBHUX TepdopMaHCH Ae(GUHHINY ce Ha OCHOBY
CBIT u benchmarking ananu3a u Tp)KHIIHAX 3aXTEBa 3a CTAHIAPIU3AIN]Y MOCIOBHHX ITpoleca y
IPOU3BOIHO] opranu3anuju. OBaj MPeIor 3aCHOBaH je Ha MOCTaBKaMa METOJI0JIOTHje YIIpaBIbamba
npojektuma (PMI, 2004) u menapmenrta nocmoBHHx mporeca (Jeston & Nelis, 2008) y memy
yIpaBJbarba i yHanpehema mporeca.

OTBapame akTUBHOCTH Ha MPOjeKTy yHampelema MoCIOBHUX Mpoleca 1 MOCIOBHUX nephopMaHcu
y TPOM3BOJIHO] OpPTaHW3AlMjU 3alounkbe (opMUpameM IMpojekTHor TuMa. lIpe dopmupama Tuma
JeQUHUIIE ce: CBpXa THMa, ONCer THUMCKHX AaKTUBHOCTH, IUIAHHPAHHW PE3yNTaTH, AOCTYITHH
pecypcH, orpaHHYera, HEOMXOAHE BEIITHHE W KBAJIMTETH, OPraHU3allMOHe jeNHUIIEe/pasHa MecTa
3a IMOTEHIIMjaTHe YWIAHOBE TUMa, CTENeH OBJIanIhemna JOHOCHOIA OIyKe, Tpajamke paja THMa.

3amaTak MPOjEeKTHOT TUMa je Jaa JeuHHINE TPeIoOr 3a yHanpeheme IOCIOBHHUX Ipoleca,
mporeaypa u nephopMaHCH TPOM3BOIHE opraHm3anyje. HakoH mTo ce 0Baj mpemsior mpuxBaTH,
JeQUHUIIE ce MPEAJor U3MEHE MaKpoopraHu3alyje Kao pe3yaTar morpede 3a ONTHMU3ALN]OoM
MOCJIOBabha WK YCKIaUBamkeM ca CTPATETHjOM.

NmmniemenTanmjoM yHampehema MOCIOBHHX Tporeca U mnepdopMaHcu no0ujajy ce yHampehern
MOCJIOBHHM TPOILIECH U Tiep(opMaHce MpOU3BOIHE Opranu3aiyje u ynamnpehene npouemaype.

2.6.4.4 ,Know how* TpaHccep v ynpaBrbawe 3HaHeM Y OKBUPY
npousBoAHe opraHusauuje

VY okBupy mpoleca ynpasibambe MOCIOBHUM cTpaTerdjama JAeuHUITY ce U moTpede 3a
3HAKEM TaKO Ja Ce BPIIM KOHCTAaHTHO HairpahuBame 3Hama y MPOHM3BOAHO] OpraHU3AMjU Y
CKJIa/Iy Ca CTPATerdjCKUM IPHOPUTETHMA.

Vipapibame 3HAHEM je CHCTEMATCKH M OPraHU3alHOHO CHEUHIMPaH MPOLEC 32 MPHKYIUbAbE,
OpraHM30Bakbe M KOMYHHIMPAEkhe 3HAEM 3alOCJIeHHX TaKO [a Ta JPYTH 3allOCICHH MOTY
KOPHCTHUTH J1a 01 11000JbIIaN e(heKTHBHOCT U MPOILYKTUBHOCT cBor pana (Alavi & Leidner, 1999).

Virpasbambe 3HaAKBEM HMa 3a Wb Ja oMoryhm OoJbe M3BpIIABAkE CBHX MpPOILECa Y OKBHPY
NPOM3BOJHE opranusandje. JloOpo yhpaBibame 3HAKEM W TpaHC(ep 3HaWa y OKBHPY
OpraHu3algje JOMPUHOCE CMabUBaby TPEIlaKa W PeAyHIAHTHOCTH, Op)KeM pelaBamy npobiema,
00JbEM JIOHOWIEHY OJUTyKa, CMarmMBamy TPOIIKOBA MCTPaKHMBama W pas3Boja, moBehamy
CaMOCTAJIHOCTH PaJIHMKa, MO0O0JbIIAkY pellalija ca 3armoCciieHHMa M 1000JbIIamky MPOM3BOAa M
ycmyra (Stuart, 1996).

VYnpaBsbame 3HAKBEM yTHYe Ha S(EKTHBHOCT, €(pHUKACHOCT W HHOBATUBHOCT CBHX Tpoleca y
OKBHpY TPOM3BOJIHE OpraHu3aiyje. 3Hauaj yrnpaBibarkba 3HAKEM Ca acleKTa e(QEeKTHBHOCTH ce
oriefla y TOOOJpIIAKy cepBUCa 3a TNOTpomiade, OOJbEM YIPaBJbamkby IPOjEeKTHMA, MambUM
usHeHalewnuMa oJ ekcTepHux jgorahaja u moBehamy mNpolEHTa MOTPOIIAYa 3aJ0BOJHHUX
npou3BoJuMa u yciayrama. Cnabo ympaBibamke 3HAEM MOXKE JIOBECTH JO TOHABJbAMA HCTHX
npoOiieMa y OpraHu3aluju WM HBHXOBOT ciador mpeasubama, 4ak W Kaja cy ouuriienHu. Beha
MPOAYKTUBHOCT M €(PUKACHOCT MpoIieca ce Takohe MOCTHKE KPo3 e(PeKTHBHO yIpaBbathe 3HABEM,
a orJiesia ce y CMamHBamy TPOIIKOBA MPOU3BOKBE Y OJTHOCY Ha 00MM mpojaje, kpalieM BpeMeHy
HpUIIpEeMe orepalyja, Op>KeM OTy4rBamy U Op)keM UCIopyduBamy npousBoia. Opranuzanuje y
KOjHMa TIOCTOjU YIIPaBJhakhe 3HAhEM MOTY JIa 0UeKY]jy O] CBOjHX 3arlOCIIiCHIMX HHOBATUBHE U7Eje 32
penraBame npodiieMa, Kao U pa3Boj MHOBATHBHU]MX OPraHM3alMOHMX IIPOIieca, OHOCHO noBehame
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MPOIIEHTa HOBOYBEACHUX MPOU3BO/A M yCiIyra, Behn Opoj mareHara mo 3amocieHOM, MOACTHIAKE
mpoMeHa ymecTo cielema KoHKypeHaTa u Behu Opoj maeja y 0asm ympaBsrama 3HameM (Bacera-
Fernandez & Gonzales, 2004).

3060r 3axteBa CBII, TpkuITHIX 3aXTeBa M 3aXTeBa CTEJKXOJIEpa, TMMEH3NOHHMIIE CE CHCTEMATCKa
HoTpara 3a 3HambEM, OpraHu3yje Cce M YMHHM JOCTYIIHUM HHTENCKTYyaJTHH KalmHuTall MPOHM3BOJHE
opranuszanmje 1 yHampelyje KynTypa 3a KOHTHHYHPaHO yuerme U Aebehe 3Hama. Ha ciamum 2.36
MIPHUKAa3aH je qujarpaM o/BHjarma OBOT IMOTIPOIIEca.

PazymeBamem 3Hauaja 3Hama u3pahyje ce MoJieNl 3Hamka Ha OCHOBY 3Hama Koja Cy KpenpaHa Ha
JUTUIOMCKUM CTyJjaMa W CIelUjain3anyjama, KoHpepeHIMjaMa, ceMUHapuMa, oO0ykama, Kpo3
Haj0OJpa pajiHa UCKYCTaBa y OpraHU3aIdju. 3aTUM Ce BpIIHN Kilacu(rKanuja U JAMEH3HMOHUCAHE
JOCTYITHOT 3Hamka Ha OpPraHM3alHOHH, TEXHHUYKO-TEXHOJOMIKKM W TPXKHUIIHH CErMEHT, Kao H
MYJITHILUTAIIpake U yBoheme PasHOBPCHOCHUX KaHama 3a TpaHcdep 3Hama. Takohe ce Bpmm
TpaHcdep 3Hama Kpo3 TpEHUHre U o0yke. 3Hama Ce CHUCTEMAaTu3yjy U 4yBajy W Ha Taj HAYUH CC
Kpeupa (OHJI 3Harha OpraHu3alyje.

n3BoOP YNA3 AKTUBHOCT U3NA3 OOPEOULWLTE

( NOYETAK )

MeHalMeHT
\ 4
Mpeganor 3a reHepucatse n
4yBar€e HOBOT 3Hatba
3axteBu ctejkxonaepa, CBIM " TpaHcdepucaHa u
Knacudukaumja n HesawTuheHa 3Hama
KpewnpaHa 3Hara/know how ca AVWMEH3NOHUCaH:e Tparcheprcana > MeHaIJMeHT
NOCTAMNIIOMCKUX CTyauja u AOCTYNHOr 3Haka 3aWTUReHa 3Hara - -
cnewuuwjanusaumja, KoHbepeHuua,
cemuHapa, obyka, Hajborba pagHa Mpeanor aupekTopy 3a )
UCKyCTBa y opraHuaauuju, Mmoaen AMMEHIMOHNCAILE NoapyH|a
UHTEPHOT 1 eKcTepHor benchmarking-a npuMeHe 1 BpemeHa Tpajara
TpaHcheprcaHor 3Hatba
7
Opo6peH Npeanor 3a AMMEH3NOHNCak:e Mpeanor avpexTopy 3a
noapyyja npuMeHe, BpeMeHa npuMeHe 1 MMnnemeHTauvja UMEIIEMeHTaLNY SHaIba.y
Bpemena Tpajarba Tpatcdepucaror npouece u.nponssone
3Hawa y npouece n
3Hana/know how
OpobpeH npeanor 3a reHepucare npoussone
HOBOT 3Hatba W YyBak-e 3Hatba

n
qu;z:iézpzu;:zig Mepetbe BpeaHoCTH OueHa ycnewHocTv
3Harba n/mnu TpaHcepa 3Hara
yTuLaja ynpaerbama MamMepeHe BpeaHoCTH
3HaHEM | MHAMKaTOpa yrpasrbara

] 3HakeM

( KPAJ )

Camka 2.36 — Jlujarpam ojBHjama noTrpoiieca ,,Know how tpancdep u yrpasbame 3HAHEM Y

OKBHUPY IPOHU3BOJIHE OPTraHU3aId]je
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HakoH uMmIUIeMeHTanuje 3Hama y Tpolece, NPOU3BOJAC M YCIyre MOTPeOHO je 1na ce HM3BPIIU
Mepeme CTBAapHOI YYMHKA M TOCTHTHYTHX pe3ynTrata. Ha OCHOBY H3MepeHHX BpEIHOCTH
WHMKATOPa YIPaBJbaiba 3HAHEM OIICHYje Ce YCIICITHOCT TpaHchepa 3Hamba.

2.6.4.5 YnpaBrbawe pusuuMma y npousBoaHoOj opraHusaumjm

VYnpasssame pu3niMa je OCHOBHHU €IEMEHT YIpaBJbarha y opranuzandjama (Sawyer et al.,
2003) na je crora u OCHOBHH ITUJb CBaKe OpraHU3allyje, Na U MPOU3BOIHE, 13 U3paau eeKTUBaH U
euKacaH MpoIec 3a yMpaB/bamhe PU3UIMMA Ha OCHOBY PACIONIOXKHMBHX pecypca U ao0pe mpakce
JIPYTHX CIUYHUX opranm3andvja. /la Ou ce mmib ocTBapmo MOTPEOHO je Aa ce OIeHe MoTpede 3a
pecypcuMa U Aa ce UCTH 00e30e/e, a moceOHa MmaxKma Tpeda Jja ce MOCBeTH U300py, MOAPIIIU U
00y1H 0co0Jba KOje je YKIBYUCHO Y MPOIIeC yIpaBibamha PU3UIUMA.

Y uuspy Oosbe mIeHTH(UKAIWje pU3MKa, Tpeba Hajmpe YTBPAUTH AYTOPOUYHE IHMIJBEBE, a 3aTUM
omepatuBHe IUbeBe MeHanMenta pusukoMm (Merna & Al-Thani, 2005). 3aro je HeomxomHO
Pa3MOTPUTH UHTETPUCAHU MPUCTYIT MEHAIMEHTY PU3HKOM.

MeHaIMeHT pPH3WKOM C€ OCTBapyje Ha CBHM HHBOMMAa IIPOW3BOJHE OpraHm3anuje, Tj.
CTpaTerujckoM, TakTuikom u omepatuBHoM (Merna & Al-Thani, 2005). Ha nHajBuiieM HHBOY ce
MOCMAaTpajy CTPaTerwjcKu pHU3WIM TOCIOBaMka, YIIaBHOM IIOBE3aHH ca (UHAHCHJCKUM W
TPKUIIHUM pu3UImMa, koju ciene n3 SWOT ananmze. Ha TakTHukoM M OmepaTMBHOM HHUBOY ce
pa3MaTpajy pu3uIy Kao Ha ciuim 2.37.

[use ympaBibamka pU3UKOM y MPOWM3BOIHOj OPTaHU3AIMjU j€ pa3yMeBame 3Hadaja W yTBphHUBame
pusuka octBapuBama CBIT (Merna & Al-Thani, 2005). CtpaTeruja pusuka o0yxBara:

(1) yrBphuBame pu3HKa pajgu BHErOBOT YIIPaBibarba,

(2) omprkaBarbe 3amuca 0 HUBOY PH3HMKA y IPOM3BOHO] OPTraHU3aIlH|H,

(3) yrBphuBame akifja 3a yMamemhe PU3HKa:

e u30eraBame pHU3MKA (ramiele MpPOjeKTa, HM3Ja3aK ca TPXKUINTA, Mpojaja Jeia
MIPOU3BOIHE OPTaHMU3AIIH]E)

e cCMameHe pU3MKa (aKBU3WIMja, Tpella3 Ha HOBO TPXKHIINTE, pPa3B0j HOBHX
NpOM3BOJIa / TEXHOJOTHje 3a TOcTojehie TpXKHINTe, PEeMHKEHEPHHT IOCIOBHUX
npolieca, OJUTUKA YIIPaBJbakha PU3UKOM Y OKBUPY IIPOU3BOJHE OpraHU3alINje)

e TpaHcdep pusuKa (MapTHEPCTBO, MOJTUTHKA OCUTYparha)

(4) 3ampxaBame pusnka (IO3UTHBHA OJJTYKA O MIPUXBATAY PU3UKA).

[Iporiec VmpaBibame pU3MIMMa y MPOM3BOJHOj OpraHu3andju ce octBapyje y 4 dase (Smith,
1995):

® WJCHTU(UKAIY]A PU3UKA,
e  aHaIW3a PU3MKA,
®  0/ArOBOp HA PUBHK U

e  ajloKaIja pU3MKa Ha MpoIece/mpojeKTe.
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AkLMoHapwu/
BnacHuun

3axTeBun y
nornegy
pusnka

_ WHdopmaunje
0 pusunyMmMa

OueHa pusnka Ha Puamumy Perucrap .
HUBOY NMPOU3BOAHE NpOM3BOAHO] | — g
opraHusauvje opraHusaumju S8
A =
oI e
TEF Sls g
1 50|18 z|3 o)
s ol SIS
mn 9 T E (]
=38 ©|3
o g5 —
Elo
A
A
. Craree
OueHa pusunka Ha | TakTnukm Perucrap pu3avka MeHayep | |
TaKTU4KOT e pr3MKa
TaKTU4KOM HUBOY pusnLm e
o g
S = |© T
1 F 3 s = a g
S S = KSR 7Y =
2 gIS als 2
T o o2 Q
= cle |2
(o]
'\
Peructa
OueHa puanka |, Onepatmshn P
: e > puavka
NpojekIa a npojekTa

Cauxka 2.37 — Monen MeHaIMeHTa PHU3UKOM
npeyseTo u Mmoaudukosano uz Merna & Al-Thani, 2005 ctp. 266 ciuka 10.8

Ha cmumu 2.38 mpukaszaH je aujarpam TOKa IMOTIpoIeca YTpaBibamke PU3UIMMA y TMPOU3BOIHO]
OpraHH3allHjH.

Hnentudukanuja pusmka ce OJHOCH Ha WHTEPHE M EKCTepHe pusuke. [Ipuimrkom
uaeHTH(UKAINN]je PU3UKa KOpUCTe ce TeKyhe nHpopmanmje u nHpopMaIyje U3 MPOILIOCTH, KOje ce
OJIHOCE Ha: OINC NPOW3BOJA, JApYyre IUIAHMpaHe H3ia3e (Kao LITO Cy BPEeMEHa, TPOILIKOBH,
3axTeBaHe crenuduKaiyje UTA.) U uHpopManrje w3 NpouutocTH. Pesynaratu uiaeHTH(UKAIHje
pH3MKa Cy: N3BOPH PH3HKA, TIOTSHIIMjTHH PU3HYHHU JoTal)aju, CHMITOMH PH3HKA U YJIa3u y JIpyre
npouece. [locne uaeHTHduKanyje BpIIM ce BaIUAAlMja PU3HKA, HA OCHOBY IIPOBEPE OMHCAHHUX
kapakrtepuctrka pusuka (Merna & Al-Thani, 2005).

Iwbesn uaentudukamumje pusmka cy (Merna & Al-Thani, 2005):

e pneHTUUKALY]A U 3apKaBambe HAj3HAUAJHIJUX CTEJKXOJIAEpa y yIpaBibalby PU3UKOM H
CTBapame OCHOBA 3a Jlajbe (HapeIHO) yIpaBibambe,

e CTabWIIM30Bamk-€ OCHOBA 3a J00OHjamke HEONXOAHUX HH(pOpMAIIHja 3a CIIPOBOlee aHaIn3e
pH3HKa,
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® pACHTU(UKALY]ja KOMIOHEHTH MPOjeKTa WIH yCIIyTa,

® pAcHTU(UKALY]ja HHXEPEHTHUX PU3UKA Y MPOjEeKTUMA UIIK yCIyrama.

n3BOP YNA3 AKTUBHOCT U3NA3 OAPEAMULUTE

( MOYETAK )

OcTtanu Moryhe onacHe cutyauuje MpeHTudmkaumja Peructap pusuka
»| MeHaumMeHT
npowecu pu3nka MasewTaju 0 pusmumma oa nocebHor
3Havaja 3a opraHusauujy A 4

- PazymeBare onacHocTv 1
moryhHocTn

- Moryhu ogrosopv Ha
VHULMjanHW pusnk

Jlucta kopuwheHnx anarta n TexHuka

3a KBaHTUMKaUWjy 1 aHanuay puanka AHanusa pusuka u Jlucra moryhHOCTM 1 onacHocTH
MeHaymeHT - - »| naBare oaroBopa - -
M3BewwTaj 0 KBaHTUTATUBHO] Ha pU3MK M3BewwTaj 0 KBanuTaTUBHOj aHaNN3n puanka
aHanuau puauka OAroBop Ha puank

AnTepHaTuBHe cTpaTervje 3a
nocTynare ca 3HauyajHum pusuuymuma

Crparervja(e) nsabpaxa(e) 3a M3BelwTaBame 0 puU3nky
NPpUMEHY y CBaKOM Cnyyajy M3aBsewTaj 0 npahery KpUTUHHUX pUsnka
MnaH ynpasrbaka KopnopaTeHUM pusnumMma
\4 Pervcrap puauka ca BanuanpaHum onncom

KapaKkTepucTuka puanka,
Moryhu oaroBopv Ha MHULMjANHU PU3NK
Anokauuja puauka Ilucta onacHocTy Koje Tpaxke 0AroBop U
/ MOryhHOCTH KOje ce Mory uckasartu,
#E! nppuece MpuxsaTarbe ANCTPUDYLIMjE N3NOXEHOCTU
npojekTe PU3NKOM Of] CTPaHe CcTejkxonaepa,

Ilucta Haj3HavajHujux puauka,
( KPAJ )

[vcTtpnbyunja BepoBaTHohe ocTBapuBaka
BPEAHOCTU NpojekaTa/mHeecTuumja,
Cauxka 2.38 — /lujarpam Toka oJiBujarba MOTIpoIeca YpaB/bamke PU3HIMMa Y TPOU3BOJIHO]
OpraHm3aIyju

MnaH ynpasreaka pusnuuma

MeHaymeHT

A

MonuTuka opraHusauuje o
ynpasrbakby pusuuma

Anokauuja puanka mehy npojektuma/
VHBECTUUMjama.

VY4ecHUIM y MpOIeCy yIpaBbamka PU3UKOM Cy MEHAllepy MOYEB O] HajBUILET HMBOA U OCTAIHMX
yUeCHHKA (MHTEPHUX M €KCTEPHUX) KOjU MIESHTH(UKY]Y PU3HK, IITO CE OCTBapyje MPEKO cacTaHKa
TAMa 3a pu3uK. Jla Ou ydecHUIM mperu3Huje UASHTUPUKOBAIN PU3UK, TOTpeOHO je 00e30emuTn
noy3nane u Ttayne ynase (Merna & Al-Thani, 2005). Ha cimumm 2.39 npukasan je mporec
WIeHTH(HKAIIN]e PU3HKA.

VY ¢a3u uHACHTUUKALYje PU3UKA CE HAjIpe IMOJIa3u OJ] CTpaTeruje MPOU3BOIHE OpraHu3aluje U
CTpaTeruje pu3nKa, a Kao M3Jla3u WICHTH()HUKOBAHH Cy: PETUCTAP PU3KKA Ca BAINWJIOBAHHM OICOM
KapaKTepUCTUKA PU3MKA, OMACHOCTH W MOTYRHOCTH y TOTIJieny pH3MKa W MOryhu OAroBopH Ha
VHHILIMjaJIHU PU3HK.
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YTBphUBawe
Crpateruvja ogroBopHocTu 3a | OprosopHocT
—
MeHaLIMEeHT 3a MEHaLIMEeHT
pU3nMKOM pu3nkom
M3Bopu _
uHdopmaumja | i
HeduHucarwe
Mopgen NOCNOBHUX [TocnoBHe
npoueca aKTUBHOCTHU aKTUBHOCTU
npoteca npoueca
Crejkxongepu B>
MocnosHe
aKTUBHOCTHU
npoLeca Mpouec
naeHtTugukaumje f&——— TexHuke
» puanka
M3anaau:

- peructap pusuka ca BanmaoBaHUM ONUMCOM
- jacHO pasymeBare onacHoCTV U MoryhHOCTH
- Moryhv OZiroBOpY Ha MHULMjanHn pusmnk

Cauka 2.39 — Unentudukanuja pusuka

KBanTu(ukanuja u aHajim3a pU3MKa YKJbY4yje BPEIHOBAIbEC PH3HMKA U MOTPEOHE MHTEPAKIIHje
na Ou ce ocrBapwin moryhu ucxoau. [IpumapHo ce ogHocu Ha oapehuBame omacHux jorahaja
KOju Tpaxke oAroBop. IIpu TOMe ce KOPHCTH BEJIMKH Opoj alara M TEXHHKA 33 KBaHTH()UKAIU]y U
ananusy pusuka (Merna & Al-Thani, 2005).

PesynTar kBaHTH(]HKaLMje U aHAIM3E PU3HKA j€ JIMCTa MOTYNHOCTH M ONMAaCHOCTH KOje 3aXTeBajy
naxmpy. Takohe ce yoyaBajy v W3BOPH pU3HKA M PH3HYHU jgorahaju Koje MEHaIMeHT THM MOpa Jia
npuxBaTu win urHopwuiie (ciauka 2.40).

Kaxo je cBpxa MeHayMeHTa pU3UKOM ojapehuBame Oananca uaMel)y pusuka u MoryhHOCTH, Aa OU
MEHA[IMEHT JIOHEO HAjIOBOJBHHU]Y OMIYKY, IMJHEBH MEHAIMEHTAa PU3MKOM CYy HAjBOKHHJU €O
ananmuse pusuka (Dawson et al., 1995).

Ilocroje nBa rnaBHa THIIAa METOJA KOjU C€ KOpHCTE 3a KBaHTH(MKAIM]y W aHAIM3y pPHU3UKA!
KBaJIUTATHBHA W KBAHTUTATUBHA aHalW3a pU3nka. KBajWraTvBHA aHaIM3a pPU3HKA CACTOJH CE€ Y
onpehuBamy NMHCTE PU3UKA U ONKCA BEroBUX MOryhnx ncxona, mTo ce He uckasyje OpojeBuma. To
noMaxke OoJpeM pa3yMeBamy pHU3MKa W KOHLEHTpPHCAkhy aHAJUTHYapa Ha OONacTH Koje cy
HajoCeTJbUBHUje Ha pU3WK. KBaHTUTATWBHA aHalM3a PU3MKAa KOPUCTH YECTO payyHapCKe MOJelne,
yKJbyuyjyhH CTaTHCTHUKE MOJAaTKe M TeXHHKE 3a m3pany aHamum3e pusuka (Merna & Al-Thani,
2005).
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Manasn n3 npoueca aeHTndumkaumja pusmka

TexHuke
3 KsanutatueHa

WHdopmaumje aHanuIa b 4——— KBanuTaTuBHE

B aHanuse

A

KeaHTuukauuja TexHiE

Crejkxonaepu > ¢——— KBaAHTUTaATUBHE
) ass N aHanusa puauka
aHanuae

Wanasu:
- nucTta MoryhHOCTM 1 ONAaCHOCTY Koje Tpaxe
04roBop v MoryhHOCTM Koje ce MOory uckasatu
- NpyxBaTakwe ANCTpnbyLmje N3NoXKeHoCTH
pV3NKOM Of CTpaHe cTejkxongepa
- NICTa Haj3HavajHNjuX pusmnka
- aucTpubyumja BepoBaTHohe ocTBapuBame
BPEAHOCTU NpojekTa/uHBecTmumja

Cnuka 2.40 — KpanuTaThBHA U KBAHTUTATHBHA aHATIU3a pu3nkKa

Oarosop Ha PU3MK ce OJIHOCH Ha oAroBOp Ha Moryhe omacHe curyamuje (cnuka 2.41). OH Moxe
OutH: n3deraBame, CMambemhe, TpaHCPep WM 3aJpiKaBamke pu3MKa. V30eraBame pu3HKa ce MOXKE
OCTBapUTH WJIM €IMMHHAIMOM W3BOpa pU3UKA MU H30eraBameM IpOjeKaTa/oCIIOBHIX SHTUTETa
KOjU Cy U3JI0KeHH pu3uKy. Kako je 3HauajHOCT pu3MKa IMOBE3aHa ca BepoBaTHONOM HAaCTaHKA W
Moryhux edekara (mocneanna), CMambemhe PU3UKa MOXKE Ja CE OJHOCH Ha 00a yThiajHa QakTopa.
Tpancdep puzmka ce ocTBapyje Tako MITO C€ y aHaIM3H PU3UKA MPEN03Hajy OBE aKTHBHOCTH KOje
ce MOT'y TIPEHEeTH Ha JApyre ¥ lUMa ce OHJA J0JIeJbYyje Taj €0 PH3HKa, KPO3 OCUTYpame O PU3NKa,
n3beraBame u ciaumuno (Merna & Al-Thani, 2005). TIpu TomMe Tpeba WMaTH Ha yMy Ja cCe
TpaHchepoM pHU3MKa HEe yMamyje KPUTHYHOCT M3BOpa pu3MKa, Beh ce camMo momepa Ka JApyroM
(Flanagan & Norman 1993).

3anpxkaBame pU3UKa Kao OJArOBOp Ha PH3HMK HACTaje 3aTo WITO jeJaH JIe0 PU3HKa IPEocTaje,
HaMEpHO WIM HeHaMepHo. HeHamepHHM pH3MK HacTaje Kao pe3yiTar claboCTH INPETXOIHE JBE
akTHBHOCTH ((hase) mpolieca yrnpapibamba PU3UKOM. Y Cilydajy IUTaHUPaHOT 3a/Ip)KaBarmba PU3UKa, TO
VKJbYUyje TOTCHIMjalTHU yTUNA] pu3uka. [Ipy ToMe ce TMojasu oOJ YHMIECHHUIE Ja YKOJIHKO
opraHm3alMja HHje H3JIO)KEHa PH3HMKY, HE MOXKe ce HHM ouekuBaTH Behm ycmex. MpeamHo,
NpeocTaIn pU3UK OU Tpebalio MOBe3aTH ca aKTUBHOCTHMA KOje& CTBapajy JOJATHY BPEIHOCT, YHjH
pu3uK ce Moxe yrpaBsbaTu. To ce omHocH U Ha ekcTepHe eHtutete (Merna & Al-Thani, 2005).
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M3na3n 13 npoueca AHanuaa puanka

. AnaTtu n TexXHuKe
WHdopmauymje ——p

OAroBOpa Ha puU3nk
. aBake
Onuwuje oaroBopa » N (;D‘mBo a

Ha pU3NK B i A P [
Ha pu3uK
Crejkxonaepu P> MIETOHE

g AER - oAroBopa Ha pu3suk

MNanasu:

- anTepHaTUBHE CTpaTeruje 3a NoCTynakwe ca 3HayajHUM puanumma
- cTpaTteruvja(e) nsabpaHa(e) 3a NnpUMeHy y CBakom cry4ajy
- Nokauuja pusuka mehy npojektumal/vHeecTuumnjama

Cauxka 2.41 — Oarosop Ha pU3UK

AJlokanuja pu3dMKa Ha npouece/npojexkre
Jla 6u ynpaBibambe pU3MIMMa MMOCTAIO €0 KyIType opranusarmje morpeouo je (Turnbull Report
1999):

® WICHTU(HUKOBATH pH3MKe oMohy MHTEpBjya u Workshop-osa;

® OLCHWUTH W U3MEPHUTH PH3HKE NMOMONY CeMH-KBaHTHUTATHBHHX MeToxa. butHo je mohm 1o
BepoBaTHOhe U yTuIaja (Imocieaniie) Ha IMHII U PEITyTalnjy OpraHu3amnyje U (UHAHCH]CKe
yTHILIAjE;

e pa3yMeTH Kako C€ pHU3WIMMa TPEHYTHO YINpaBjba M YTBPAUTH Ja JIM TO HCIYyHaBa
CTpaTerujy ynpaBibamba PU3UKOM OpraHU3alIHje;

e U3BCHITaBake O PU3MKY M 00e30ehuBame 1a ce 3aloCiieHH W MEHAUepH MPHIPKABajy
MPOTOKOJIA O M3BEIITABabY, IITO j& 0] KJbYUHOT 3Ha4aja 3a MPOLIEC;

e nmpaheme pu3UKa KOjU Cy KPUTUYHU y MEPH HEOMXOJHOj 32 €(DEKTUBHO YIPaBIbaHe
PHU3UKOM;

e oJpxkaBame mpodmia pusmka aa Ou ce o0e30emmie wHOOpPMAINMje HEOMXOTHE 3a
JIOHOIIICHE UCIIPABHUX OJUTYKA.

[Tnan menanmenta pusrkom (Risk Management Plan — RMP) je ocHoBa 3a cBe akiije MeHalIMeHTa
PH3HKOM M JJaJbe aKTHMBHOCTH Ha CTPATErHjCKOM, (PMHAHCH]CKOM M INPOjeKTHOM HHBOY. Caapikaj
RMP uune (Merna & Njiru, 2002):

® J107IeJbUBAaKE OJTOBOPHOCTH 32 YNPaBIbamke PUZHKOM,
® [IOJIUTHKA OpraHU3alllje O YIpaBJbaby PU3UKOM,

e JIOKyYMEHTalMja 32 HICHTU(HUKALM]Y PU3UKA — PETUCTAp PU3HKA, HHIIWjAJIHE ONLIHUje
0JIrOBOpa Ha PU3HKE,
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W3J1a34 U3 aHAJIM3€ PU3HKA — JUCTPUOYIHja U3I0KEHOCTH PU3HKY I10 MPOLECHMA
(npojexTuMa, Haj3HAYajHUjU PU3HILIU, BapHjallija BPEIHOCTH LUJbEBA MPOIIeca)
Tpojekara 300T MojaBe pu3nKa, AUCTPUOYIHja BepoBaTHONE M3IIa3HUX BPEAHOCTH
npolieca mpojeKTa,

cenektupane (M3abpaHe) OMIKje OIr0BOpa Ha PU3MK — aJIOKAIHja PU3UKa H3Mely
ydecHHUKa y TPOIECY/TIPOjeKTy, HabaBKa M yroBapame, KOHTUTEHTHH TUIaHOBH,
ocurypame 1 apyre MoryhHocTu Tpancdepa pu3uka,

npahemne U KOHTPOJINCAhE PU3HKa — IPOBEpa CTBAPHUX M aHTUITUITHPAHUX T0jaBa
pHU3MKa, KOHTPOJIa Mmporeca/mpojexra y ckiany ca RMP,

OJlp’KaBame CHCTEMa MEHAIMEHTa PU3UKOM — Mepeme U axypupame RMP,

BPEIHOBA-C — 3aIIUCHBAE U OllcHa HH(OpMaIrja 0 pU3HUKY pPajiy APYTHX MpojeKaTa.

3a ycmex ympaBjbaiba PH3MKOM MMOTPEOHO je pasBUTH CHUCTEM ympaBibama pusukoM (Risk
Management System — RMS) koju ykiby4uyje (Fraser, 2003):

HNOJPUIKY ¥ JTUISPCTBO TOI MEHAIMEHTA 3a Porpame yIpaBibamka PU3HKOM,
MIPOMEHY KYJIType U MMOHAIIamka 3all0CIeHUX,

OTIepaTUBHHU MEHAIIMEHT U BJIACHUIIM MPOIleca MOPajy Npey3eTH BIACHUIITBO U OUTH
nocBehieHu MporpaMuMa ynpaBJbambe PU3HKOM,

MoOpa MocTojaty popMalTHa CTPYKTYpa — KaKo ce A00ujajy HHpopMaInmje 0 pU3nKY,
npocielyjy mo MeHaumenTa u Bpahajy y RMS.

CBaky HOTHpoOLeC Mpoleca YIpaB/bake IIOCIOBHOM CTPATETHjoM OM MOrao A0JaTHO Ja ce
JNIEKOMIIOHYj€, aji 3a OWBHY rpymy (Maje U Cpeame IMPOW3BOJHE OpraHu3allije) OBaj HUBO

JIEKOMIIO3HIIM]j€ je TOBOJhaH.

[Tpumenom SSA MeToze U3BpIICHA je aHaIu3a U JCKOMIIO3UIIMja TIOCIIOBHHUX MpoIleca 3a THITHYHE

MaJie ¥ cpelli-e MPOou3BoIHe opranuzanuje y Cpouju, Ha OCHOBY MOJeJia Mpoleca U3 JIUTepaType u

ucKycTBa aytopa u LleHTpa 3a kBanurer ®akynrera WHXemepcKkux Hayka y Kparyjeeiy. TokoBu

O,I[BI/IjaI-Ba CBAaKoOI' Iponeca M BHUXOBUX IOTIpoHECa NPEACTaBJbEHU CY Ha ,I[I/Ijal"paMI/IMa TOKa

nmojJgarTtaka. CBu npouecu Cy onnmMCaHu MakCUMaJIHUM Kopnmhe}LeM YHUBCP3AJTIHOCTHU U AATC Cy BE3C

u3Mel)y oTIpolieca/akTHBHOCTH Yy OKBHPY mpoiieca. Takohe cy uaeHTU(HUKOBAHU CBU YICCHHUIIU Y

nmponecy, Kao 1 bUXOBE BE3€ Ca IMOTIPOLECUMA ITPOLICCa. Hpe,I[CTaBIBeHa ILGKOMHO3I/ILII/Ija mnmpouneca

MpeJICTaB/ba OCHOB 3a JeduHucame metpuke u KPI.
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3 JdAEOUHUCAIBE METPUKE
MHOCTOBHHUX ITPOLUECA U
MOAEJINPAILE
HEU3BECHOCTHA

Y 060j enasu je ceaxom oopehenom nomnpoyecy npuopyscen ckyn KPl na ocrnosy
Jumepamype, UCKYCMea u NOOAmaxa OOOUjeHux u3 aHATUUPAHUX NPOU3BOOHUX
opeanuzayuja, a y cknady ca zaxmesuma cmanoapoa 1SO 90012008 nomohy xojux
ce Mepu cmenen ocmeapersa nomnpoyeca. Peramusne saxcnocmu nomnpoyeca Ha
HUBOY C€8aK02 NOCN08HO2 npoyeca, peramugne adxchocmu KPl ynymap ceaxoe
nomnpoyeca u epeonocmu KP| ¢y onucane nunesucmuuxum uckazuma o0 cmpame
MeHauMenm muma ceéaxe aHAIU3UpaHe npou3eooHe opeanuzayuje. Mooeruparse
JUHSBUCIUYKUX UCKA3A je 3ACHO8AHO HA Meopuju @asu CKynosa Kao jeoOHOM
CaceuM aoeK8amHomM MAmeMamuiykomM aiamy 3a MOOeiuparbe Heu38ecHOCmu u
HenpeyusHocmu Ouno Koje epcme.

TokoM mocneamuX JAeleH’ja, IPOU3BOIHE OpraHu3aluje ce 0aBe pa3BojeM U yBohemem
HU32a HETEXHOJONIKMX WHOBalMja, JAM33ajHUpAHUX Jla [o00JblIa)y YIpaBlbamhe yHYyTap
opranuszanyja. JenHa o BUX je yIpaBbambe KBaJIUTETOM, KOJU j€ HECYMIbHBO O TIOCEOHOT 3HA4aja
U 3aCTyIJbEHOCTH Yy CBUM OOJacTUMa JAeJaTHOCTH. YTPaBJbalbe KBATUTETOM TOApa3yMeBa
ycBajame (Quio3oduje koja uMa QOKyC Ha KIHMjEeHTe M CTaTHO MOOOJbIIAKkE MTOCIOBHUX IpOIeca.
OpHoc u3mel)y UMIIIeMEHTaluje cucTeMa MeHalIMeHTa KBanuteToM kao mro je SO 9001:2008 u
KBaJIUTETa TpoOlleca M KCXOAa je HICHTU(HHUKOBAH y MHOTMM HCTpaxKuBamuma (Samson &
Terziovski, 1999; Sun, 2000; Prajogo & Sohal, 2003; Kaynak, 2003; Marin & Ruiz-Olalla, 2011).
JacHO pasymeBame KBalnWMTETa TIOCIOBHHMX TIpolieca MpPEACTaBjba jEJAHO OJf HAjBOKHHUJUX
npeIyciioBa 3a pemabame oBor nutama (Lohrmann & Manfred, 2013). Koc (2007) je npencraBuo
pesynrare koju moka3yjy na je mupumeHa [SO 9001 paje 3HawajHy pasnuky wu3Mmehy
CepTUQUKOBAHUX M HecepTH()UKOBaHMX opranuzanyuja. OpraHuzanyje MOry Ja YTBpAE Ja Jiu
IBUXOB CHCTEM YIIpaBJhakba KBaJUTETOM HCHymaBa 3axreBe craHmapia I1SO 9001 myrem
ceprudUKalyje U PEBU3Mj€ WK YaK CAMOIPOIICHOM. 32 OCUT'Ypamhe KBAJIMTETa, CAMOITPOIICHa UMa
BakHy ynory. Rezaie et al. (2011) cy mpeacTaBuim cucTeM 3a CaMOIPOLICHY 3acHOBaH Ha
OCHOBHUM mTpuHIMnuMa u 3axTeBuma I1SO 9004:2000 m o0e30emwim anar 3a MPOIEHY
OpraHu3aloHe 3pelOCTH W TpEro3HaBamke Tadaka [MoOobllama. bpojHa WUCTpaKuBama Cy
yCMEepeHa M Ha MPUMEHY pa3IMYuTUX HPUCTyNa 3a u300p, paHrHpame U OLCHhUBabEe NapamMerapa
WK Yak cucteMa MeHaumeHTa. Ha mpumep, Tsai & Choua (2009) cy npemioxuin HOB XUOpUIHA
MoJIel 3a H300p ONTHMATHOT CUCTEMA YIIpaBJbaha y OKBUPY OTPaHUYEHHX pecypca.
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WnentudukoBame MPOMEHJBMBHX 32 MEPEHE¢ OpraHu3allioHuX NepdopMaHcH, y ogqHocy Ha OMS
UMIIEMEHTAIIN]y, jé OCHOBAa UCTpaKuBama Bede m3mely OMS u opraHuzanuoHux nepdopmaHcu
(Peng et al., 2011). Psomas et al. (2013) cy pa3Buin MHCTPYMEHT 3a Mepeme edekruBnoct 1SO
9001 cucrema ynpaBibarba KBaJIMTETOM, HA OCHOBY H-ETOBHX KOMITOHEHTH, OJHOCHO IuibeBa 1SO
9001. ¥V tom mcrpaxuBamy 1uibeBd 1SO 9001 M HUXOBHM NOKa3aTes/bu CY WICHTU(UKOBAHU Ha
OCHOBY JIUTEpAType y KOjuMa Cy UCTPaKMBaHE MaJle U CpEAbe OpraHu3anyje.

WnentuduroBame MoryhHocTH 3a yHanpeheme KBanuTeTa y MPOM3BOJAHAM OpTaHHU3alHjaMa HUje
nak 3amatak (Fore, 2011). Mogen 3a mpoleHy KBajauTeTa OH MOrao ja WAeHTU(HUKYje YTHIla] Ha
nocrojehu cucrem, Kao U pe3yirar yBohema HoBux cranmapaa (Harun & Cheng, 2012). IIporena
KBaJMTeTa Tmpormeca o0e3dehyje mrarpopmy 3a ymopehuBame mpomeca W MHAWKATOpA Yy
Pa3IMYUTHM MPOM3BOJHUM OpraHH3alyjama, Kao U JerHUCcambe Mepa 3a lbUXOBO Mobosbiame. Jla
6u To Owo Moryhe, IPUIIMKOM JieHUCAKA UHIUKATOpa Tporieca moTpedHo je kopucrehin QMS n
cranaapa SO 9001:2000 o0yxBaTHTH U IUJbEBE KBATUTETA.

[potiecHu MpHCTYII, HE MOJpa3yMeBa caMo MPOMEHE y CTPYKTYpH opraHu3aiuje Beh u mpomeHe
(dokyca, OJJHOCHO IUJbEBA OpPraHH3allMje, Ka0 U MPOMEHE CHCTEMa MEpEHha YCIEITHOCTH. 3aXTEBU
cranaapaa 1SO 9001:2000, koju ce oiHOCE HA Meperbe, aHAIKu3y U npaheme mpolieca, CaapKaHu Cy
y Tauku 8 cTaHaapza.

3axteBu Tauke 8.1 Onumre oapende riace:

Opeanusayuja mopa oOa niaHupa u cnpoeoou npoyece npahera, mepera, anamuse Uu
noboswasarea, Koju cy nompebHu oa ou ce:

a) NoKA3ana ycaziaulenocm ca 3aXxmesuma 3a npou3e00;

b) ocueypana ycaenawenocm QMS u

C) cmanno noboswasara epexmuernocm QMS.
To mopa o0a obyxeamu ymephusarbe npuMeHbUBUX Memooa, YKbYuyjyhiu cmamucmuuke mexuuke u
00uM Uxosoe Kopuuthersa.

3axteBu Tauke 8.2.3 IIpaheme u Mepeme npoiueca riace:

Opeanuzayuja mopa oa npumersyje o0zoeapajyhe memooe 3a npaherve, u 2oe je mocyhe, meperve
nepgopmancu npoyeca cucmema meuayumenma xeanumemom. Oge memooe mopajy noxasamu
cnocobnocm npoyeca 0a nocmuche nianupare pesyimame. Kaoa ce nnanupanu pesyimamu ne
ocmeapyjy, mopajy ce npedysemu oo2osapajyhie Kopexyuje u xopexmusHe mepe 3a obesbeherve
yeaznauwieHocmu npouseo0a/ycayaa.

OBO MPaKTUYHO 3HAYM Ja mpolecu npahema U Mepema MOTY OUTH WHTETPUCAHU Y TIpOoIece MU
nepuHucann kao moceOHM mpomecH. Takohe, cTaHmapn 3axTeBa yTBphHBame MOCTYyIaka
BepuuKalyje ynasa y oJHOCY Ha U3ja3e U KOHTPOIy Ipou3Boja. [la Ou ce To mocTUriio moTpedHo
je yrBpauTu MeToe mpahema nepdopmaHcH mporeca Kpo3 Mepema u KOHTpodty mporeca (Arsovski
& Lazic, 2008). [TeproguuHUM MK KOHTHHYQJIHUM MEpeHheM U npahemeM WHIUKaTopa mpoieca y
MPOM3BOJHUM OpraHHU3alyjamMa MOTy Jia ce aHaJIM3upajy Y3pOIM HeycaraaleHOCTH, HIeHTU(UKY]Y
o0acTH Koje 3axTeBajy KOPEKTMBHE Mepe, moOosbliajy mepdopmanHce u moeha eduxacHocT
nporeca.

UnentndukoBame u geduHUCAke WHIMKATOpa 3a npaheme nephopMaHCH Npoleca HUje Jiak
3aJaTaK, 1 MOXKe My ce MPHUCTYIMUTH Ha MHOTO pa3znnuntux HaunHa. Ctangapa 1SO 9000 noceOHO
Harjaniapa BaXKHOCT TPOILIECHOT TMPHUCTYNA, KOjH je KOopHInhieH 3a JeKOMIIO3UIHN]Y TOCIOBHHX
nporeca, yuMe je omoryheno mnpaheme e(QUKAacHOCTH HMHOMKATOpa IMpolieca Ha HHUBOY IeJie
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opranuzanuje. MHaukaTopu nepdopmancy mporeca, KOpuiheH:n Y OBOM HCTPaKUBAmY, jEIHUM
JIeJIOM Cy J00MjeHH Ha OCHOBY IOJ[aTaKa U3 aHAaJM3UPAHUX MPOM3BOJHUX OPraHU3alHja, JOK Cy
JpYTrUM JeNIOM 3acHOBaHHM Ha 3axTeBuMa cranzapga 1SO 9001:2008 kako Ou ce oOyxBaTHIU H
[IMJCBU KBAJUTETA.

3.1. MEPERHE IIEPPOPMAHCH H K/bYYHH
HH/IHKATOPH IIEP®POPMAHCH

Mepeme nephopMaHcH y IPOM3BOAHUM OpraHMU3alMjama je 3Ha4ajHoO He caMo 3a MeHalepe
Beh u 3a crejkxoinepe, jep MoKa3yje Iie ce OpraHu3alndja TPeHYTHO Hajla3u U Kyna ce kpehe Ha
MyTy Ka OcTBapemy cBojux IbeBa. Ca jeaHe crpaHe Mmoryhe je yBuumeTu edekre JOHOLICHA
OJUTyKa Y TIPOIIIOCTH, OJHOCHO JIa JIU Cy OCTUTHYTH OTIEPATHBHU U MPOGUTAONITHY IIHIbEBH (KpO3
JTUMEH3HUje BpeMeHa, KBaJIMTeTa U (JICKCHOWIIHOCTH), JIOK Ca JIpyre CTpaHe MPOICHA U MEpEHe
nepdopmMaHcu TOKa3zyjy (UHAHCHjCKE pe3ylTare, HaYMH Ha KOjU TOTPOIIAYM JO0KWUBJHABAjy
OpraHM3alMjy W KyJITYpHE aclieKTe paJHoT OKpyXema. Ha Taj HaumH ce cTuye yBUI y TO Jia JIK ce
noctojehin pecypeu edukactuo xopucre (Hudson et al., 2001; Duzakin E. & Duzakin H., 2007).
TpaguirioHanHo, OpraHu3anyje Cy ce y BEMKOj MEpH OcCliamaie Ha (PHHAHCHjCKE Mepe U UCXOe
nporieca omMohy cy0jekTUBHUX ToaTKa u3 uHTepHux n3sopa (Van Schalkwyk, 1998; Kennerley &
Neely, 2002). Ilotpeba ma ce yCHOCTaBM pABHOTEXKAa M HHTCTPHIILY pa3IMYUTe TUMEH3H]jC
YCIEIIHOCTH, Ka0 M KPUTHKA Mepema caMo (PMHAHCHjCKUX IOKa3aTesba, HarjlaCWie Cy KOpUCT U
yrnoTpeby HepUHaHCHjCKMX Mepa (JI0jaTHOCT Kymana, 3aJ0BOJbCTBO 3amocienux) (Ittner &
Larcker, 2003).

Mepeme nepdopmaHcH je KJbydHa aKTUBHOCT MEHA[IMEHTa Koja 00e30elyje moHocuonnMa ommyka
uHpopMaIje MoTpeOHE 3a JOHOIICHkE OjJIyKa, npaheme nephopMaHcH U ehUKACHY ANOKaIUjy
pecypca (Webster & Hung, 1994). Jlonocuolu o/uTyka y IPOU3BOHAM OpraHH3allidjaMa Mopajy Jia
ce HOCe ca BEJIMKUM OpojeM M3BEIlTaja U METPHKE 3a MPOIeHy repopMaHCcH CBOjUX MTPOU3BOTHHX
cuctema. Ilomro merpuka 00e30elyje pa3nuuuTe W 4eCTO KOH(IUKTHE MPOIECHE, JOHOCHOIMMA
OJUTyKa je TEIIKO Jia mpaTte U 1mo0oJblliaBajy yKynHe nephopMaHce cucTeMa mpousBoame (Jain &
Ahuja, 2012).

Jla Ou mpou3BOjJHE opraHuszaiMje MmoboJelnane paaHe NephopMaHCE M CMAFbHIE TPOIIKOBE
NPOM3BO/IbE, OHE MOpajy Ja HMajy epuKacaH METOJ Mepema U BPeJHOBama pajia CBOjUX
MOCJIOBHUX Tipolieca. [IuTame epeKTHBHOr Meperma NepPOopMaHCH je aHac jeJHO O]l BAKHUJUX Y
NPOU3BOJHUM OpraHu3anyjama. Y pedepeHTHO] JUTEepaTypu MCTpaKMBaHA je U PEJIEBaHTHOCT
TPEHYTHOI pa3Boja IMpolleca CTPATEHIKOr Mepema MNepopMaHCH y MaUM H  CPEIHUM
opranm3arjama (Hudson et al., 2001; Garengo et al., 2005; Cocca & Alberti, 2010; Gomes et al.,
2011) u mate mpenopyke 3a HEroB JIaKIIM pa3Boj Kako O Ce MpeBa3uIlao AUCKYHYHTET u3Mehy
TEOpHje U MPAKTUYHHX 3aXTEBa, @ MEPEHe MepPOPMaHCH MMOCTANIO0 UTEPATHBAH HPOIIEC.

3Hauaj Mepema nephopMaHCH je OJaBHO MPHU3HAT O]l CTPaHE HAYYHHWKA W MPAKTHYapa U3 Pa3HUX
mucnuuinaa (Gomes et al., 2004; Tangen 2004; Neely, 2005; Neely et al., 2005; Pun & White,
2005; Lavy et al., 2010). Heke peneBaHTHE KapaKTEPUCTHKE CHCTEMa 3a Meperme MepPopMaHCH
nare cy y paay Gomes et al. (2011), npu uemy cucrem:

e MoOpa Ja oJpaxaBa peleBaHTHe HeduHaHcHjcke HWH(pOpMaIUje, HA OCHOBY KIJbYYHHX
(akropa ycrexa cBake opraHusaliyje,
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e Tpeba Ja ce CHOPOBOAM Kao CpEACTBO apTHKyJIHCama CcTpareruje U npaheme
OpraHu3alMOHMX pe3yiTaTa,

e Tpeba Ja ce 3aCHUBA HA OPTaHU3AIMOHWM [UJHEBHMA, KPUTHYHUM (akTopuMa ycrexa U
nmorpedamMa KJIMjeHaTa U paTtu cBe (UHAHCH]|CKE U He(PHMHAHCH]CKE acIeKTe,

e MoOpa J1a ce Mea IWHAMHYKH Y CKJIaly ca CTpaTerHjoM,

e MOpa Ja 3aJ0BOJbHM MOTpede creuupuyuHe CHUTYyalje KOJ PENIEeBAaHTHHUX MPOWU3BOIHUX
omeparnuja, a Tpeba na Oyze U IyropovHO OPHjEHTHCAH, U JeHOCTABaH 3a pPa3yMeBambe U
MMIUIEMEHTAIIH]Y,

e (¢uHaHCHjcKe M He(UHAHCHjCKE Mepe Mopajy na Oyay yckiahene, u kopumiheHe y
CTpaTELIKOM OKBHPY,

e Tpeba ma CTUMYIHUIIE KOHTHHYHpaHe mporece yHarpehema,

e Mopa 1a Oyje JaK 3a pazymMeBame U Kopuirheme,

e Mopa ja Oyze jacHo JeUHUCAH U UMa BeOMa SKCIUTHIIUTAH b,

e Tpeba na omoryhu Op3 U pUTOPO3HHU OJITOBOP Ha MPOMEHE Y OPTaHU3alMOHO] OKOJIMHH,

e Tpeba Ja OCBOjU NTMHAMUYHY MPUPOAY TPKHUILTA U )KUBOTHE CPEIUHE,

e opraHu3zanuoHH (OKyc Oum Tpebaio MpEeyCMEpUTH OJ Mepema nephopMaHCH Ka
yhpaBibamwy nepdopmancama,

e WHPOPMAIMOHU CHCTEMH W TEXHOIOTHje Tpeba ma Oyny ¢amunmuraTopu 3a Mepeme U
YIPaBJbakE MPOLIECOM,

®  CTCJKXOJJICp-OPUjEHTHCAHU TMpHCTYyn Tpeba pa Oyne KpeupaH u  OajaHCUpaH Yy
MEPCIEKTUBU U

e Tpeba ma ce y3Me y 003up JbyICKH (PaKTOp, YKIbYUyjyhu HOBe M MHOBaTHBHE IMOJICTHUIIAjHE
CHCTEME U FbHXOBE BE3¢ Ca MEPCHEM Y IHIbY YKIbYUHBaa 3aMOCICHUX Y MPOIEC MEPeha
neppopMaHCH.

Mepeme neppopMaHCcH U KBAIUTETA j€ OJ] BEJIUKOT 3Hadaja 3a e(puKacHo TUlaHupame, yHarpeheme
¥ KOHTPONy, Kao W goHormreme omryka (Leachman et al., 2005). Pesynratn Mepema MOKa3yjy
edekre crpareruje u moreHuujanHe moryhuoctu (Bhagwat & Sharma, 2007). ®opmynucame
MJbEBA KBAJHMTETA M CTpAaTETHje KBAIMTETA jé 3aCHOBAHO Ha IPOIECY pa3Boja CTpaTerwje u
NPEUIOKEHO y pa3nuuuTuM uctpaxuBamuma (Kaplan & Norton, 2008). LlusbeBu kBanmureTa cy
neduHMCaHN OXl cTpaHe TOI MeHayepa y TOorjiefny Busuje (Kako OpraHHM3alfja JKelu Ja je CBET
JIOKHMBJbABa), MHcHje (ITa OpraHu3alnyja XKelu Ja TOCTHIHE) W BPEIHOCTH (TPOMUCHBAE CBOT
MOHAIamka, Kapakrepa W Kyiarype). Tom MeHayepu nedWHHINY HUJbEBE M KpUTHUHE (akTope
ycnexa (Critical Success Factors — CSFs) - koje opranu3aiuija Mopa Ja OCTBapu Ja OW UCITyHHIIA
cBojy muchjy (Oakland, 2004). OBu ¢pakTopH Cy JOBOJBHH JIa C€ UCIIYHH MHCH]ja, 2 KOPHCTE Ce U 3a
UJICHTU(UKAIM]Y TOCIOBHUX TIpOIeca Yy OpraHu3alijH. YTpaBJbakbe MOCIOBHUM HpolecuMa
(BPM) nedwunuine mu/beBe MOCIOBHUX IMpOIECa, y OJHOCY Ha KJby4He (akTope ycrexa, KOju
MOpajy Ja ce mpare MepjbMBUM KibyuyHuM wuHaukatopuma mepdopmancu (KPI). IMoGosbmiame
MOCIIOBHUX TIpoIleca MOXe ce mocTuhu ako ce mubeBn Mory Meputu nnomohy KPI. KPI, ca npyre
CTpaHe, Cy Mepe Koje H3pakaBajy IIJbEBE yINpaBibama, W oMoryhaBajy Mepeme CTpaTeKuX
nephopmancu.

KPI cy onmTu rmokasaTesbu y4nHKa KOjU Cy YCMEPEHU Ha KPUTUYHE acIeKTe pe3yiTaTa u UCXO/a.
Ceaku mporec Tpebasio OU Ja ce Mepu ca jelHUM WM BHIIE TOKa3eTesha KOjU KapaKTepuIry
ocHoBe meroBux nepdopmancu (Weske, 2012). Mepeme neppopMancu ce Moxe NOCTHIN MPEKo:
KJbYy4HUX HHIHKaTopa pesyirarta (Key Result Indicators — KRIS), unnukaropa pesynrara (Result
Indicators — RIs), ummukatopa mepdopmancu (Performance Indicators — PIs) m xipyunux
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unaukaropa nepdopmancu (Key Performance Indicators — KPIs) (Parmenter, 2010). KPI cy
(oKycHpaHH Ha acleKTe KOjHu Cy OJ KJbYJHOT 3Hauaja 3a ycrex opranuzanuje. KPI ce He xopucre
caMo 3a pa3yMeBame aKTyeJIHHX M MPETXOAHMX mepdopmaHcu, Beh M Kao anaT 3a IaHUpame U
KOHTPOIJIy aKTHBHOCTH opraHu3anuje. tbuxoBa cBpxa je ma omoryhe mepeme mepdopmancu u
eBajJyalijy CBUX IIOCIOBHHHX TMporeca W opraHmanuje. OHM Takohe yka3yjy Ha KBaJUTET
mpolieca, akTUBHOCTH U opranu3anyje. [Ipasunan uzoop KPI, kao u muxoB orpanudex 0poj, je of
CYIITHHCKOT 3Haudaja 3a edukacHo Mmepeme. Bemuku 6poj KPI xao u cyBume komruiekcan KPI
MOTY J1a U3a30BYy HEMOTPeOHO ry0Jherme BpeMeHa, pecypca u Hobia. Cucremarcka ynorpeba KPI je
KJby4yHa, jep BpeaHoctu KPl ckopo y MOTIHYHOCTH MOTHYY OJ HHXOBE JOCEIHE YHOTpeoe.
Takohe, mpukypame mogaraka mMopa fa Oyne mro jeaHoctaBHHje. Jla 6u Mepeme nmepdopmaHcH
Oouno epukacHo, Mepe WIM MHAMKATOPU MOpajy na Oyqy NPUXBaT/BMBH U Pa3yMJbUBU Yy LEIO]
opraam3anmju. ['padpmukn nmpukaz KPIl Ttpeba ma Oyne jemHocTaBHOT Mu3ajHA, JOCTYIAH W J1a C€
nako axypupa. Takole, Tpeba na omoryhu mpomene y 6pojy KPI u muxoBo npermsupame (Chan,
A.P.C. & Chan, A.P.L., 2004).

Nupukatopu Takohe mory nma ce kopucte 3a npaheme nuibeBa opraHmu3anyje Kao u 3a npaheme u
BpPEIHOBak¢ KBaJIHMTETa CEKTOpa, (DyHKIWja, mpoileca Wid akTUBHOCTH. JloOpo nmeduHucaHH
WHIWKATOPH MOTY TIOTEHIIMjallHO Ja WACHTU(UKY)y HemocTaTke m3Mel)y TPEeHYTHHX H KEeJbEHHUX
neppopMaHCH U NpYXKajy HAroBelITaj HAIPeTKa Ka OTKIamamy Hegoctataka (Muchiri, 2010). OBo
j€ BaXXKHO 3a JOHOCHOIIC OJTyKa U MeHarepe jep uMm omoryhyje na Haljy ciabe Tauke, u 00e30ehyje
N000JBIIAke AKTUBHOCTH M KBAIUTET IIPOIIEca.

[IpousBoaHe opraHuzanuje AeHUHHUITY CBOjE IUIBEBE KOPHUCTEhH CKYI YeCTO CYHNpPOTCTaBJbEHUX
KPI. CxomHo Tome, opraHu3aiyje cy oOMYHO TOKyIIane fa ce (QOoKycHpajy Ha jelaH WIA JBa
uHAnKaTopa. TakaB GoKyc MOHEKaa oMaxke Ja ce mo0oJsbmiajy nmepdopmance Ha ogabpanmm KPI,
and Ha IITeTy YKymHuX mepdopmaHcu. OHO mTO je moTpeOHO je MpHCTYHn Koju omoryhasa
MIPOM3BOIHOj OpTaHM3aNrju aa ce ycpencpenu Ha Behu 6poj KPI, y3umajyhu y 003up pasnmaute
acmeKTe paja. 3a MoCTaBJbalkbe PeaTHUX IIJbEBa KOje y3uMajy y o03up MOryhHOCTH M MpoMeHe
OKOJIHOCTH TIPOM3BOJHOT CUCTEMa TOTPEOHO je pa3BUTH MOJIEN KOjU HE 3aXTeBa BEJUKHU HAIOp H
CTPYYHO 3HAIE 33 OJp)KaBambE.

C 003upoM /12 ce€ OKpYXKEHe Y KOjeM MPOM3BOHE OpraHu3allfje Mmociyjy Op30 Mema, HUje JIaKo
nporienutn KPI 1 rckazatu ux mpenusHuM OpojeBuma. [IpeTnocTaBiba ce Ja JOHOCHOIM O/TyKa
JlAIeKo 00Jbe M3paXkaBajy CBOje MHIBCHEC IMOMONY JIMHIBUCTUYKUX HCKa3a HEro mMoMmohy
npenusHux OpojeBa. [IporeHe moHOCHONA OjIykKa 00yXBarajy BeOMa BEJIMKE HEU3BECHOCTH U
Henpenu3HocT. Iloctoje OpojHe Teopuje momMohy KOjUX C€ JIMHIBUCTHYKH HWCKa3H OIHCY)y
KBaHTHTATHBHUM BpeaHoctuma. Ilpema Zimmermann (1997) teopuja da3m ckymoBa je Beoma
MOrOJIaH HAYMH 33 MOJCIHpame JUHTBUCTHYKMX Huckasa. Y IlormaBmwy 3.4 mpukasaHo je
MOJICIMpake HEM3BECHOCTH IPUMEHOM TeopHje (a3 CKyIoBa.

3.2. JEOHHUCAKE METPHKE H3ABPAHHUX ITPOLIECA

OcnoB 3a gedunucame merpuke u KPIl mpoueca mpencrasiba AeKOMIO3UIMja HpoLeca
(npousBojme, HaOaBKe, MapKeTHHTa M MPOJaje, ONEPATUBHOT OJ[pXKAaBamka U YIPaBJbAbE
MIOCJIOBHOM CTpaTerujom) Aara y npeaxonHoj riasu. [lomamm o edekTuBHOCTH MOTIpoIieca CBUX
nporieca yTBpeHe Cy Ha OCHOBY KapaKTEpUCTHKa Koje Cce MPHUKYIUbajy W (QopManusyjy Kpo3
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3ammce y npou3BoaHoj opranmzanuju. KPl Ha ocHOBY kojux ce yTBplyjy olieHe mporeca
JnerHUCcaHe Cy 3a Mpoliece Yy IEeTMHN U Mo MOTIPOIeCuMa, a pHUKaszaHe ¢y y tadbenama 3.1-3.7.

Ha ocHOBy yna3Hux 3ammca U METpUKE KBAIWUTETa YyTBplyje ce OCTBapHUBame LIMJbEBA KBAJUTETA.
Mepeme ocTBaprBama IUJHEBa Ce BPIIN HajMame jeqHoM roqumme. KPI mporeca cy yrBphenu Ha
ocHOBy yrmuTHHKa. 3a cBaku KPI mporieca y Tabenama je nata oznaka. Hakon m36opa u ycBajama
KPI 3a Mepeme noTmpolieca, BpeIHOBaH j¢ (bUXOB YTHUIIA] HA OIICHY IMOTIPOIIECca.

3.2.1 Jlepunucame MeTpHKe Mpoleca MNpou3BoIme

IMokymaju na ce moOoJspllla KBAJUTET MpPOLECa MPOU3BOIbC, HA KOHTUHYMPAHH HAYWH,
HOYMELE OJ] MIPOLICHE ¥ BPEAHOBamba KBAIUTETA aKTHMBHOCTH, MOTIPOIECA U TPOIEca MPOH3BOIE
(Ollila, 2011). Ta 6u ce TMOCTUINIM IHJbEBH MPOM3BOAIBE KOJU CYy Y CKJIQAy ca MOCIOBHUM
IMJbEBMMa HEOMNXO/HO je Ja ce m3Mepe nepdopMaHce Mpou3BoAHOT mporeca. Kao u y mpyrum
Mpou3BOAHMM (yHKIIMjaMa, Mepeme mephopMaHCH je BakaH WHCTPYMEHT YIIpaBJbarbha
NpOU3BOJHMM IporiecoM. EdekTiBHa MeTo/a 3a Meperme U NMpoLeHy MmephOpMaHCH TPOU3BOIHOT
mporieca BOIHM 0 MOO0JpIIaHUX MepGOpMaHCH U CMamerba MPOM3BOAHUX TpoIikosa (Jain et al.,
2011; Nestic et al., 2012b; Wu, 2012).

Hexu npyru ayropu Takohe najy npemnopyke 3a KPI 3a nmpoiiec mpou3Boame, Kao MITO Cy: BPEAHOCT
pagoBa y TOKy, KBAaJHTET ompeme, nepdopMaHce OIpeMe, PACIOIIOKHBOCT ONpeMe, YKyIHa
edukacHocT omnpeme, BpeaHoct otnana (%), mpuapxkasame pacnopena npoussoame (%), ryourax
NPOM3BOJHMUX KallallUTeTa, BpeMe MPOM3BOJAHOT IIMKIIyca, BapHjaHCa TPOIIKOBAa MPOHM3BOAMLE,
TPOIIKOBU 3acTOja, BPEIHOCT T'OTOBUX MNPOW3BOJA, TPOUIKOBA paja IO jeIMHUIM MPOM3BEa,
TPOIIKOBU Martepujaia Mo MPOU3BOAY, TPOIIKOBM HEHCKOPHUIINEHHX MPOU3BOJHUX KalaluTeTa,
WCKOPHUIITNEHOCT MPOU3BOJHHUX KalaluTeTa, KamaluTeT NPOU3BOAE, MPOU3BOJHA Ha BpeMe,
NPOW3BOJHM PaJHH HAIO3M KOjU HHCY 3aBPIICHU y TMPEIBUCHOM POKY, KAIIHCHE MPOH3BOMIIHE
300T" HeJJ0CTaTKa CHPOBUHA, TYOUIM TIPOU3BO/ILE, 3aCTOjH 300T HEocTaTKa 00yKe oreparepa UT/I.
OBu KPI cy cimuan KPI koju cy nedunucann y oBoM HcTpaxuBamwy Ha ocHOBY smcte KPI
mpolieca MPou3BoIbe JaTe 011 cTpane Ton meHayepa. Osu KPI cy npencrasibenu y tadbenu 3.1.

IIporiec mpon3BoamHE Ce MPEUCIIUTYj€ HA MECEYHOM HHMBOY (CaMOCTAJIHO WM NPEKO OBJIAmIheHux
ocoba), U pa3MaTpajy ce eBeHTyalHH O0e30eTHOCHU acleKTH mporeca (10 3/ApaBibe, KUBOTHY
cpenuHy, HH(pOpPMaIHje) y LUbY Ja Ce OCHI'ypa CTaJIHA MOTOAHOCT, aJeKBATHOCT, €EKTUBHOCT U
e(uKacHOCT mporeca, HASHTH(UKYjy W HCIpaBe HEIOCTAIM Ipoleca, HACHTH(DUKY]y W Ha3Haue
Clly4ajeBU HEYCarJIalleHOCTH W OIeHe MpWIMKE 3a MOoOoJblIamka M TOTpede 3a mpoMeHama y
nporecy.

Taodena 3.1 — KPI 3a mepeme nepdopmancu nporieca mpousBoame (Nestic et al., 2012b)

IHoTpouec a
Tpouect KPI HNupnxarop Libu Onmuc

NPOU3BOAH€ BPEIHOCT

OnepatuBHO . BpennocT peannzoBaHux
Peanuzaumja nnana
IUIAHUPAKE U KII1.1 o MPOU3BOA/BPETHOCT
_.\ | mpousBomame (90-95)%

TEPMUHHUPAHE (k=1) (HOBuaHO) TUTAHUPAHKX TTPOU3BOJIA
MTPOM3BOIFHE x100 (%)

Cnexncana Hecmuh | 109



,ZIE(ﬁLIHUCGH)e MempuKe noC/1I0BHUX npoyeca u ManﬂLlpCll-be Heu3eecHoOCcMu

r}_IOTI)OIIeCI/I KPI HNuauxatop Hunnna Onuc
pOM3BOI:€ BPEIHOCT
(p=1) . Konnunua peann3oBaHux
Peanuzanuja nnana
KII1.2 MPOU3BOAa/KOJTUYMHA
_ -, | mpousBonme (90-95)%
(k=2) (KomuuHCKH) TUTaHUPAHKUX TPOU3BOJIA
x100 (%)
KH_2.1 PACTIONOKHBOCT >90% Panmna pacmomoxuBocT
(k=1) CpelcTaBa 3a paj U orpeMe
Bpoj nnanupanux pagHux
. HaJyiora /yKynaH 0poj pamxHux
KII2.2 | Peanu3zanmja pagHux _OR\0
HaHCI/Ipa}Le (k:2) Hanora (90 95) % Hajora Ha 6as3u
pajHHX HANOTa pacnomnoxuse onpeme X100
3a (%)
MIPOU3BOIHY KII2.3 ITponeHaT Kanmbema
(p=2) (k—é) Poxk (4-5)% JAHCHPAHUX paJHUX HAJIOTa
8 y OJIHOCY Ha IIaH
JloaTHU TPOIIKOBH 300T
KII2.4 o MIpeyCMEpaBamba PagHUX
(k=2) JonatHu TpOMIKOBU (3-4)% HAJTOra y OHOCY Ha
TUTaHUpaHe
IIpoceuno Bpeme
KII3.1 Bpewme HEIUTAaHUPAHOT 3acToja/
_ HeIUTaHUPAHOT <1%
(k=1) sacToja BpeMe IUKITyCca POU3BOIHE
(%)
Peanusanuja KII3.2 [TpoxyKTHBHOCT 1O Bpoj npoussoaa mo
NPOU3BOMILE (k=é) pagHUKY- OpOj (90-95)% | cary/mnanupanu 6poj
(p=3) poU3BOIa npoussoza o caty X100 (%)
[IpoueHar mianupanux
KH_3'3 HponyxTusroCT 110 (90-95)% | TpomrkoBa Mo PagHOM MECTY
(k=3) | pamHHKY- TPOIIKOBH
Y OJIHOCY Ha OCTBapeHe
KII4.1 | Peanuzanumja pagaux 0 Bpewe peanusaiuje pajsor
Ipaherse (k=1) | nanora y poxy >60% Hayora/ TIAHUPAHO Bpeme
P . peanu3aimje paJHor HajJora
peanuzanmje
OcTBapeH! TPOIIKOBU
MPOU3BO/IEHE U :
H3BEIITABAILE KI4.2 TpomkoBu (110- peanuzaiyje paJHuX Hajuora/
(p=4) (k=é) peanu3anmje paaHux 115)% NJIaHUPAaHU TPOIIKOBU
HaJyiora peanu3anyje paJHuX Hajlora
x100 (%)
[Mpouentyannu 6poj
Koutpora KII5.1 | IojaBa <1% HEYCarnameHoCTH y OIHOCY
nporeca (k=1) | HeycarmameHOCTH Ha yKyIaH 0poj
TPOH3BOMERE MPOM3BENICHHX IPOU3BO/IA
(p=5) KII5.2 | TpouikoBu mkapra u <204 [Ipouenar TpoiikoBa mKapTa
(k=2) | mopane 0 W Iopajie Y TPOU3BOIU

Cuesrcana Hecmuh

| 110



ﬂE(ﬁLIHUCGH)e MempuKe noC/1I0BHUX npoyeca u ManﬂLlpCll-be Heu3eecHoOCcMu

ITorpouecu HbHA
pon KPI HuauxaTop 1 Onuc
NPOU3BOAIHE BPEIHOCT
. [Iponenar pexnamanyja
Pexnamanuje kynama pon p HH)
Kymara npoy3poKoBaHe
MPOY3pOKOBaHE
KII5.3 o HeycarjaneHocTuMa y
- HEeycarjaeHoCTuMa <4%
(k=3) y TIporiecy HPOILIECY MPOU3BOILE Y
OJTHOCY Ha YKyTIaH Opo
MIPOU3BOHE JUTOCY Ha Yiy po)
pekIamanmja

3.2.2 Jlepunucame MeTpHKe npoieca HabaBKe

Bucok HMBO KBajmTeTa IMpolieca HabaBKe je BeoMa BakaH 3a CBE OpraHu3allyje, a moceOHo
3a MPOU3BOJHE, jep ce y HmuMa BHIIE ol 65% (GUHAHCHjCKMX CpEACTaBa MOTPOIIM Ha HAOAaBKY
pecypca. Prajogo et al. (2012) yka3yjy Ha To ma 100aB/badyd ¥ YHYTpAIIbHU MPOIEC YIpaBibamba
uMajy TO3WTHBaH YTHUII] HA ONepaTHBHE NepdopMaHce, JOK MpPOIEC YIpaBibamke OJHOCHMA ca
KynanpMa HeMa 3HadajaH yTuIiaj. HuBo kBanmrera mpomeca HaOaBKe TUPEKTHO YTHYE Ha HUBO
KBaJIMTETa JaHIa cHabaeBama (SAnchez-Rodriguez, 2003; Sanchez-Rodriguez & Martinez-Lorente;
2004, Paulraj et al., 2006; Wu et al., 2011; Darestani et al., 2012). Ycnocrasibame HBHOT HUBOA
neppopMaHcH, a 3aTUM HMIUIEMEHTHpame MeTpuke 3a mpaheme mepdopMaHCH y OJHOCY Ha
IUbEBE, Jajeé HEONXOJHE IMOJATKE 3a CTATHO MO0OJbIIake MepPopMaHch. TpaauioHAIHO,
npaheme mepdopmaHcH mpolieca HabaBKe je IPBEHCTBEHO OMIIO YCMEPEHO Ha aHAIIM3Y TPOIIKOBA U
BpEHOBame 100aB/bava, a He Ha yHyTpalime acrekte yeayra (Holschbach & Hofmann 2011), na
Cy 300T Tora UCTpaKMBa4X YriaBHOM OWIIM (POKYCHpaHU Ha YHYTPALIHH KBAJUTET yCIyra mpoieca
nabaske (Large & Konig, 2009).

Heku aytopu majy mpenopyke 3a KPI 3a mpouec nabaske (Hult et al., 2000; Chan & Qi, 2003;
Shepherd & Gunter, 2006; Holter et al., 2008; Nestic et al., 2012a). Ha ocHOBY 0BuX npernopyka u
mucte KPI 3a mporiec HabaBke, gaTte o cTpaHe TOIN MeHarepa, n3abpaHu cy Hajyrunajauju KPI
mpolieca HabaBKe M MPeICTaB/beHu y Tabenu 3.2,

Taoena 3.2 — KPI 3a mepeme nepdopmancu nporieca Hadaske (Nestic et al., 2012a)

Hornpouecy KPI HNupuxarop Iubna Omnuc
Ha0aBKe BPeIHOCT
K(Hzlll) Taumoct <204 g{:pHOOLLeH:ZI{(;sz? I:,an 3axTeBa Mo
Hedunucame P Y
3axTeBa 3a ITpoceuno Bpeme NOTpeOHO 32
Ha0aBKy obe36ehuBame omTyKe 0
_ KH1.2
(k=1) (0=2) Bpeme 5 mana | mokpeTamy HAOABKH, pa4yHATO O]
P JlaHa TpYjeMa 3axTeBa 3a HabaBKy
(mann)
TMnanmparse [Mponenar . BpenHocT ykymmHO yroBopeHUX
KH2.1 | peanuzamuje Ha0aBKH CaJipiKaHuX y MJIaHy
HabaBKe - 90%
(k=2) (p=1) | mnana HaGaBKH HabaBKe/BpeIHOCT MJIaHUPAHUX
HabaBKH
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Hornpouec KPI HNuauxaTop Humua Onuc
HabaBKe BPETHOCT
KH2.2 | Tipouenar Bpennoct peanuzanuje
(p:é) peamusanje 920% yroBopa/BpenHocT yroBopene
peanuzanuje
KH2.3 [IponenTyanna BpeAHOCT HAOABKU
( ='3) KomrmmietHoct <6% 3a KOje ce TpayKu IIPOMEHa
P YCBOJjCHOT TUTaHA HaOaBKe
Bpennocr 3anuxa Ha0aBJbEHUX Y
KH2.4 o W3BEIITajHOM NIEPUOTY/BPETHOCT
(p=4) Hugo samxa <90% 3amxa HabaB/LCHUX Y MPETXOTHOM
u3BemTajHoM nepuoay(x100)
Klgjll) Pox (4-5)% | IpoueHaT UCIIOPYKA Ca KallbEHheM
BpenHosare | KH3.2 | Bepudnxaunja .. | Hponenar ucropyia ca
HCTopyUHIALA (0=2) | xBamurera <4% HeycarjianeHocTuMa yTBpheHnM Ha
(k=3) KBaJINTATUBHOM TIPHjEMY
KH33 Craryc IMocneauie HeycaruameHOCTH —
( _é) oz100perba (5-7)% | mpoueHaTa yKMHYTOT CTaTyca
P=2) | ucnopyunona /ykynuu 6poj ucropyka
ITpoceuno Bpeme MOTpeOHO 32
KH4.1 o0e30ehuBame YroBopa pauyHaTo
(p=1) Bpewe 4 naua on nana ob6e3oehema Omnyke 3a
Ha0aBKy (maHm)
Yrosapame KH4.2 KOMILICTHOCT <20 IIponienar npomemeHE KOHKYpPCHE
(k=4) (p=2) JOKyMEHTAIIMje HAaKOH OIJIallaBama
KH4.3 | UcnpaBHOCT <1% [IporieHaT yCBOjEHUX MPUTOBOPA
(p=3) | moctymnka MOTEHIMjATHUX UCIOPYYHOIIa
KH4.4 | [lapTHepcku >98% [lopehemwe niena y ogaocy Ha
(p=4) | onnoc KaTaJIOIIKE IIEHE
Bepuduxkaruja
npeameTa KH5 Y eremHoCT <3% [Ipouenar HeycarnameHocTu
HabaBKke (p=1) OTKPUBEHUX EKCTEPHOM KOHTPOJIOM
(k=5)
[IporneHaT ycrienHuX pekiamaiiyja
Pexnamupame K16 y OZIHOCY Ha yKymaH Opoj
HCIIOPYYHUOLY (p=1) YcnemHoct >90% peKIaManuja mnocie
(k=6) P HeyCarjiameHOoCTH KOHCTATOBAaHUX

y eKCILIoaTaluju
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Hornpouec KPI HNuauxaTop Humua Onuc
Ha0aBKe BPEIHOCT
[Ipahemwe
peanuzanyje K_H7 VeleIHoeT >90% IIponenar yropopa peanu3zoBaHUX
YroBopa (p=1) Y POKY
(k=7)

Bpennoctu unmukatopa KH2.1, KH2.2, KH2.3, KH2.4, KH1.1, KH1.2 u KH4.1 mepe ce nHa
MECEYHOM HHUBOY. BpeTHOCTH OCcTaMX MHIUKATOpa Ce YTBPhYjy Ha FOUIIKHEM HUBOY.

3.2.3 [lepunucame MeTpHKe Mpoieca npojaaje 1 MAapKeTHHIa

Kana mpomaja m mapkeTtuHr 3ajeqHo 100po (YHKIIMOHUIY, TPOW3BOJHE OpTaHU3aIje
BUJIC 3HaYajaH HaMpeaaK KOJl BaXKHUX Mepa nepdopMaHCH: HUKIYCH MpoAaje ¢y Kpahu, TpKUIIHU
TPOIIKOBU CE CMamyjy, TPOLIKOBU Npoaaje cy Huku. [loTpeda 3a 3ajeIHNYKOM METPUKOM TI0CTaje
CBe Ba)kKHH]ja KaKO MAapKETHHT TI0CTaje CBe BUIIIEe yrpaljeH y mpolec mpojaje u Kako mpojaja urpa
aKTUBHH]Y YJIOTY Yy MapKeTHHTy. MHAMKaTope mpolieca npojiaje je Jakie qeUHUCATH U IPaTHTH.
Heke on majuemhux cy: mpolieHaT ocTBapeHe MpoJajHe KBOTE, OpPOj HOBUX KOPHCHHUKA, IMPOCEYHA
OpyTo 3apaja 1o KyIIily, TPOIIKOBH Mpojaje y oAaHocy Ha ykynHy npozaajy (Kotler et al., 2006).

Mepeme nephpopMaHCH MapKeTHHra je Ayro OMO TJaBHU MpOOJieM y MapKeTHHTY, a U Jajbe je
BUTAJIHO MHUTAmkbE 32 MHOTE MPOM3BOIHE OpPraHHU3aIlMje, HAPOUUTO MPOHU3BOMIHE, TJE Cy TPOUIKOBH
mapketuHra 3nadajuu (Morgan et al., 2002). Ynpkoc 3Havajy Mepema nephopMaHCH MOCIOBHHX
mporeca, g0 2000 roamHEe je MOCTOja0 caMoO Malld Opoj WCTpaKMBamka O Mepama 3a IPOIEHY
neppomMaHCH Tpolieca MapKeThHra. Pasimo3m 3a TO JieKe Yy CIOKEHOCTH pPa3MpCHBamba
KapaTKOPOYHMX O]l IyropodHux edekara, motemkoha y Mepemy BpPeTHOCTH OpeHIa M MOXKIa
MIpeTepaHor 3Havaja KOju MEHAIMEHT OpraHu3aiuje mpenucyje ¢huHaHcHjcKkuM Mepama. [lurtame
Mepema nephopMaHCcH MapKeTHHTa je TIOCTallo jelaH O]l UCTpaXXHBaukuxX npuopurera Haydnor
uHcTHTyTa 32 Mapketunr (Marketing Science Institute — MSI), 3ajenHo ca muTameM MOBE3MBamba
MapKETHHT METPHKE Ca MAPKETUHT cTpaTterujoM u nepdopmancama opranusaimje (MSI, 2006).

Jocanarnima HCTpakuBarma ykasyjy Ha pasiawunte mapketunr merpuke (Clark, 1999; Davidson,
1999; Clark & Ambler, 2001; Barwise & Farley, 2004; Ambler et al., 2004; Lehmann, 2004).
Ambler & Puntoni (2003) y cBoM pajy 1ajy OKBHP 3a Mepeme TiephOopMaHCH MPoIieca MapKETHHTA,
y LWBbY TpyXKama [EeNOKy[IHe CIMKE HOBUX IIepCIeKTHBA M THTama y o00JacTd Mepema
nepdopmancu mapkerunra. Clark et al. (2006) cy npemioxuin opraHu3alioHl MOJIEI 3a 00paLy
uHpOpMaIMja O Mepewy TNeppopMaHCH MapKeTHHTa H HCTpaxuin edekre obOpahuBama
KapaKTepHCTHKAa Ha caThuc(hakiujy cuctemMa Mepema. Takolje Tpeba HAMOMEHYTH Ja ce youaBajy
3HaYajHe pas3liuKe y Mepemy InepopMaHCH MapKeTHHTa u3Mel)y MpOHM3BONHHMX W YCIYKHHX
opraunmusarmja (Eusebio et al., 2006; O’Sullivan et al., 2009).

Ha ocnoBy oBux wucrtpaxuBama u nucte KPl mgare ox crpane Tom meHauepa, uzabpaHu cy
Hajyrutajuuju KPI nporeca mpojaje 1 MapKeTHHIa U IpeCTaBbeHn y Tadbenu 3.3.
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Tabena 3.3 — KPI 3a mepeme nepdopmancu mpoiieca npojiaje 1 MapKeTHHra

IMoTnpouecu Musbna
MapkeTunra u KPI HuaukaTop Onuc
npoxaje BPeIHOCT
PeanmzoBana mpomaja y
| P [
_1\ | mponaje- (110-120)% pHony pat
(p=1) po/iaja y U3BEIITajHOM
KOJIMYMHCKU
nepuoAy (UM y oJHOCYy Ha
6a3uu nepron) (%)
PeanmzoBana mpomaja y
[Tnaaupame M3BEITajHOM
npoaaje u KM1.2 | Peanu3zanuja nnana >110% nepuoay/TIaHupaHa
MapKeTHHTa (p=2) | mpomaje- HOBYAHO Mpo/iaja y U3BEIITajHOM
(k=1) neproay (WM y OHOCY Ha
6a3uu neproxn) (%)
PeanusoBane akTUBHOCTH y
W3BEIITajHOM MIEPUOIY
KM1.3 | Peanuzanyja mana 80% /nnaHHnge aKTUBHOCTH y
(p=3) | mapkeTunra U3BEIITAjHOM IIEPUOTY
(wn y oHOCY Ha Oa3HU
nepron) (%)
[oBehame Opoja HOBHX
3axTeBa Kymnaia y
KM_2.1 VeleIHocT (18-20)% MPOMOTHUBHOM MEPUOAY Y
(p=1) OJTHOCY Ha CTambe Ipe
Tpomonwja u HIOYETKA MPOMOTHBHOT
nporaraijga mepronia (¥6)
(k=2) ITpomeHa Tekyhux [TpomeHa mocJie 3aBpiuieTka
KMp.o | TPuxoma y onHocy IPOMOTHBHOT MEPUOJIA, Y
(p=é) Ha TIPUXO0]] TIpe (10-12)% OJTHOCY Ha CTame Ipe
MPOMOTHUBHOT MoYeTKa MPOMOTHBHOT
nmepuoja neproja (%)
KM3.1 | Tlosummommpasoct HuBo no3unnoHupanoctu
(0=1) | ra TpxumT >12% Ha TPXKUIITY (ydemhe Ha
- PIRIIITY pury) (%)
KM3.2 [IpaBoBpemMeHOCT Ja nu cy undopmanuje
( ='2) noOujama (5-8)% noOujeHe Tako Ja ce
Herparunasse P nH(popMaIja OJlaroBpeMeHo pearyje
TpRuIITa Ja nu cy nobujeHe cre
(k=3) KM3.3 | KommneTHOCT 90% nH(popMaIje Koje Cy
(p=3) | uadopmanuja noTpedHe (y 0JIHOCY Ha
Makcumanaux 100%)
Kopucnoct Ha mu cy nobujene
KM3.4 | (ynorpebbuBOCT) ano. nHpopMmaiigje KopucHe (y
z . (80-90)%
(p=4) | nobujennx OJTHOCY Ha MaKCHMaJTHHX
uHpopMaLuja 100%)
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IMoTnpouecu Husbua
MapxkeTunra u KPI HNupnxartop BDOLHOCT Onmuc
npojaje pe
KMA4.1 [Ipouenar yrBphennx
% - | Yenemmoct (80-90)% | 3axTeBa y 0JHOCY Ha
TpBhUBame u (p=1)
NPEHCTIHTHBARbE YKYIIHE 3aXTeBE Kyrnaia
3axTeBa Kymnara KM4.2 [poueHat npencnuTaHux
(k=4) _ay | Yenemsoct (80-90)% | 3axTeBa y 0JJHOCY Ha
(p=2)
YKYIIHE 3aXTeBE KyTama
Ykynan Opoj noHya Ha
OCHOBY KOjUX Cy
KMS.1 [Mpouenar MOTIHCAaHU YTOBOPH 1
1\ | peaTn30BaHUX <85% u3BpiIeHa riahama/opoj
(p=1)
VYroBapame y MOHYy/1a CBHX IIOHYZA Y
poJaju W3BEITajHOM MIEPUOIY
(k=5) x100 (%)
[Ipoceuno Bpeme noTpeOHO
KM_5.2 Bpeme <110% 3a 0be30ehuBame yropopa
(p=2) y OJTHOCY Ha ITAHKPAHO
Bpeme x100 (%)
KM6.1 . _ano IIpouenar uenymeHux
Peanuzanuja (p=1) Peamnsannja (80-90)% 3axTeBa Kyrana
yroBopa ca .
KyNIEMa 1 KM_6.2 Kamberme <3% IIpouenar ucnopyka Koje
npaheme (p=2) KacHe
peannsanyje VY 1eo HemOTIyHUX
(k=6) KEVI_633) YcneurHoct <2% UCIIOpYyKa y OJIHOCY Ha
P= yKyIal 6poj UCIopyKa
P KM7.1 | 3am0BOJBECTBO 9 CreleH 3a70BOJBCTBA
CLIABAILE (p=1) | kymama Kyrana
pekaMaimja ca
Bpoj
KyINLHAMa PoJ
(k=7) KEVI_722) Pexnamariuje (95-100)% | pexnmamanuja/mpeaxoaHN
P= nepuon x100 (%)

CrajgHo mo0OoJsblaBambe SPEKTUBHOCTH M e(PUKACHOCTH IIpolieca Mpojaje W MapKeTHHra je

00e30eh)eHo peoBHUM YTBphHBameM BPEIHOCTH HHIMKATOpPA IpOleca, MOTUBHCABEM 0c00Jba

aHTOKOBAHMM Ha pPeaiu3alliju Ipolieca 1 KOPUCHHUKA Ipolieca J1a yKa3yjy Ha mpoliieMe y Mporecy

U JAajy mpemiore 3a yHampeheme, CHCTeMaTCKOM aHAJIM30M W NPEUCIUTHBABEM NPUKYIIJBEHHX

nojataka W Mpeajora W y CKIajay ca KOPEKTUBHMM M TNPEBEHTUBHHM MepaMa JeHHHCAmEM,

pealin3anyjoM 1 NoTBphuBameM e)eKTUBHOCTH Mepa YCMEpeHUX Ka yHanpehemy nporeca.

3.2.4 Jlepunucame MeTpHKe MPoleca ONePaTUBHOT OJIPKABAHA

JlaHac, TIOCTOjM HEKOJIMKO TOTEHIMjalTHUX TpaBala, Kao M CeT MHUTamba, Y UCTPAKUBABY

Mepema neppopMaHcH oapkaBama. PoKyc je yrimaBHOM OHO Ha AM3ajHUPAY CUCTEMA 32 MEPEHE
nepdopmancu (performance measurement system — PMS) rue cryamje miycTpyjy npobiieme y
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ummiementanuju u kopuithemsy PMS (Nudurupati et al., 2011). OkBup 3a Mepeme nephopmancu
onpkaBama je Takole pa3BHjeH W AMCKYTOBAH 3a crenupuIHe 00JacTH WHAYCTpPHUje, Kao IITO Cy
pyaapcTBo M BojHO BazmyxormioBcTBo (Kotze & Visser, 2012; Chabra et al., 2012) unu 3a
onpeheHy BpcTy opranusangja, Kao mITo Cy Maje u cpelbe opranusaimje (Srinivasan et al., 2012).

Mmuoru ayrtopu cy unentuduxoBamu KPl 3a mepeme mepdopmancn U KiIacupuKoOBaIM UX Ha
OCHOBY ofipeljeHux acrekarta Mepema nepdopmancu (Dwight, 1995; Tsang, 1999; Komonen, 2002;
Wireman, 2005; Weber & Thomas, 2006). Parida & Kumar (2006) cy wuaeHTHhUKOBAIN
pasnuuuTe mpodiieMe W M3a30BE€ y BE3W Ca pa3BOjeM M HMIUIEMEHTAIMjOM CHCTEMa 3a Mepeme
nephopmaHcu oapkaBama (Mmaintenance performance measurement — MPM system), u passuiu
KOHIIENT TOTajdHe e(UKacHOCTH OJlpJkaBarka M HHTETpalfje XHjepapXdjCKUX HHBOA W
BUILCKPUTEPUjYMCKHX HHAMKaTOpa nepdopmancu oapkasama. Alsyouf (2006) je pa3suo okBup 3a
CTpaTemKko Mepeme nephopmancu onpxkaBama kopuctehu BSC mpucTyn W aHanMM3upany yTHIE]
¢byHKLHMje ofpkaBamba Ha eleMeHTe TIOCIIOBHUX Mep(hopMaHCH.

Ha ocHOBy mocTojama pa3mHuMTUX KPUTEpUjyMa 3a HMHIMKATOPE OJpKaBama, Ha Pa3IUuUTUM
XHjepapXujCcKUM HHUBouMMa opranuszanuje, Parida & Chattopadhyay (2007) cy anamusupanu u
pasBWIIM BUILEKPUTEPUjYMCKH, XHUjepapXHjcCKH OKBUp, 3a e(UKacHO Mepeme mnepdopMaHcu
oIpkaBama, KOjU je OamaHCHpaH, XOJNHCTUYKH ¥ WHTETPUCAaH Ha pPa3IMIUTHM HHUBOMMA
opraHm3almje U MOXKe ce KOpPUCTUTH 3a pasziaumdurte Hamene. Muchiri et al. (2010) cy usBpiumim
EMIIMPHjCKY aHAIM3y Mepema Nep(opMaHCH oJpKaBamba y OelrHjCKOj WHIYCTPUjU W YTBPIUIN
koju ce KPI Hajuenthe kopucte, Kako Cy UCTH W3a0paHU U KaKO C€ MOTY e(pHKacHO KOPHCTHUTH 3a
NOJPUIKY OJUTyYHBaWky U MoOosblIamke nephopmancu. Aytopu cy 3akipyunin ga cy KPI ompeme,
TPOIIKOBa OJprkaBama W Oe30eaHoCcTH MomuHAaHTHH, MoK ce KPI mpomeca ompkaBama Mame
kopucre. Y cBoM caenchem pamy (Muchiri et al., 2011), cy uaenTudukoBaim HHAXKATOPE MpoIeca
OJp)KaBarba U pe3ysTaTa OIpKaBama 3a CBAKy KAaTErOPHjy M MPEIIOKUIN KOHICNTYaTHH OKBHP
Kao CMepHHIy 3a u300p HHIWKatopa (QyHKIOWje OJpkaBama. Y OKBHPY OBE TOKTOPCKE
JucepTalje MCKOPHUIINEH je OBaj OKBHP Kao OCHOBA 3a IMPOLEHY W ONTUMH30BAHO PAHTHUPAHE
neduancannx KPIl mpomeca onpikaBarma, TPOIIKOBAa OApKaBama U OJp)KaBama ONpeMe, Y LUIbY
NpOHaJIaKeHha ONTUMATHUX PelIerha 3a TOO0JbIIAkE PoLeca OAprKaBamba.

ITpema Campbell (1995), nocroje Tpu KaTeropuje MeTpuke nephopmMaHcH ofpKaBama: METpUKa
nepdopMaHcH ompemMe, METpUKa TPOIIKOBA OJpXKaBama M MeTpHKa MephOopMaHCH IMpolieca.
Muchiri et al. (2011) cy kopuctuiu oBy kiacudukanujy u wuaeHtudpukosamu KPIl 3a oy
MepTpuKy. [IpeytoKeHn HHIMKATOPH MPOIeca ONEPATHBHOT OJpKaBarba, HHIMKATOPH TPOIIKOBA
OJIp’KaBamba U MHAWKATOPU OJpKaBame ompeMe KOpUIIheHH Cy y OBOj AOKTOPCKO] Te3u (Taberne
3.4-3.6) xako Owm ce yBuzaena Beza m3mely oBux KPI y cprckumM nponsBogHUM opraHuzanujama u
UICHTH(OUKOBAIN HAjyTHUI[AJHUjH WHIMKATOPH, a HA OCHOBY TOra, IMPOHAIIA0 IPOCTOp 3a
yHarnpelheme mpoiieca onepatuBHOTr oapkaBama (Nestic et al., 2013b).

Ta6ena 3.4 — KPI 3a mepeme mepdopmancu mporieca onepatuBHOr oaprxasama (Muchiri et al.
2011)

Tornpouecu KPI Nupukarop Iubna Omnuc
OnpxaBama BPeTHOCT
Wnenrudukanmja KO1.1 Pamuu catu npeapuhenu 3a
aKTUBHOCTH (= 1) IMpoaktusnu pan | (75-80)% | mpoaktuBHM pan /Pagnu catu Ha
OJlp>)KaBama P= pacnonaramy (%)
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Hornpouecn KPI HNuaukartop Husna Omnuc
Onap:xkaBama BPEIHOCT
(k=1) Pamnu catu npensulern 3a
KO1.2 0
(0=2) KopekruBau pax | (10-15)% | kopekTuBHH pan/Paanu catu Ha
pacnionaramy (%)
Panuu catu xopumrhern 3a
KO1.3 | Vuampehemwe o no0oJbIname U MoauuKanujy/
_ (5-10)%
(p=3) | pama PagHu caTtu Ha pacronaramy
(%)
Pannu 3axTeBu npeocranu y
KO1.4 | Croma om3uBa 80% crarycy "3axrteB" 3a <5 mana/
(p=4) | pamHor 3axTeBa VYkynHu Op. paAHUX 3aXTeBa
(%)
Huresurer
K(021; — 95% Y;cy;io((};p)abeﬂo/ﬂnaﬂupaﬂn
P=2)1 croma pas °
[Inanupame [IpouieHat pagHUX Hajora Koju
AKTUBHOCTHU KO2.2 | Ksanurer <3% 3aXTeBajy MOHOBHU paj 300T
OJIpIKaBamba (p=2) | mmanuparma iaHupama/CBY PaIHA HAJIO3H
(k=2) (%)
IIpouenar pagHux Haora
K(OE;) ?Ziﬁ:;pa}be >80% | muaHMpaHuX 3a <5 naHa/CBU
P= A pannu Hanosu (%)
KO3.1 | Vurensurer . Ilnanupanu yacoBu pajaa mno
(p=1) | pacnopehupara >80% PaaHUKY/YKYITHO PACTIOJIOXKHBHI
4acoBH paja 1o pagHuky (%)
PacropeluBase IIpouenar pagHux Hajora ca
AKTHBHOCTH KO3.2 | Keanurer <20 OJVIOKEHUM U3BpIICHEM 300T
opKaBama (p=2) | pacmopena MaTepHjajia WiIn paJHe CHare
(k=3) (%)
Payjnu Hanmo3w Koju cy
KO3.3 CeT;nHIla e 50506 3aBpUIEHHU IPe POKa WM TAYHO
(p=3) p 1] Ha BPEME/CBY TUIAHUPAHU PAIHU
pactiopesia Hao3u (%)
KO4.1 | Ycarnamenoct ~90% IIpouenar 3aBPIICHAX PATTHAX
(p=1) | pacmopena HaJtora rpe Kpajimer poka (%)
KO4.2 | IIpoceuno Bpeme <20 VYKymHO BpeMme 3acT0ja/0poj
(p=2) | mompaBke 0TKa3a (caTu)
Eg:;:;ig?; a KO4.3 Hckopunthenoct YKYIIHO YTPOILEHO BpEME Ha
_ o\ | cTome pagHe >80% cBuM 3aaanuma/lInanupano
OJpXKaBama (p=3) o
(k=4) cHare BpeMe 3a cBe 3anatke (%)
KO4.4 | Edukacnoct (85-90)% [Inarupano Bpeme 1o
(p=4) | pamHe cHare 3anmatky/YrpomeHo Bpeme (%)
KO4.5 | O6pt pagHor (85-90)% Bpoj 3aBpmennx 3anaraka/bpoj
(p=5) | namora MpUMJBCHHX 3a1aTaka (%)
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Hornpouecn KPI HNuaukartop Husna Omnuc
Onap:xkaBama BPEIHOCT
KO4.6 | bpoj npeocTamux (10-15)% Bpoj npeocranux 3agaraka/bpoj
(p=6) | 3agaraka MpUMJBEHHX 3a1aTaKa (%)
KO4.7 | Keanurer <3% IIpoueHar moHOBHOT 3axTeBa 3a
(p=7) | usBpiIEHa onpxasame (%)

Ta6ena 3.5 — KPI 3a mepeme mepdopmancu Tporkosa oap:kabama (Muchiri et al. 2011)

ITeppopmance
TPOIIKOBA

KPI HNupnxarTop Libna Omnuc
BPEAHOCT
JnpexTiu VYKyITHH TPOIIKOBH KOPEKTUBHOT
KT1 P 0 Y IPEBEHTUBHOT O/IpKAaBamba y
_ TPOIIKOBH <20%
(k=1) ODIKABAILA MPOIEHTHUMA/YKYITHH TPOIIKOBH
P OJpKaBamba
KT2 | O36usmsHOCT <15% TpoikoBu 0TKa3a/TUPEKTHA
(k=2) | oTkaza TPOIIKOBH ofpskaBarba (%o)
KT3 | Mnrensurer HpgueHaT TPOIIKOBA OJIPKAaBaKkHa
(k=3) | onpaama <3% IO jeTUHUIIM TPOU3BOA Y
oJpeheHOM BpEMEHCKOM IepHoLy
[Ipouenar
TPOIIKOBA
KTa | OAP*aBarba I[IpouieHaT TpomkoBa
(k=4) KOMIIOHEHATa y <8% 0JIpKaBamba/yKyITHA TPOIIKOBH
OJJHOCY Ha MIPOU3BOIHE
TPOIIIKOBE
NPOU3BO/IHE
Bpennoct
KT5 saMeHe <20% TpomkoBH o/lp>kaBamka/BPETHOCT
(k=5) onpeme HOBOT CTama y NPOLEHTHMA
KT6 | O6pr sammxa Onnoc TPOIIKOBA KkopuirheHnx
(k=6) | onpasama <2% MaTepujana v 3aimuxa y
oapeherom nepuory
KT7 ?p%ﬁle(gzz 15% TpomkoBu 0co0Iba/yKyITHH
(k=7) 0cobma TPOIIKOBH ojipkaBama (%)
KTS [Ipouenar TporikoBu moayropaparma/
(k=8) TPOIIKOBA 20% YKYITHA TPOIIKOBH OJIp>KaBarba
noau3Bohaya (%)
KT9 Hpouerar 0 TpoukoBu g06aBIbava/yKymHH
_oy | TPOIIKOBa 25%
(k=9) S TPOIIKOBH ofpkaBarba (%0)
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Taodena 3.6 — KPI 3a mepeme nepdopmancu onpeme oapskasama (Muchiri et al. 2011)

KPI HNupnxarTop Lbna Omnuc
BPEeIHOCT
Bbpoj oTtkaza kinacudukoBan
K_El Bpoja oTkasa <40 peMa ’bUXOBHM KOHCEKBEHIIaMa!
(k=1) OTlepaTUBHH, HEOTIEPATUBHH,
0e30eT0HOCHI
KE2 Orcas/ . Bpoj oTkaza no jequHULN
_ (b pexBeHImja 1
(k=2) oTKAz BpeMeHa (Mepa Noy3aHOCTH )
IMepdopmance
onpeme KE3 | IIpoceuno Bpeme 10h [Ipoceuno Bpeme m3melyy oTkaza
(k=3) | u3mehy otkasza (Mepa 1moy31aHOCTH)
KE4 0 Henpexnnan pan/(HenpexkuIHu
(k=4) Hoctymroct 98% pax + Bpeme 3actoja) (%)
KE5 WNuaukarop Hocrtymroct * Ctoma
(k=5) e(uKacHOCTH 95% nepdopmancu * CTona KBaJIUTETA
omnpeme (%)

BpennocTi MHAMKaTopa Mpoleca ONepaTHBHOI OJp)KaBama CEe MEpe Ha MECEYHOM HHUBOY M
pa3MaTpajy ce eBeHTyaTHn 0e30€eTHOCHHU acTeKTH Iporieca (I10 3IpaBJibe, KUBOTHY CPEIUHY).

3.2.5 Jlepunucame MeTpHKe NMpoLeca yNnpaBjbakbe MOCJI0BHUM
cTparerujama

MepemeM cTpaTelkuX pe3ysTaTta MOXKeMO Ja YTBPJMMO OIIEHY YCIIEIIHOCTH MTPOU3BOTHE
opranmzanmje. OcTBapuBambe caMO MPUXBATIBUBUX (DMHAHCHJCKHX Pe3yJTaTa HHUje JOBOJBHO, jep
opraHuszalyja Mopa Jia OCTBapH KOHKYPETCKY NPEJHOCT M Jia jaya CBOjy TPKHUIIHY TMO3UIH]jY
(Kaplan & Norton, 2008). V mupy yTBphUBama KBaJMTeTa MpoOleca M HUXOBOI YTHIIaja Ha
KBAIUTET 4YHTaBe INPOM3BOJHE OpraHW3allMje pa3BHjeHa je METpUKa Ipoleca YIPaBIbambe
MIOCJIOBHUM cTpaTerujama u nedunancanu cy KPI koju yruay Ha nepdopmance npoueca, anu u KPI
KOjH Ce OHOCEe Ha e(eKTHBHOCT M e(pHUKACHOCT Mpoleca W OpraHu3aimje y nequHd. Ha ocHoBy
mucte KPI 3a mpoueHy cBakor moTmporieca ypaBibame IOCIOBHUM CTpaTerujama, AaTe oJ CTpaHe
TOIl MeHanepa, uzabanu cy Hajyrunajauju KPI mporieca ynpasibame MOCIOBHUM CTpaTerujama 3a
MaJie U cpefbe npousBoane oprannzauuje. OBu KPI cy npencrasssenu y Tabennu 3.7.

Tabdema 3.7 — KPI 3a mepemwe nepdopMaHcu mpoiieca yrpaBibamhe MMOCIOBHUM CTpaTerdjama
(Nestic et al., 2013a)

Hotnpouecu
Yupasbata KPI Nupukarop Iunna Onmuc
MOCJIOBHUM BPeIHOCT
cTparerujama
Wspana Bpewme nmotpebHO 3a uzpany
KCl1.1
CTpaTeIIKOor (k=1) Bpeme 20-40 CBIl y ogHOCy Ha
OM3HUC IJ1aHa IJIaHUPAHO (HEeIeIbe)
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IHoTrnpouecu
Yipasnarna KPI Nupukarop [ubua Onuc
MOCJOBHHM BPE€IHOCT
cTparerujama
(p=1) EdexTrBHOCT aHT2)KOBaHUX
KC1.2 EpexTuBHOCT >4% JbYJICKUX pecypca y .
(k=2) IpoIIeCy, U3PAKEHOT OpojeM
pesusuja CBIT (%)
VIMILIeMeRTaLTia Huso nmmiementanuje CBIT
KC2.1 CEI i 01/1313(;[)1 }JI . 8 MIPOM3BOHE OpTaHMU3AIIH]e,
k=1 POM3E H3paKeH OpOjeM CTPATEIIKUX
opraHusaruje )
p s UHUIM]jaTHBA
kC2.2 | Axtmonn Bpoj aknuonux miaaHosa 3a
. . H >8 JIOCTH3AE CTPATEIIKHX
NmnnemenTtanyja u (k=2) | mnanoBu WLeBa
koHTpoina CBII 1 -
NPOM3BOIHE KC2.3 BSC 8 Bbpoj BSC no nenopuma
oprammsamnmje (k=3) MIPOU3BOIHE OpraHHU3AIIH]je
(p=2) Bpoj KOHKpETHHX aKiuja
CIIPOBECHHUX Y TIPOM3BOJIHO]
KC2.4 ) opra"manuju y Gpazu
(k=4) Yenemoct 12-16 umruiemenranuje CBIT, a Ha
OCHOBY OZICTYyTama O]1
UJbHE BPETHOCTH
Onobpenu .
KC_3.1 HpeIosH 3a 16-18 Bbpoj omobpenux mpemiora 3a
(k=1) yHanpeherbe yHarnpeleme mporeca
VYuanpeheme
HOCIOBHUX [Iponenar ynanpehenux
nporeca u mporieca 3a MocMaTpaHu
nepdopmancu KC3.2 | Ycunemnoct >8% MIEPUOJI HA OCHOBY OJTHOCA
NPOM3BOJIHE (k=2) | ynampehema opoja yHaHpel'pHHx nporeca
oprammusalmje W yKymHOT Opoja mporieca
(p=3) (x100)
KC3.3 | YcnemHoct Onwoc nephopmarcy
(k=£3) Hboleca >105% | ynanpehenux u nmocrojehnx
potl npoiieca
ITporneHTyanHa BPEAHOCT
KC4.1 | IIpouentyanna >103% KPI 3a ynpaBsbame 3HalBEM
_Know how* (k=1) | Bpemnoct KPI Y OJIHOCY Ha MPETXOHH
Tpancdep 1 nepros (x100-100)
ynpaBbamne KC4.2 | UnTenexryansn Hugo marenexryasor
3HAEbEM y OKBHPY (k=2) | xarmran >103% | xanuTanay oJHOCY Ha
IIPOU3BOJIHE MPETXOIHHU MEPHOJT
opraHusaimje [TponeHat 6poja 3amocieHux
(p=4) KC4.3 VelelHOCT 10-45% obyxBahenux Tpanchepom
(k=3) 3HaWa y 0IHOCY Ha YKyTaH
0poj 3anociernx (x100)
VYnpasibame KC5.1 Hugo puszuka HuBo pusuka npoussogHe
pusdIMa y (k= i) [IPOU3BOIHE <115% | opraHuzanuje y 0IHOCY Ha
MPOU3BOTHUM B opraHusaruje TIaH
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IHoTrnpouecu
Yupas/bama WhbHA
P KPI HNuaukarop 1 Onnc
MOCJTOBHUM BPEIHOCT
cTparerujama
OpraHm3aiyjama CMmameme pu3uKa

(p=5) K(|(<2=52§ YenemHocT >5% MPOU3BO/IHE OPTraHU3aIlnje

Ha T'OJIUIIHEM HUBOY
KC5.3 | IIpennosu 3a Bpoj npensora 3a
>8
(k=3) | ynanpeheme yHarpeheme nporeca

[Tpouec ynpaBsbare MOCIOBHUM CTpaTerujama ce MPerciuTyje Ha TOIUIIBEM HUBOY.

Crienuduyna METpUKa CBaKOT MPEAXOTHO AEKOMIIOHOBAHOT U aHAJTM3UPAHOT, TTOCIOBHOT Mpoleca,
kao 1 KPI cBux mpoueca u mortmporeca cy NepUHUCAHH HA OCHOBY JIUTEpaType, UCKYCTBa M
nojataka J0OMjeHUX Ol CTpaHe MEHAlIMEHTa M JOHOCHOLA OJUTyKa W3 aHAJM3WPaHHX, MAJIHX U
CpeimHX MPOU3BOJIHUX OpraHu3alyja, a y CKiIaay ca 3aXTeBHMa CHCTeMa KBaJIUTETa U CTaHAapia
1SO 9001:2008.

3.3. MOAE/IUPAKHGE HEU3BECHOCTH PEJIATHBHE
BA>KHOCTH IIOTIIPOLECA U KPI, U BPE/IHOCTH
KPI

Y 0BOM 0Je/bKY Cy MOJCIHpPAaHE HEH3BECHOCTH y: PEJATHBHOM OJHOCY Ba)KHOCTU
MOTHpoIleca pa3MaTpaHuX TOCIOBHHUX TMpoleca, penaTMBHOM ojHocy BaxkHoctd KPI yryTap
cBakor mornponeca u Bpeanoctu KPI. HewseecHocTn cy monenupane yHampena JIepUHUCAHUM
JUHMBUCTUYKUM HCKazuMma. MeHalMeHT TUMOBH ofipel)yjy Opoj U BpCTY JMHIBHCTHUKUX HCKa3a.
Mouenuparme JHHIBUCTHUKAX KMCKa3a je 3aCHOBaHO Ha Teopuju ¢asu ckymoma. Teopuja dazu
CKYyIOBA je KOPHUCTAaH anar 3a o0paay HEeNpelnu3HOCTH, cliydajHocTH u Heoapehenoctu. Teopuja
¢a3u ckyrnoBa MoApIKaBa JbYACKA HAYMH Pa3MHUILBAkA jep KOPUCTH MpUONIMKHE WHOpMAIHje U
HEM3BECHOCTH 3a reHepucame omryke (Kaur, 2007; Kahraman, 2009; Tadic et al., 2013).

3.3.1 OcHoBHe nepunuIHje (Ppa3u CKYyNIOBA

®a3u cKkynmoBH Cy NPENICTaBJLEHU CBOjOM (DYHKIMjOM MPUIATHOCTH YHjU HapaMeTpH Cy
00K, rpaHyJanuja u jgokanuja. O0uk GyHKIMje TPUNIaIHOCTH a3y CKyla MOXKe Ce JOOMTU Ha
OCHOBY HMCKYCTBa, Cy0jeKTHBHOT yBEpeHa, 3Hamka JOHOCUOLA OAJyKa, Ka0 M HAa OCHOBY IOAaTaKa
u3 nureparype. MeljytuMm, cyOjeKTHBHOCT y oapehuBamy (QyHKIMje NPUIAIHOCTU j& Hajciabuja
Tauka y Teopuju dasu ckynosa. Mely najuenthe kopumhennm ¢asu OpojeBuma, TpoyraoHu dasu
OpojeBn Hyze no0ap KomMOpoMmuc wusMmely AECKpUIITHBHE MONM U CIIOKEHOCTH padyHamba.
Tpoyraonu ¢aszu OpojeBu cy kopuinheHnu u 'y oBoM paay. da3u cKynoBu BUIIMX HHBOA HEMajy
3HauYajHy yJjory y amnukanujama teopuje ¢asu ckynosa (Klir & Yuan, 1995). I'panynauumja ce
nedunuine kao 6poj ¢asu OpojeBa KojuMa ce MOJICIUPA]y TePTHPAHE JUHIBUCTUYKE IMPOMEJbUBE.
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Lootsma (1997) je npennioxkuo Ja ce KOPUCTU HajBUIE cenaM kareropuja. Jlomen da3u ckymosa
MOXe ce Ie(HUHUCATH Ha PA3IMIUTHM MEPHUM CKajlama.

IpencrasibeHe cy ocHoBHe neduuuimje (asu ckynosa (Dubois & Prade, 1979, Klir & Folger,
1988, Zimmermann, 2001). /lata je kopuirheHa HoTaruja.

HMedpununuja 1. HemsBecHocT moapasymeBa na y oapeheHoj curyanuju ocoba He pacroiaxe
uHpOpMaIjaMa 0 TOME KaKO KBAHTUTATUBHO M KBAIUTATUBHO Ja c€ MPUKJIAIHO OMUIIE, TPOIHUIIIe
WIN TpeNBUAN ACTEPMUHHCTHYKH M OpOjuaHO CHCTEM, IHETOBO TIIOHAINAKE WIA Jpyre
kapakTepuctuke (Zimmermann, 2001).

Nepunnuuja 2. JIMHIBUCTHYKA TPOMEHJBMBA j€ TMPOMEHJBMBA YHj€ BPEIHOCTH CY HCKa3aHe
JMHIBHCTHYKMM TepMmuHuMa (Zadeh, 1975).

Jedunumuja 3. Gopmanno dasu ckyn A ce nedunuie Kao Ky ypel)eHnx maposa:

A ={X,MA(X)

XEX,OS].JM(X)S].} (3.1)
A

rae je ¢asu cKym A neduHUCaH HA YHUBEpP3aIHOM cKyny X € R. ¥V ommrem ciydajy ckynm X Moxe

na Gyne KoHauyaH win GeckoHauan. DyHKIHja npumagHocTH (asu ckymy A je o3HaueHa Kao

b (x).

Jledunumuja 4. Gasu 6poj A je koHBekcaH HopManu3oBaH (asu ckyn A nedbuHHCaH HA CKyITy
peannux Opojesa R tako ga: (1) nocroju TayHo jenHo Xy € R 3a koje je p - (Xo)zl u(2) n-(x) je
A A

HenpexnaHa QyHKIH]a 3a cBe ocTane BpeaHocTH Xg €R.

Jleunumuja 5. ®azu 6poj A je Tpoyraonu pasu 6poj meduHECAH HA CKYITy peanHux 6pojea R
aKo je merosa QyHKIMja IPUIAJHOCTH fL (X) R— [0,1] jenaHaka:
A

;:'I x < [Il,m]
X—U

u;(x)_ — x € [m,u] (3.2)
0 otherwise

I'me je I<m<u u npu TOMe BakH Jia je JOHa, OJHOCHO TOpma rpaHuna (asu CKyna 4uju je
JIOMeH JlepUHHUCaH Ha YHUBEP3aJTHOM CKyly X O3Ha4eHa Kao l, 0JHOCHO U a MoJjajiHa BpEeTHOCT m,
peTrpocnektuBHO. Tpoyraonu (as3u Opoj Moxke Aa ce o3Hauu kao (1, m, u). /lomeH je nepunrcan Ha
ckyny X 4YHdjd CY eJIEMEHTH {x eR|l<x< u}. Kana je I=m=u, npema KOHBEHIIUjU TO je HE (Ba3zu

0poj.
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HMedpununmja 6. Onepanyje Ha ¢da3u CKymoBUMa Cy 3acHOBaHE Ha Teopemama Dubois & Prade
(1980). Pasmarpajmo nBa ¢azu Opoja A = {x, i (x)} uB= {y, W (y)} OyHKIMjEe TPUTIATHOCTH
A B

pa3MaTpanux (ha3u OpojeBa cy HEMPEKUAHE W FHIXOBE BPEAHOCTH MPHUIIAAjy WHTEpBaIy O Hyja

1o jemad. Heka je ca * o3HaueHa omepaija ca gasu 0pojesuma. Tana je A*B Ttakohe dasu 6poj

KOju je o3HadyeH kao C = A*Brtako na C= {z, Lo (z)} . Bpennoctu y nomeny ¢asu ckyna C, mory
C

Jla Ce U3pavyHajy Kao z=x*y u i - (z) = sup min [u - (X), W- (y)j .
c Z=X*y A B

HNedpununmja 7. Jledhasudukanuja je onepanuja koja oapelyje ckanapHy WK jacCHY BPEIHOCT Koja
je HajOooJBU MpeACTaBHUK (Da3u CKyIa.

3.3.2 Moaeaupame pejiaTuBHe Ba:kHOCTH nornpoueca u KPI

Peanmno je mpermocTaBUTH Ja pelaTHBHE BAXXHOCTH TMOTIPOIECca YHYTap CBaKoOT
pa3MaTpaHOT TOCJIOBHOT Ipolieca u penaTuBHe BakHocTH KPl Ha HUBOY CBakor MACHTU(HUKOBAHOT
MOTIIPOIIeca HEMAjy jeTHaKe BaXKHOCTH. Takohe, MOXke ce cMaTpaTH Jia Ce BPeIHOCTH PEaTUBHUX
B2)XHOCTHU pa3MaTpaHrX BEIUYHHA HE MEHajy TOKOM BpeMEHa.

MeHaMeHT TUM CBaKe MPOHM3BOHE OpPraHM3alMje MPOLEHYje PelaTHBHY BaKHOCT MOTIIpOIeca U
penatuBHy BaxkHocT KPl yHyTap cBakor motmponeca KopuiihemeM JWHTBUCTHYKHX HCKa3a.
Cmartpa ce Ja MEHalIMEHT TUM Ha HUBOY IIPOU3BOJIHE OpraHHU3alje OJUTyKY JOHOCH KOHCEH3YCOM.
Y 0BOj AOKTOPCKOj AHMCEpTaIyju KOpulIheH je AUpeKTaH HauWH MPOIEHE BPEIHOCTH PEaTHBHUX
BRXHOCTU TpeTupaHux BenuuuHa. C 003MpoM 1a je y30pak MPOM3BOJHHUX OpraHU3aluja BeluK,
ayTop cMaTpa Ja je KopuImheHn HaurH MPOoIeHe a/IeKTBaTaH.

JoHnocuonu omtyka cy AeuHHCANIN MIET JIMHIBUCTUYIMX MCKa3a 3a ONMUCHBAKE PEIATUBHOT OHOCA
BaxxHocTH moTnporneca U KPI ynyrap mornponeca. OBH JTUHTBUCTHYKHM WCKa3W Cy MOJEIHPAHU
TpoyraonuM (azu OpojeBuMa Ha ciefehn HauwH:

BEOMa MaJjlO BaXKaH - Iil =(x;0,0,0.2)
MaJIo BaXkaH - Iiz =(x;0.1,0.3,0.5)
Cpelbe BaKaH - Iig = (X; 0.2,0.5,0.8)
BEOMA BaXKaH - E&4 =(x;0.5,0.7,1)

ctporo BaxkaH - Rs =(x;0.8,11).
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PenaTuBHa BayKHOCT MOTITpOIIECa p YHYTap MOCIOBHOT IMPOIIEca j j& MOAeTUpaHa TPOYraoHUM (a3u
e

6pojem Wp = (x; 5. mp, u%). Penatusna BaxksoctT KPI X yHyTap moTtmporeca p je MozienupaHa

TpoyraoHuM ¢asu 6pojeMm Wkp = ( X; Iip, mip uﬁpj, p=1..Pj;j=1..3k=1..Kpje=1..E
Tako na p je WHAEKC 3a MOTHIPOLIEC YHYTap IOCIOBHOI Ipoleca j. YKymaH Opoj MOCIOBHHX
mporieca je o3HadeH Kao J a ykyman O6poj CeneKTOBaHMWX MOTIIPOIeca YHyTap MOCIOBHOT TIPOIieca |

je osnauen kao Pj.

WHnekc 3a TpouW3BOMHY OpraHU3alldjy je € W yKymaH Opoj TPOW3BOJHUX OpraHuzanuyja y
CEJIEKTOBaHOM Y30pKY je o3HaueHo kao E. KPI je o3nauen nngekcom k a ykynan 6poj KPI yayTap
mornpoueca  p je Ky. Jlowa wu Tropwma rpammma Tpoyraommx  asu  OpojeBa

_e _e
Wp:(x;lg, mg, US) Wip :(x;le ,mﬁo uekp) cy Ig,leI<p ,ug,uekp,peTp0CH6KTI/IBHOI/IMOI[aJ'IHe

BPE/IHOCTH Cy O3HAYEHE Ka0 M, My , PETPOCTIEKTHBHO.

3.3.3 Moaenupamwe Bpeanoctu KPI

HwnmeHa BpemHocT cBakor wuaeHtuduxoBaHor KPl moxe ce ompemutn kopuirhemem
Pa3IMYUTHX METOJa Mepema (aHKeTa, MHTEPBjy METOJa, MPOLeHa PyKOBOJCTBA THMa, HHTEPHOT
n/unu excrepHor benchmarking-a, utn.). OHe Mory OuTH AaTe y IPOLCHTUMA.

Tpenyrae Bpennoctu KPI cy onmpehene Ha ocHOBY mporieHe moHocmiana omiyka. OHH TOHOCE
OJUTYKY y B€3H ca IIIJBHOM U TPEHYTHOM BpeHouihy, momTyjyhu Tun nHanKaTopa.

Takohe, Tpeda y3etn y 003up u unmenuiry na KPl nmajy MepHe jenuHuIle, Na je Jpyryu HEeOmxo1aH
3agarak npeBoheme KPl Ha HenmuMeH3MOHATHE BPEAHOCTH KOje MOTy Jia ce mopene. BpemHoctn
cakor mwba KPI cy onucane npeaeuHuCaHNM JIMHTBUCTHYKUM H3pa3uMa MOMITOBAKEM BUXOBE
TpPEeHyTHE W LWJbHE BpedHOCTH Ha cinerehn HaunH. OBM JIMHIBHCTHYKM MCKAa3W Cy MOJAEIMPaHU
e

TpoyraonuM (asu OpojeBuma Vi =(y; Lip, Mekp, Uekp) ca JIOBOM M TOPHOM TPaHUIOM

Lip , Uekp Y MOJIAJTHOM BpeIHOIIhy Mekp , petpociektuBro, p=1..,.Pie=1.. E;k=1. ,K,. Tomenu

OBHUX TpoyraoHux (a3m OpojeBa Cy AedUHHCAHW Ha CTAaHAAPAHO] MEPHO] CKaiu (110 aHAJOTHjH
AHP). OBu tpoyraonu ¢asu 6pojeBu cy ne@uHMCaHN Ha clieehn HAuuH:

BeOMa Maja BpeOHOCT - V1 = (y; 11 2)

MaJjia BPEIHOCT - Vo - (y;135)

cpemma Bpenroct - V3 =(y;35,7)

BeNMKa BpeaHocT - V4 = (y;5,7,9)
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BeoMa BelKa BpeIHOCT - Vs = (y;8,9,9).

OBe BpeAHOCTH, OJHOCHO IEJIOKYITHA Pa3BHjeHa METPHKA aHAIM3UPAHUX MTOCIOBHUX IIpolieca Aaje

yJa3He ToJaTKe 3a W3pamay Mojena u codTBepa 3a OIECHUBAKBE U TECTHPAE TPOoIieca ca acleKTa
KBAJIUTETA, KOPUIINCHEM TeHETCKUX aJIropuTaMa.
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Hoe npucmyn 3a panzuparse nomnpoyeca u KPIl u npoyeny kearumema nocrnoenux npoyceca
3aCHO8AH HA Meopuju hazu CKYnosa u ceHemcKum aneopummuma

4 . HOB ITIPUCTYII 3A
PAHTHPAILE TIOTITPOLIECA
Y KPI W IPOIIEHY
KBAJIMTETA ITOCJIOBHUX
MPOILIECA 3ACHOBAH HA
TEOPUJU ®A3U CKYIIOBA U
FEHETCKAM
AJITOPUTMUAMA

Y o0e60j enasu je npeocmasmen mooden 3a paneuparwe u onmumusayujy KPI,
Odepunucanux y npemxoonom noeraemy, nomohy MATLAB anama 3a
BUUWEKPUMEPUJYMCKY — ONMUMU3AYUY — 2eHemCKoe — aneopumma, Kopuuhersem
peanHux nooamaxa u3 npou3eooHux opeaunusayuja. 3a paznuuume KPl ca
PasuyumuM  8peOHOCMUMA  pelamusHe BAJICHOCMU Nnompeban je npucmyn
BUULEKPUMEPUJYMCKE ONMUMU3ayuje Kako ou ce 06e306e0uno OnmuManto peuerbe
sa cneyugpuune KPl, aru u 3a nomnpoyece. Ilpedcmasmenu mooen modxce oa
00e36e0u  paHeuparbe NPousBoOHUX opeanuzayuja, nomnpoyeca u KPl u
Hanadcerbe ONMUMAIHO2 npoyenma noboswarwa yHanpeo oopehenux KPl xoja
mpeba 0a 006edy 00 ROHOBUATLA KEATUMEMA PAMAMPAHO2 NOCLO0BHO2 NPoYyecd.

4.1 OCHOBET'EHETCKHX A/ITOPUTAMA

Y npou3BOJHOj OpraHu3alMji YBEK IIOCTOjM BHIIE IW/beBAa KOju Tpeba ga Oymy
HCTOBPEMEHO 3a/I0BOJbHU. Takolje, yecTo Tpeba ONTUMU30BATH KOH(MDIMKTHE IHMJbEBE KAO IITO CY
BHCOK KBAJMTET W HHUCKH TPOIIKOBE, Beha eduranoct u moy3maHoct utha. OHH HE MOTYy OUTH
ONTUMAITHH Yy HUCTO BpeMe, jep MOoOOJbIIake BPEIHOCTH jEHE YeCTO 3HAa4YM IOTrOpIIaBamke
BPEIHOCTH JpYre KapakTepucThke. Takoe W LWIBEBH JOHOCHOLA OJUIyKE Cy H3PaXKEHU
pasIMUUTUM KpuTepujymuma. M300op ¢aktopa WM NPOMEHJPUBUX KOj€ YHHE pPa3lHuUTe
KpUTEepHjymMe HepPOpMaHCH, Ka0 MITO Cy HPOIYKTHBHOCT, €(EKTHUBHOCT, €(pHKACHOCT WTA, CY
BaykaH KOpaK y Pa3BOjy CHCTeMa 3a Meperma NneppopMaHCH y OpraHu3allMjH, KOju je Mpe cBera
3aMUIIJBEH Ka0 CYIMITHHCKO BUIIEKPUTEPH]jyMCKO oyunBame (Ray & Sahu,1990).
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Hoe npucmyn 3a panzuparse nomnpoyeca u KPIl u npoyeny kearumema nocrnoenux npoyceca
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['eHETCKH alrOpuTMH Cy CTOXacTHYKE METOJ€e TIo0adHe MpeTpare W ONTHMH3ALHUje KOoje
OITOHAIIIA]y OCHOBHE Ipoliece mpupoHe ouosomnike esonynuje (Bagley, 1968; Holland, 1975). Ouu
KOMOMHYjy CTPYKTYpHCaH, MajJa HEIITO paHIOMHM3HMPaH, HAuyduH pasMeHe HH(opMalMja ca
OCHOBHHUM TIPaBUJIOM OIICTAHKA HajaynX TreHa.

I'enercku anropuT™MH TIpeNCTaBibajy momyjianujy Moryhux pemnema, npumemyjyhu JlapBuHOB
NPUHIMII ONCTaHKa C€aMO HajCOCOOHUjUX, Kako OM ce NpOoM3BeNe CYKIECHBHO 00Jbe
ampoKCUMAIIHje 10 Pellerha. 3a Pa3iauKy O TPaJUIHOHATHUX METOAAa ONTHMH3ALUje U OPYTHX
CTOXAaCTHYKUX METO/a MpeTpare reHeTCKHM alTOpUTMH OJpKaBajy MOMyNalHjy MOTSHINjaTHIX
pelena, T0K Apyre MEeTo/Ie YBeK 00palyjy nmojeinHavyHe Tauke y MPOCTOpy mperpare. Y MPUHIIHITY
TE€HETCKH aJITOPUTaM PaJid TaKo IITO KOPUCUTH CKYH jJEIUHKH, KOjU ce Ha3WBa IOMyJannja 1 1aje
Mmoryha pemema. CBaka jeqUHKa K3 TMOIyJalWje IpeAcTaBba KaHAUAATa 32 pellemhe. JeaAnHke ce
jomr HasuWBajy m xpomozommma. CBaka jeMHKAa C€ CacTOju W3 TeHa Yhje BPETHOCTH 3aIpaBo
onpelyjy ycmemnoct (fitness) came jemumuke. M360p jeauHku ce Bpiid momohy QyHKIMje 3a
MPOIICIbHBALE YCIEITHOCTH, OAHOCHO amekBatHocTH jemunku (fitness function) y oxmocy Ha
mpoOiieM M KeJheHO pemierhe. CyIITHHA TEHETCKOT allTOPUTMA je MpEeHOoIIeme JoOpUX ocoOMHa
jenuHku Ha cienehy renepaiujy. Camo Haj0oJbE jeIMHKE Kpeupajy cieaehy renepanujy.

I'eHeTckn anroputaM MOYHE-E TEHEPHCAHEM HHUITH]alTHE TIOMYyJIallje jeUHKN Ha CITy4YajaH HauuH
u3 noMeHa Moryhux pemema. Ha ocHOBY ojipeljeHe miemMe cenekiiyje U penpoayKTHBHE CTpaTeruje,
HEKe jeMHKe Cy oaabpaHne 3a cienehy reHepaliyjy, y CKJiaay ca 3aJlaTUM KPUTEPHjyMUMa, a 3aTHM
YVKpIITEHEe Ja OW ce CTBOPHO HOBH CKYII jeIMHKH (TIOTOMCTBO) pa3MeHoOM uH(popMmaiuja uzmely
XpOMO30Ma KOjHU Cy TPEKHBENIM penpoaykuujy. HakoH ykpmTama BpHIM ce IIPOMEHa
KapaKTepHUCTUKA HAa TeHY CIIy4ajHO M3abpaHe jeIMHKe Tj. MyTalja 1a 6u ce 0be30emamna onpeheHa
cnyqajaocT. Tako je ctBopeHa cieneha rereparja. OBaj Tporiec ce MOHaBJba CBE JOK YCIIOB 3a
3ayCTaBJbalkhe¢ HE Oyjie MOCTUTHYT WJIM HAKOH Ha IMOYETKY JAe(uHMUCAHOr Opoja uTepaluja, ma ce
3aTHM TIPOBEPaBa KBAIMTET HAjOOJFUX pellietha.

VY o7HOCY Ha KOHBEHIIMOHAJIHE MaTeMaTH4Ke MOJENIe T€HETCKH AJTOPUTMH HWMAjy HEKOJIMKO
KJbYYHHX MPEJIHOCTH: jEJHOCTABHOCT PAHIOMH3HUPAHHX MPETpaknBama (y3 3a/piKaBarbe BaKHHX
nojataka O [MOMyJIallfjH), KOMIJYTEPCKY jeIHOCTABHOCT, IPETPAXHMBAFkE Tpyle Tadaka
(momynaryje), a He caMo jeIHe TauKe, MOTY Jia PYKYjy ca OMII0 KOjoM (PYHKIIHjOM IHJba JIMHEAPHUX
WK HEJIMHEAPHUX OrpaHuueHha JeHUHUCAHUX Y JUCKPETHOM, CTATHOM HJIH MEIIOBHTOM IPOCTOPY
koju ce mperpaxyje (Haupt & Haupt, 1998; Goldberg, 1989). 3axBamyjyhin cBojoj ypoheHoj
JETHOCTaBHOCTH T'€HETCKH AJTOPUTMHU MOTY Jia TIOMOTHY Y pelllaBamby WHXEHEPCKUX mpodieMa y
Clly4yajeBUMa IJie TPAJUIIMOHAIHE MaTeMaTHYKEe TEXHHKE 3aCHOBaHE Ha METOJama OIepardoHuX
UCTpaXKMBakha 3axXTeBajy JieTaJbHy MPHUIIPEMY YJa3HUX ToJaTaka M IPUMEHY CIIOKCHUX
MaTeMaTHYKUX MOJIela.

['eHeTCKHM aNrOPUTMU Ce€ KOPUCTE 33 JU3ajHUPAkE Y POOOTHIIM M BEIITAYKO] UHTEIUTCHINJH U Y
Mam0] MEpU Kao CTparervja 3a OpPraHHM3alMOHE IPOMEHE Y CJIOXKEHUM HIIM HENpPEIBUIUBUM
OKpYXEHBhHMa, pPa3Boj KOMIIjYTEPCKH 3aCHOBAHWX CHCTEMa 3a TMOJPIIKY omityuunBamy (Greer &
Ruhe, 2004). T'eHeTCKH aJTOPUTMHU CE€ KOPUCTE 3a pa3IH4uTe MPodIIeMe IIaHupParka, ONTHMH3AIIHT]E
U TECTHPAamba, jep Ce JIAKO NMPUMEHYjy IOMONy eJeMeHTapHHX ajlata yrnpaBibaka KBATUTETOM, Kao
IITO Cy CTaTUCTHYKa KOHTpoia mpoueca, [lapero aHanusa um mporeHa mocioBHOT Mojena. OHu
paze y cpennHaMa e Tpagununonanae TQM mertone Hucy npemsulere na pame (dgland, 2009) u
Beh cy ycnemHo kopunrheHu 3a periaBambe IPOU3BOJHUX U OTIEPaTHBHUX MEHAIEPCKUX NpoodiieMa,
Kao IITO Cy KOHTpOJIa MPOU3BO/IHhe, TUIaHUpamhe pacropena odjekara, IlaHHpame NPOU3BOAKE U
ynpaBibame JaHieM Habaske (Aytug et al., 2003).
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4.2 TEHETCKH AJ/IFTOPHTMH 3A
BHIIEKPHTEPH]YMCKY OIITUMHU3ALIH]Y

'eHerckn anropuTMu cy mnoceOHO IOTOAHM 3a pElIaBambe KOMIUIEKCHHX Hpodiiema
ontumusanuje (Fonseca & Fleming, 1993; Bentley & Wakefield, 1996; Bentley, 1999). Ouu Bpime
ONTUMH3ALIN]y IHJbeBa Kopuctehn camMo (yHKIHMje MIJba KaKo OM MPOHAILIN ONTHMATHO PELICHe
y mpocropy pemema. DyHKIHje OHUba Cy OOMYHO KOH(IMKTHE, Tako Ja pellemha HMajy
NPUXBATIFUBE BPEIHOCTH YMECTO ONTHMATHUX BPEJHOCTH 32 CBE I[HJbEBE.

3a onTuMuzanMjy jenHe ¢yHKUMje Luba (jeJHOKPUTEPUjyMCKa ONTHMHU3aIMja), ONTHUMAIHO
pemiemne je jacHo aedHuHHCaHO, jep OOMYHO TOCTOjH CaMO jeHO ONTHMANHO pememe. Hacympor
OBHM pobJeMrMa, KO BHIIEKPUTEPHjYMCKE ONTUMH3AIIYje, KaJla BUIe PyHKIMja Iujba Tpeda na
Ce 3am0BOJBM Tama TMOCTOjU W CKynm Moryhux pemema (trade-offs). Ilojaa mpobiema
BUIICKPUTEPHjyMCKOT m300pa ce pemaBa momohy wuHQOpManuja O pelaTHBHO] BaXXKHOCTHU
kputeprjyma (Noghin, 2005). [TpoGiemu BUIIEKPUTEPHjyMCKE ONITHMHU3AIIM]E CE pa3MaTpajy Kaua
JIOHOCHIIAI] O/ITyKe HUje y MoryhHOCTH Ja yTBpAM TauHe TexxuHcke BpenHoctu KPI, amm moxe nma
NpyXHM HEKe HeNpelu3He IojaTKe o mbHUMa. Beoma uecTo AOHOcWIAll OJUTyKe MOKe na Oyne
HECUTypaH MPUINKOM opehiBama mperm3He TeKHHCKE BPETHOCTH HHINKATOpa.

Iloctoje aBa ommTa MpUCTyNa BUIIEKPUTEPHjyMCKe ontuMmu3aiuje. Kom mpBor nmpucryma ce cBe
nojeHavYHe QYHKIHWje [HJba Cajajy y jeany GpyHkumjy ycnemHocta. OapehuBame jeAMHCTBEHOT
nuiba je Moryhe onaroBapajyhuM meromama, aimy y MpakcH MpoOIeM JeKH Y TAYHOM U TPEIU3HOM
n300py TEXKHMHCKAX BPETHOCTH YaK M 3a JOHOCHOIE OJAJyKa KOjH Cy YIO3HATH ca JOMEHOM
npoOiemMa. OBaj HEIOCTaK YHOTIYHYje W YHIBLCHUIA Ja TOHEKaJ YaKk W Maje TMpPOMEHEe Y
TEXUHCKIM BPEAHOCTHUMA MOTY JIOBECTH JI0 CACBHM ApYyrauMjux pemiema. Takole, orpanmyuasajyha
BPEIHOCT MOpa OUTH YCIIOCTaBJbEHA 3a CBAaKM OJ1 paHHUjUX IuJbeBa (Mpe crajama). Kao pesynrart
onTUMHU3aldje Ao0mIo Ou ce camo jemHo pemieme. M3 Tor pasmora, JOHOCHONHM OJIyKa YeCTO
npedepupajy ckyn JoOpUX peliemha, MMajyhin y BUly BUIIECTPYKe [IUJbeBe. JJpyru onmTH mpucTyn
je na ce yrBpau untaB [lapeTo onTHUMaIHU CKYH pelliekha WM Perpe3eHTaTuBHY MoJIcKyTI. [Tapero-
OINITHMAJITHH CKYII je CKYIl peliema Koja cy mehycoOHO HeJOMHHAHTHA M CBAaKH IIMJb CE€ TPETHpa
0JIBOjeHO TIpuMeHOM oaroBapajyhe muspHe ¢Gynknuje (Fonseca & Fleming, 1998; Chankong &
Haimes, 2008; Djordjevic et al., 2013).

Y TunuaHOM TpoOIeMy BHIICKPUTEPHjYMCKE ONTHMH3alMje, MOCTOjH HU3 pelieka Koja Cy
CyIIepHOpHHja O] OCTaTKa pelliekha, Kaja ce mocMarpajy cu ubesn (Srinivas & Deb, 1995). 3ato
ce KoJ mpobieMa ONTHMHU3alMje KOPHUCTH TeHETCKH alropuTaM 3a nodujame [lapero ontumamHux
peuersa. Moxe ce pelin mga cy oBa peliema ONTUMANIHA, jep HE IOCTOJH JIPYrO peIUICHe, Y
MIPOCTOPY pellierma, Koje je CylepruopHHje y OJTHOCY Ha BHX, KaJa ce y3My y 003up cBe (yHKIHje
mba. ONIITH BHIIEKPUTEPHjYMCKH ONTUMH3AIMOHU Tpo0iieM o0yxBara CKyN O]l N IHMJbHUX
NpOMEHJbUBHX, K QyHKIIHja 1IMIba U CKyIT 0J] M orpanuuema. OyHKIMja [UIba BPIIN MPECINKaBabHE
U3 JOMEHA WJbHUX MPOMEHJBUBHX Y JOMEH yHarpea aeduHucaHor mmiba. Oynkiuje nmba (K) u
orpanuuema (M) cy (yHKIWje NMUIBHUX TpoMeHsbHBUX (N) ogHOcHO Moryhux pemrema. Kako
¢yHKIMja nMba OOMYHO MOJPa3yMeBa MaKCHUMH3ALHMjy WJIM MHUHUMH3ALHU]y BEJIMYMHE KOja je
onpehena BpeqHOCTMMA IWJBHHX MPOMEHJBHBHX (N) cilemu Ja je IiJb OnTUMH3anuje: npoHahu
muaUMYM y = f(X) = (f(X), f2(X),.. ., (X)), nommtyjyhu orpanudema ¢(X) = (C1(X), Ca(X),..., Cn(X)) <
0 mrae je X = (Xg, Xo,..., Xp)e X and y = (Y,Y2,..., Y e Y.
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X mpexacraBiba JOMEH MOTYhWX BpEeIHOCTHM MPOMEHJBMBHX, Y j€ JIOMEH MOTYhHX peliewmha
¢GbyHKIMje Iiba, X MPEACTaBlba BEKTOp pellerma, a Y BeKTop ¢yHKnHje mmiba. OraHudema Cy
nedunucana kao C(x) < 0 u oHa oapelyjy ckyn moryhux peniema.

[Ipu pemaBamy BUIIEKPUTEPHj YMCKOT OMPUMH3ANKIOHOT Tpo0IeMa MOTy Ja ce HISHTH(PHUKY]Y IBE
¢aze. Y nipBoj (hazu ce mpeTpaxkyjy Moryha pemiema 3a cBe QyHKIHje IIJba, JOK Ce Y ApyTroj dasu
JIOHOCE OJuTyke u Oupajy oxaroeapajyha pemema u3 ckyna Ilapero-onTuManHHX peliemha
nobujernx y npBoj dasu (Horn, 1997). Kako ckyn [Tapero-onTuManHux peiiemka dinHe MeljycoOHO
HEIOMHMHAHTHA pellletha, KOHaYaH M300p ONTHUMAJIHOT Pelleka je UMaK Ha JOHOCHOLY OJUTyKe. Y
nopehemy ca TpoOIEMOM jETHOKPUTEPHjYMCKE ONTUMH3AIM]je MPOCTOP KOjU C€ MpEeTpaxyje je
00WYHO MHOTO BehH U CIIOKEHH]j .

Kaga BUIIEKpUTEPHjyMCKM ONTUMH3ALMOHM MPOOJIEM HEMa HHjEAHO ONTHUMAJIHO pPEUIeHE Koje
3a/10BOJbaBa CBe (YHKIHjEe Ijba KOPUCTH ce cKymn llapero-onTtumanaumx pemema. OH naje
MIOTyJIalKjy ca BUIlE wiaHoBa Ha [lapero ¢ponty. [lonynamnuja pemema je yckialjeHa Ha OCHOBY
noMmuHalje. Peleme A je TOMHMHAHTHO Hal peliekheM B, ako pemieme A Ma Mamby BPEIHOCT Y
OIHOCY Ha pemiere B 3a Hajmame jenHy (yHKIMjy Iuiba, a HemMa Behy BpemHOCT 3a npyre
¢yHkumje nusba. Jpyrum peunma, X; je JOMUHAHTHO HaJ X, aKO:

fi(X1)<fa(X2) 1 f2(X1)=<f2(X2), mmm f1(X0)<F1(X2) 1 f2(X1)<fa(X2).

Pemreme je [lapero-onTuManHo ako HeMa JAPYror peliemha Koje JOMUHHpA HaJ TUM PEIICHCM.
Kana ce nponale ckyn peliema JOHOCHIALl OJUTYKEe MOKE J1a n3adepe jelHO peliemhe U3 CKyIa, ca
MOCT-ONTUMU3AIN]jOM CKyna Moryhux pemema. Mmak Tpeba Harmacutu Aa 3a Behuny mpobiema
HUje OJ1 BUTAIHOT 3Havaja aa ce nponalje cBako Ilapero-ontumanHo pememe, Beh na ce eprukacHo
u moy3naHo uaeHtudukyjy IlapeTo onTuManHa pemema y OINCeTy KOjU je Ol MHTepeca 3a CBaKy
byukuujy mssa (Konak et al., 2006).

[lapero onTUMH3aIMja peali30BaHa y OBOM pajy paiy ca aBe (yHKIHje [IUJba, alld TPEACTaBIbEHO
pelIemne MoXxe J1ako OuTH MOAU(UKOBAHO Ja paau 1 ca Behum OpojeM GpyHKIHja Iuba.

4.3 NPEA/IOKEHHU MOAEJI 3A PAHTUPAKE
IIOTIIPOLIECA H KPI H IIPOLIEHY KBA/IHTETA
IIOC/IOBHHUX IIPOILIECA

[IpemoskeHn Mozen MoXe Ja ce KOPHCTH 3a pellaBame ABa MEHAlMEHT npobiema: (1)
npobjeM paHrupama MPOM3BOJHUX OpraHm3anuja, motmporeca u KPl u (2) Hamaxeme
ONTHMAJHOT TIpOIeHTa ToOoJpmama yHanpen onapehernx KPl koja Tpeba nma nosemy 1o
no0oJblIaka KBAIMTETA Pa3MaTpaHOI' ITOCIOBHOr mpoueca. Mojern je 3acCHOBaH Ha Teopuju (asu
CKYTIOBa U TEHETCKOM AJITOPUTMY.

AHanusupane Maje U cpejiibe TPOM3BOJIHE OpraHu3allije MpeicTarsbajy ckyn E={1,....e,...,E}, T1e
€ TpeacTaBjba HHICKC 3a IPOM3BOJIHE opraHuzaimje, a E je ykyman Opoj aHaIU3MpaHHX
opranmzanmja. CBe orpanusanyje cy rpynucane y pasnuuure rpyne G koje Mory 1a ce (opMaiHo
npencrase kao G={l,...,9,...,G}, Tiie je g wnjekc 3a rpymy opranmsanuja g=1,..,.G. AHanusupane
MPOM3BOJIHE opraHu3aiyje cy rpynucane nomohy ABC kiiacudukanmone MeTojie Koja je jenHa oJ
Hajuemhe NpUMEHUBAHUX TEXHHKA KiacuuKkanuje y mpakcu. [Ipows3BomHe opraHuszanuje cy
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nojesbeHe y Tpu rpyne A, B u C npema octBapeHoM roauiimeM npodury. Opranuzanyje rpyne A
MIPEJICTaBJbajy OKO 5 OICTO Ol YKYIMHOT Opoja pa3MaTpaHMX OpraHu3allija, a ’UXOBH MEHAlepH
nobujajy Hajehy BakHOCT miporieHe. OpraHuzaiuje u3 rpymne B umHe oko 15 01CcTO U HUXOBU
MEHA[IepH HMajy Cpelby BaKHOCT 3a INPOIEeHYy KBanmuTera mporeca. CBe ocrane aHaIM3HMpaHe
opraam3anmje mpumagajy rpymua C, koja ymHE oko 80 0ACTO yKymHOT Opoja pa3MaTpaHWX
opranuzanuja. MeHayiepu OBe TpyIe MMajy HHCKY Ba)KHOCT 3a MPOLEHY KBaJIUTETa Mpoleca.

3nauaj ceake rpymne menanepa Wq,g=1..,G yrtephyje ce Ha ocHOBy pesynrara n00pe mpakce y

MaJMM W CpeIlkUM IPOW3BOJHUM oOpranm3anujama. lIpema pesyntarmma kiacudukanuje 5
opranm3anuja npunanaa rpynu A, 13 npunazga rpynu B u rpyna C ce cactoju on 35 opranusaiyje.
Texxune onpeheHux rpyna Npou3BOJIHUX OpraHu3aldja Cy YTBph)eHe Ha OCHOBY 3Hama U UCKYCTBa
MeHalepa u MPaKTHYHHUX pe3yaTara. ¥ OBOM CIy4ajy, MPETIOCTaBIbha Ce JIa Cy OTEKAHE BPEAHOCTH
MeHalepa:

e rpyne A wy =0.55,
e TrpyneB w, =0.35u
e Trpymne C wy =0.15.

[Mpema kpuTH4YHUM (aKTOPHMA ycIiexa, CTPATCHIKH MEHAUMEHT JeHHUIIE Mpolece KOjU ce MOTy
JICKOMITIOHOBAaTH Ha TOTHporece. [loThmporecn CBakor MOCIOBHOT Tpoleca Cy MPeNCTaBIbeHU
nmomohy ckyma uHaekca P = {L...,p,..,Pj } Ykynan Opoj motmporeca je P, a p je uHACKC MOTIIpOoIieca.

3a cBakM MOTHpOIIEC TPETHPaHOT MocioBHOT nporneca Aeunucanu cy KPI. KPI cy npeacraspenn
cKymoM uHpekca K= {l,....,k,..,Kp}, rze je k nnneke 3a KPI, a K, npexcrassba ykynan 6poj KPI

notmpoueca p, p=1,..,P. YHyrap cakor mocioBHOr mporeca j, j=1,..,J] Moxe na ce aeuHHIIC
pasauguT Opoj MOTIpoIeca.

[Mpunukom nedpunucama Mmetpuke u KPl aHanmm3aupaHuX NOCIOBHHX Ipoleca M HUXOBUX
HOTIIpOIleca OCHOBHHU 3aJaTak je ojpehuBame penaTHBHE Ba)XKHOCTH NOTIPOIECAa CBAaKOT
pa3MaTpaHor MOCIIOBHOT Tporieca, oapehuBame penarnsHe BaxxHocTd U BpeaHoctn KPI Ha HHBOY
CBAaKOI' IOTHpOLIECA. M BPEAHOCTH Ipoleca. PenaTuBHE Ba)KHOCTU MOTIPOIECA U pPElaTHBHE
BakHOCTH KPI mocMarpanux MOCIOBHUX Mpolieca ce MPOLemkyje 0/l CTpaHe MEHAaIMEHT TUMOBa
cBake opraHuzanuje. Kako ce pasmarpajy maie u cpelmhe NpOU3BOJHE OpraHu3aluje MOXe J1a ce
NPETIIOCTABH J1a MEHAIMEHT THMOBH OJITYKY JIOHOCE KOHCEH3yCOM.

BakHO je HamOMEHyTH Ja JOHOCHOIM OJJIyKa CBOje IpOIleHe MHOro 0oJhe HMCKazyjy momohy
JUHIBUCTUYKHX HCKa3a HEro npenus3HuMm OpojeBuMa. OBaj CTaB je MPBEHCTBEHO 3aCHOBAH Ha
YUIBCHUIM J1a je ONrKe JbYACKOM HAauuHy Pa3MHIUbama J1a CTAaBOBE M3PakaBajy JIMHTBUCTHYKU
HETO Jla MIPEeCIINKaBajy y HeKy CKally Mepa. Y OBOM pajy CBE HEM3BECHOCTU U HEIPEIU3HOCTU Cy
npolewmeHe Momohy yHampen ae@UWHHCAHUX JIMHTBUCTHYKUX HCKaza KOjU Cy MOJEIHpaHU
TpoyraoHuM (hazu OpojeBuMa.

TpenyrHe unu tekyhe Bpennoctu cBakor KPI cy onpehene y 3aBucHocTn on tuna KPl u on
npenxonHo onpehene 1wibHe Bpemnoctn KPI. Iuisna BpemHoct KPPl Mmoxke ce oxmpenutu
KOpUIINEeHEM pa3IMIATUX METO/a Meperma (aHKeTa, WHTEePBjy METO/a, MPOIEHa PYKOBOJACTBA
THMa, WHTEpHOT w/miau excrepHor benchmarking-a, uta.). IlnieHe BpeaHOCTH MOTY OUTH gaTe y
NPOLIEHTHMA. TpefehUHUCAHUM JIMHIBHCTHYKAM H3pa3uMa IOIITOBAEM HHUXOBE TPEHYTHE M
[IUJbHE BPEIHOCTH. 3a Pa3NIMKy O IIMJbHUX BPEIHOCTH (KOje Cy Y JTUTepaTypu Ha CPIICKOM je3HKY
BEOMa YeCTO Ha3MBajy TapreT BpeAHOCTUMA), TeKyhe BpeHOCTH HE MOTY Ja C€ OINUIILY MPEUHU3HUM
OpojeBuma. OBe BpenHOCTH Cy ojpel)eHe Ha OCHOBY MPOIIEHA MEHAIMEHT TUMOBA.
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®da3u oIlcHE pelaTHBHE BAXKHOCTHU MOTIpolieca U penatvBHe BakHocTH KPI omucyje ce momohy
MeT yHampen Ae(pUHUCAHMX IJIMHTBHCTUYKUX WCKa3a KOJH Cy MOJENHPAHH TPOYTaoHUM (asu
e e

6pojeuma, Wp =(X;Ig, mg, ug) Wi =(X;Iﬁp, Mig uekp) PETPOCIIEKTHBHO, ca JOHOM U

ropmomM rpamuuoM  Ip,lig,Up,Ufy 1 Momammom  Bpenmomhy Mp, My,  PETPOCIEKTHBHO,
p=1.,Pe=1. Ek=1.,K,.
Kako menayepn xoju mprnamajy rpynu g, g=1,..,G uMajy UCTy BaXXHOCT 3a MPOIEHY KBAJIHUTETa

mpolieca, penaTuBHU 3Ha4aj nortmporeca U KPI ce onpelhyje meTomom npoceuHe BpeTHOCTH MpemMa
rpynu g, g=1,..G. OBe BpemHocTH cy TpoyraoHu (¢asum OpojeBH O3Ha4Ye€HH Kao:

Wig =(X;1og: Mog, Upg ) Wieg =(Xilipg s Migg s Uigg ) P=LPie =1, Eg=1..,G;k=1...K,
perpocniekTuBHO. Kao mTo je moMeHyTo, MeHajiepu Tpyla Hemajy HCTY BaXKHOCT, Tako Ja

arperaTHa BpEIHOCT pEJIATHBHOI 3Hadaja mortmpomeca , Wop =(X;|p, Mp, up), U arperaTHa

BpeIHOCT penaTuBHOr 3Haudaja KPl, Wig :(X;Ikp, Mig ukp)pzl,..,P;kzl,..,Kpcy u3padyHare

kopumihemem (asu orepatopa KojuM ce arperupa cpeama Bpeanoct (Fuzzy Ordered Weighted
Averaging - FOWA) (Merigd & Casanovas 2008). FOWA omnepartop je mpoIIupeH omeparop 3a
arperupame cpe/itbe BpeaHocT pa3sujeH y (Yager, 1988).

®a3u oneHy BpenHoctr cBakor KPI Bpiie MeHariepy Ha HUBOY CBake IMPOW3BOJHE OpraHU3aIlHje.
€

OBe BpeIHOCTH Cy O3HaueHe Kao Vip =(y; L‘i@, Mﬁp, Uekp) , Ca JOBOM U TOPHOM TPaHUILIOM

L% Uk ¥ Momamsom Bpexnomhy M, , perpocnekrusro, p=1,..,P;e=1..E;k=1,.., K. lomenn

OBHUX TpOyraoHWx ¢aszu OpojeBa Cy INedUHHCAHW Ha 3ajeJHHYKO] MEPHO] CKanu (10 aHAIOTHjH
AHP). Kopumnthemem moment metoze (Dubois & Prade, 1980), natu cy penpe3eHTaTHBHH CKaIapy

Wy, Wi ,Vekp , p=1..,P;e=1..,E; k=1,..,Kp, PETPOCIIEKTHBHO.

[MTomohy MATLAB anara 3a BUIIEKPHTEPUjYMCKY ONTUMH3AIIN]y TEHETCKOT aJITOPUTMa U3BPIIECHO
je paHrupame MPOW3BOAHMUX OpraHu3anuja, nornpomeca, KPl yHyrap cBakor maeHTH(UKOBaH
nornpomneca. Kopumthena je [lapero onTtumuzanmuoHa MeTojaa, Koja TpUMaga TPymH MeETona
IMperpare npe noHOIIEHa oyke (Search prior to the Decision).

Kopumihewem MATLAB nakor u moy3naHor oKpyKema, TOCTaBJbEeHH Cy cienehn napameTpu:

Ta6ena 3.8 - Bapujanuje kopumihenux napamerapa y MATLAB-y

Bapujanuje Beanuuna Tun Cenexuuona  MyranuoHa ®@yHkuuja Ycaos
nonyJaunuje nonyJjanmje QyHkuuja dynkumja YKpIITaKka 3aycra
B/bambha
1 400 JIBOCTPYKH yHHubOpPMHA 3aBucHa - on JIBE TauKe 50
BEKTOP OrpaHUYCHHa
JIBOCTPYKH
2 300 BeKTOp Toyak pynera  yHudopmua  xeypuctuuku 80
Toznpasymerana BOCTPYKH TypHHpCKa (ca 3aBHCHa O
3 porpaMmom JIBOCTPY YPHHD A pamiTpkaHa 100
(15*6poj BEKTOD BEIMYMHOM 2)  OTpaHHYEHA
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Hoe npucmyn 3a panzuparse nomnpoyeca u KPIl u npoyeny kearumema nocrnoenux npoyceca
3aCHO8AH HA Meopuju hazu CKYnosa u ceHemcKum aneopummuma

IIPOMEHJBUBUX)

[IpBo cy n3pauyHaTy IJ100aJIHU TEKUHCKH KOS(QHULIN]EHTU: TPOU3BOAHE Opranusanyjery,e=1..,E,
nornporeca Iy, p=1..,Pu KPI rg,,k=1.,K;;p=1..Py onHocy Ha cBe aHanu3upaue
opranuzanuje. OBe BpeHOCTH Cy JaTe U3 yclI0Ba MakcUMH3aLuje QyHKIHje CyMe PaHroBa Sy, U

MUHUME3aIMje (GYHKIFje BapujaHce paHroBa oaroBapajyhumx mnpomerspmBux Var. Cyma u
BapujaHca paHroBa oAroBapajyhux npoMensuBux Aedunucane cy oaojeno y MATLAB-y.

Ha npBoM mecTy 110 paHry ce Hana3u OHa OpraHu3alyja Kojoj je mpuapyxeHa Hajpeha BpeIHOCT T,

¥ OHA je O3HAYeHA KAaoe , JIOK je TOCIEAbe PAHTMPAHOj OPraHM3ALMjH MPHAPYKCHA HAjHIKA
BPEIHOCT Iy, e=1,..,E . CanuHo ce oxpelyjy paHr nornpoueca npousBoime u padr KPI.

Jpyru 3agatak je cIoKEeHUjH U MOXKe ce NeUHHUCATH Kao YTBphHBame ONTHMAlIHE CTpaTerHje 3a
mo0oJbIIake KBATUTETA MIPOIIECca MPOU3BO/IHE Y CBAKO] MMPOU3BOIHOj OpraHM3alHji. AHAIM3HpaHa
MPOM3BOHA opraHm3anmja e, e=1.. E;e=e je n3abpana Ha ciydajaH Haumd. IlosHaTo je (U3
crangapaa 1SO 9001:2008), na xBaiuTeT mpoieca Moxke Ja Oyae moOoJbIlIaH aKo ce MPUMEY]Y
onrosapajyhe ympaBibauke WHHUIMjaTHBE KOje J0BonEe A0 moBeharma BPEIHOCTH jeTHOT WA BUIIE
KPI mporneca. ¥V mpakcu, KPI guje Bpeqnoctu tpeba na ce moehajy ce Oupajy mpema 3axTeBuMa
crejkxonaepa. PopmaiiHo, mocToju OeckoHadaH Opoj Moryhux crparteruja 3a mo0oJbliamke, Tako Ja
je oBaj mpobrem m3y3eTHO morojaH 3a uzabpanu (I'A) mpuctyn. Y oBoM ciyd4ajy, ONTHMAIHO
noBehamwe Bpeanoct KPPl nobujeHo je wu3 ycioBa MUHMUMyMa MpeiokeHe (YHKIH]E.

Ipomenssuse Gynkmuje f cy cyma panroa KPI 3a opranmsanujy e koja numa Hajsehn panr Siax
cyma panroa KPI ciyuajuo m3abpane opraHusammje S, mapamerap o Oy KOJU ce HasuBajy

ykynHo nosehame caux usabpanux KPI, onnocuo nosehame KPI K, k=1,..,K,, ciyuajuo nzabdpane

opraHuzaiiyje.

4.3.1 Aaroputam pa3BHjeHOT MOjeJia 3a paHrupame nornpoueca u KPI
U NPOLIEHY KBAJIMTETa MOCJI0BHUX Npoueca

Anropuram mpeasioKeHor Ga3u MoJelia je MpeICTaB/beH Ha ciieaehn HauuH:

Kopax 1. U3pauynaru arperatHe Bpeanoctu normnpouneca u KPI:

- 1 Eg _e - 1 Eg _e
W g :E_'ZWP’ Wigg =E—'ZWI¢J
g e=l g e=1 (1)

. E . . : :
raeje 9 ykynan 6poj aHaNM3MPAHUX OpraHu3anuja (0JHOCHO MeHalepa) KOju NPHUIIaajy TpyIH
p=1..,P;,g=1..,G;e=1.,E k=1.., Kp
u

Kopax 2. I3pauyHaTu arperaTHy pejaTHBHU 3HA4aj MOTIPOLIECA M arperaTHH PeIaTHBHU 3HAYA]
KPI kopucrehu FOWA onepatop:
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Hoe npucmyn 3a panzuparse nomnpoyeca u KPIl u npoyeny kearumema nocrnoenux npoyceca
3aCHO8AH HA Meopuju hazu CKYnosa u ceHemcKum aneopummuma

- G - - G -
FOWA (ijZZWg -ng u FOWA (WI@]ZZWg Wkpg (2)
g=1 g=1
I7e je w, 3Hauaj rpyIe NPOU3BOAHMX OpraHu3allkja Koju ce oapehyje Ha OCHOBY HCKyCTBa

MeHalepa.

Kopax 3. OnpenuTn penipe3eHTaTHBHE CKalapHE BPEIHOCTH PEIaTUBHOT 3Ha4aja MOTIpoIleca,
penaruBHor 3uauaja KP| u Bpentocti KPI momohy moment metone:

e

w, =defuzz (\;\/p),Wm =defuzz (\;Vm),vekp =defuzz (\7;@), 3)
p=1.,Pe=1.,Ek=1..K,

Kopax 4. Ogppemutun rmioGaqHM TEXKHUHCKM KOe(HLUjEHT aHAIM3MPAaHUX OpraHu3aiujar,,

nornporeca y, u KPI 1, k=1..,Ky;p=1..,P;e=1.. E xopunthemem nspasa:

E P Kp 2
rer X Wi (v ~vig )
E P Kp

Som = 31033y Wi, Ve, - P o
e=1 p=1k=1 c Z Kp
k=1
P E Ky . )
P > Y wpwip (v - vig )
Stotal :zl’p 'szekp 'Wp 'Wkpv Varp _ p=1 e=1k=1 . (5)
p=1 e=1k=1 E.ZKp
k=1
Kp E P . )
K, E P kzlrkp .Z;Z‘iwpwkp(vkp _Vkp)
= e=lp=
Stotal :Zr[@ ZZVF@ .Wp -Wm, Varm = p (6)

k=1 e=1 p:]. E K
p

~

I M‘U

1
. 1 & .
LI J€: Vig =E-kap
e=1

Kopax 5. Onmpenutn paHr aHainu3MpaHHX OpraHu3anuja, padHr motmnporeca u panr KPl mpema
BPEIHOCTHMA TJIO0QIHOT TEXHHCKOr KOe(HUIUjeHTa, Te o Mo ,e=1,..,E;p=1,..,P;k=l,..,Kp

PETPOCIEKTHUBHO.

Kopax 6. Onpenutu riiodanau TexxuHcku koeduiujent KPI 3a npousBoHy opranusaiujy ca

*

HajBehum panrom rfp kopuctehu nzpas:
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Hoe npucmyn 3a panzuparse nomnpoyeca u KPIl u npoyeny kearumema nocrnoenux npoyceca

3dCHOBAH HA meopuju (j)asu CKYynoea u ce€HemcCcKum aircopummuma

Kp P &
2l 2 WpWio '(Vkp —v.@)

Kp P k=L p=1
Smax =2 Mo - 2 VigWpWiq, Var, = (7
kel p

Kp

" Mo

=

1

Kopax 7. N3pauynatu BpeqHoctu ¢yHKIHje cyme panrosa KPI 3a mpou3BoHy opranusanujy xoja

uMa Hajsehu panre” Smax U 32 cIy4ajHo onabpaHy opraHuzanyjy e, S, e=1.Ee=e:

P Kp . ) P Kp
SmaX:ZZprkp -rﬁo LU S :ZZprkp -rfp (8)
p=1k=1 p=1k=1

Kopax 8. Jlebunucaru nuspHa GyHKIH)Y Kao:

min(f)= mln[S +a- ( Smax — )] Zo‘l@ S (9)
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Hoe npucmyn 3a panzuparse nomnpoyeca u KPIl u npoyeny kearumema nocrnoenux npoyceca
3aCHO8AH HA Meopuju hazu CKYnosa u ceHemcKum aneopummuma

ArperaTtHe casu
BpPEAHOCTMU
notnpoueca un KP/

Mpasuna casu
anrebpe

da3sn onepatop
KOjuMm ce arperupa
cpeaHa BpeaHoCT
(FOWA)

ArperaTHe oTexaHe
a3n BpegHoOCTH
notnpoueca un KP/

ArperaTHe oTexaHe
cKanapHe BpeaHoCTn
notnpoueca un KP/

_ Hedasudukaumja

mobanHu oTexann
KoeuLmjeHT rA
NPOU3BOAHUX
opraHusauuja,

notnpoueca n KP/

PaHr npon3sBogHux

opraHusauuja, paHr | r'A
noTnpoLeca, paHr
KPI
BpeaHocTu KPI3a Bpea+octn KPl 3a
NpoN3BOAHY rA cnyyajHo onabpary | rA
opraHusauujy ca NpOU3BOAHY
Hajsehum paHrom opraHusauujy
OppehuBare
onTuManHor ra

noborbluaka KPI 6uno
Koje Npou3BoaHe
opraHusauuje

Cuauka 4.1 [Tujarpam Toka mpeuioskeHor anroputMa 3a panrupame KPI u mponeny kBanurtera

MOCJIOBHUX Tporieca
ITpesenToBanu moxen (ciauka 4.1), 3aCHOBaH HA TEHETCKMM aJrOpUTMHMAa, j€ pa3BHjeH Ja Ou ce
paHrHpayie Mpou3BoHe opranusanuje, nornpomecd u KPl mpema nmepdopmancama u KBamuTeTy
BUXOBOT MPOoIieca, Kao U J]a ce YIopee KIbYYHHU TIOCIOBHH MPOIECH Y Pa3IMIUTUM IPOU3BOJTHUM
opranmzanmjama. [lopex Tora, TmpeAcCTaBlbeHHM Monen omoryhaBa BHIIEKPUTEPH]jYMCKY
ontummsanynjy KPI koja Tpeba aa moBene 10 modoJblama KBamuTera mociaoBHux mporeca (Nestic
et al., 2013c).
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Pa3seoj cogpmeepckoe pewierba 3a paHauparse U onmumMu3ayujy homnpoyeca
u rwuxogux KPI u npoyeny xearumema nocnosnux npoyeca

5 .PA3BOJ CODTBEPCKOT
PEILEIbA 3A PAHTHPAILE 1
ONTUMM3AIINTY
MOTIPOIIECA 1 IbUXOBHX
KPIV TIPOIIEHY
KBAJIUTETA MMOCJIOBHUX
IPOIIECA

YV o60j enasu je oopehen pane npouzsoonux opeanusayuja, pame nommnpoyeca
YHYmap ceakoe pasmampanoe nociosHoz npoyeca u pane KPl xoju cy
CeNeKmoGany YHymap ceaxkoz2 pasmMampaHoz HNOCNO06HO2 NpOYeca NPUMeHOM
passujenoe  aneopumma. Ilpuxaszamo  pewere  mooce Oda  0bezbedu:
uoenmugpuxosarwe cHaza u crabocmu (nopeherem KPl), yuerwe 00 e6o0ehux
opeanuzayuja u ynanpeherbe nepghopmarncu npoyeca, a camum mum u Keaiumema
npoyeca. Paszujen je I'A moden nomohy kojez ce Hanazu onmumanHa cmpamezuja
nobomswarsa ynanpeo oopehenux KPI.

VY 1uby peliaBama JBa pa3induTa npodiieMa, paHTUpame U ONTUMHU3alIM]ja, KOPHUIINEH je
MATLAB GA toolbox. OcHoBHa wmzaeja codTBepckor pemiema je ma omoryhu mnopeheme KPI
npolieca u 1a ce yCTaHOBH MPOLIeHa MpoIleca Y pa3induTUM 001acTUMA.

IIpBu 3amarax je Ja ce pa3Buje cohTBEPCKO pelekhe koje he oMmoryhnT panrupame opraHusalyja,
notrporeca U wuxoBux KPI, kao u mpeseHTanujy pesynrara 3a HHCKO, CPEIE M BHCOKO
paHrHpaHe pou3BojiHe opranu3anuje. [lonazHa Tauka 3a U3padyHaBame Cy PelaTHBHE BAKHOCTH
notrporeca U muxoBux KPl u momamm w3 53 mpowsBojHe opraHuzaiyje Koje cy Hu3Mepuiie
Bpennoct KPl 'y cBom mocinoBHOM okpyxemy. Kopumihewsem MATLAB GA Toolbox-a
onrosapajyhu rpaguku KOpUCHUYKH HHTEpQEjC je HANpaB/beH 332 YHOC PENATHUBHUX BAXKHOCTH U
BpenHoctu KPI. CodrBepcko pemiewe je praekcuOunHo y cMuciay Ja oMoryhaBa npomeHe y 0pojy
KPI, xkao u npomeHe penaruBHuX BakHOocTH 3a cBaku KPI. Ilopen Tora, codTBEpCKO pellemhe
Tpeba ma omoryhum mopeheme u paHrupame Impoleca y PpasIudUTHM [POU3BOJHUM
opranuzanujama. To he moBectu 1o nepuHMCAma NOTEHLMjAIHUX MEHAIEPCKHUX akKluja Koje Ou
MOTJIE JIa ce Tpeay3My Y IIHJbY Mo00JbIIamka KBAIUTETA MPOolieca.
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Pa3seoj cogpmeepckoe pewierba 3a paHauparse U onmumMu3ayujy homnpoyeca
u rwuxogux KPI u npoyeny xearumema nocnosnux npoyeca

Hpyru 3amarak je na ce o0e30emu monpiiuka 3a ontumusainyjy omadbpanux KPI mpema xesbeHOM
HUBOY TiephopMaHcH mporeca. Y TOM ciaydajy Moryhe je mMaTu orpanndema 3a cBaku KPI (umm
IBUXOBa OrpaHHuYea MOry OuTH TocTaBjbeHa Kkao BpeaHoctn KPl y Hucko/cpemme u
cpenme/Haj00Ipe OTHOCY paHTHpama oprannianyja). CBaka onTUMHU3aIMja ce MOXKEe U3PA3UTH Kao
JETHOKPUTEPH]j yMCKA HITH BHILIEKPUTEPH)YMCKa ONITUMHU3AIIH]a.

[TomrTo cBaka MpoU3BOJHA OpraHU3aldja MOXe Ja M3padyHa CBOjY MO3UIHjy peMa BpeJHOCTHMA
wmeHux KPIl, 3amarak je ma ce mponalje maumH 3a ontummsanujy omabpammx KPI. Lum je ma
opranuzanmje Mory na mpoueHe comctBeHe KPI, mmentudukyjyhn tako u cBoje ciaboctu u
npeanoctu mnopenehu ce ca Bogehum u mpoceynum opranuzanujama. I[lopen Tora cBaka
OpraHm3anyja MOXKE Jla pa3BHje COIICTBEHH CIEHapuo 3a Tmobosbimame ydehm on Boaehmx
opranuzanuja. Ha mpumep, mpoceyHa opraHu3anyja MOXKe Ja TEeXH CBEYKYITHOM MOOOJbILIAY
nepdopmaHcu mporeca npou3Boame 3a 10%; npyru kopak je ananmmsa nocrojeher panra KPI 3a
onpeheny nmpousBoaHy opranusanujy. Kopucrehu npeu Momyn coTBepa opraHusanyja Moxe Ja
uaentudukyje KPl kojuma je morpeOHO moOosblname (Ha mpumep, y mnopehemy ca Bomehum
opraam3anmjama) win KPI rae moctoju mpocTtop 3a mobosblame, Takohe MOTY 1a ce TolpaBe U
KPl xojm cy Ha 3amoBosbaBajyhem HuBoOy. /[lpyrum peunma, wmoryhe je H3BpIIUTH
BUIICKPUTEPHjYMCKY ONTHUMH3AIN]y 3a crnenuduyHe opraHu3aluje TAe Cy HWUJbEBU 3aIlpaBo
n3abpanu KPI xoju 3axTeBajy modossiiame. OrpaHuueha 3a CBAKY IIUJb MOTY Jia C€ MOJIece PYUHO,
M npemMa ontuMaiHoM panry KPI, wim npema Boneheoj winu cpembe paHrupaHoj OpraHu3aluju.
OBo Takohe omoryhaBa opraHmzamujama aa yde onx Bojaehux opranm3anuja. bpoj nmipeBa mMoxe
OMTH pa3auuT OYeB o1 jeaHor a0 Teopercku cBux KPI. Pesynrat je onpehenn nuo KPI (mpema
nperopyr U3 tabeme 3a KPIl) xoju Tpeba ma ce mocturne, kako Oum ce mobuna ompeheHa
nobospimama nepdopmancu nporeca. C npyre crpane, moryhe je ga ce o6e36enu m3mena KPI u
MOHOBO M3pauyHajy rnepdopMance mpoleca IITo je MHOTO JIAKIIH 33aJaTakK.

Kopucrehn mpemmoxkenn anropuraM W3 TpeAxonHE TiaBe, onpeheHa je pemaTnBHA BaKHOCT
notrpoueca u KPl mortmporieca 3a cBe aHanmmsupane mpoiiece. OBe BPEAHOCTH CE 3ajeHO ca
BpenHoctuMa KPIl moOujeHnx u3 aHanmm3upaHWX MpOW3BOMHUX opraHm3anuja yHoce y MATLAB
arrkanyjy. HakoH yHoca cBUX mojataka Mory Jia ce n1ooujy cnenehu pesynraru:

®  paHr MOTNpOoleca CBUX aHAIM3UPAHUX POU3BOAHNX OpTaHU3allHja,

o panr KPI normporieca 3a cBe aHaM3upaHe MPOU3BOIHE OPTraHU3alllje,

®  paHT aHAIM3WPAHUX NPOM3BOJIHUX OpPraHU3alMja Y OJJHOCY Ha KBaJHTET Mpolieca,
®  paHT NOTIIpoLECca jeTHe N3adpaHe MPON3BOIHE OpraHU3aLHje,

e panr KPI jenne nzabpane npou3BojHe opraHu3alyje u

®  paHr mpoleca CBUX aHATM3UPAHUX POU3BOAHUX OpraHU3alyja.

Jobujenu pe3yiTaT cy NprUKa3aHU y HAPETHOM TEKCTY M CIIMKaMa.
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Pa3seoj cogpmeepckoe pewierba 3a paHauparse U onmumMu3ayujy homnpoyeca
u rwuxogux KPI u npoyeny xearumema nocnosnux npoyeca

5.1 PAHTHPAILE U OIITHMHU3ALIH]JA IIOTIIPOLECA H
KPIH IIPOLIEHA KBAJIMTETA IIPOLIECA
IIPOU3BOJHKE

IIpumenom mpemnoxenor amroputma (Kopak 1 go Kopax 3) marto je ompehuBame
penaTHBHOr 3Havaja 3a moTnporiec ONepaTuBHO IJIAHUPAKE W TEPMUHHPAE IMPOU3BOJEHE.
Hapame je mnpukazan gerajbaH TOCTymak onpehuBama pelaTHBHE Ba)KHOCTH MOTIIpoIeca
nmpousBoAme W penatnBHe BakHOCTH KPl yHyTap mpomeca mpomsBomme. Mcetm mocrtymak ce
npuMemyje 3a onpehuBame penaTUBHUX BaXKHOCTM pa3MaTpaHWX BEIIMYMHA YHYTap CBaKOT
pasMarpaHor MOCIOBHOT TpoIieca:

Wis :%.[4. Ri+ jo =(0.04,0.1,0.32),
Wio :1_13.(9 ‘R1+3-Ro+ jo =(0.04,0.11,0.24), u

Was :%-[16 R1+15-R2+2-R3+Ra+ R5]:(0.1,0.23,0.4)

PenatuBHE 3Hauaj motnponeca OnepaTUBHO IUTaHUpamke U Tepmuanpame (KI11) W1 je:

W1 =0.55- W11+ 0.35- W1z + 0.15- W13 =(0.0510.01280.329)
CkanapHa BpeIHOCT Tpoyrasor ¢asu 6poja W1 je w; =0.1

CaunuHo ce onpelyje penaTuBHa BaXKHOCT OCTaJIMX MOTHpoLeca U penaTtuBHy 3Hadaj KPI. Ose
BPEIHOCTH CY:

e Jlancupame pannor nanora (KI12) — w, = 0.14;

e Peammzanuja npoussoame (KI13) — w; = 0.4,

o lIpaheme peanu3zanuje nponusBoame u n3pemrasame (KI14) —w,=0.21 u
e Konrpona npoueca npoussoame (KII5) —ws = 0.15.

OBe BpeIHOCTH HHCY CTPHKTHO onpeleHe M cBaka OpraHu3alyja MOXKE Majlo Ja MX MPOMEHHU y
CKJIa/ly ca CBOJUM HUCKYCTBUMa M MOTpedama.

e PenaruBna BaxHocT KPl mormpoueca OrmepaTMBHO IUIaHHpame TEPMHUHHUPAE
POM3BOAE:

w,, =053 w,, =0.47

e PenaruBHa BaxknocT KPI nornporneca Jlancupame pagHor Hanora:
Wy, =0.18 wy, =0.28 w3, =0.34, wy, =0.2

e PenaruHa BaxknocT KPI notnporieca Peanuzaiuja mpou3Boame:

W13 = 015, W23 = 039, W33 = 046
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e PenaruBna BaxkHocT KPI mornpoumeca Ilpaheme peanuzaumje mOpoOM3BOAKE U
W3BELITABAE:

W14 =0.5, Wy =05
e PenaruBHa Baxknoct KPI notnporeca KonTposna nporieca npou3Boame:

W15 20.27, W25 =0.29,W35 2044

VYna3Hu mojauu Koju cy ngatu momohy anroputma (kopamu 1-3) ce cmpoBoie y KpeupaHoM
rpajguakomM KopucHHYKOM uHTepdejcy. Panr oprammsamuja, panr mormporieca u panr KPl y
MOTJIEAly Pa3MaTpaHUuX OpraHu3alyja Cy W3pauyyHaTH KOPHIINEHEeM MPEICTaBHEHOT alrOpUTMa
(xopak 4) 3a cBaKy BapHjaHTy BPEJHOCTH 3a MMapaMeTpe KOju cy mpukasanu y tadenu 3.8. Hakon
TOTa, pelIeka 3a ONTUMHU3AIH]y 00e (QyHKIHje Cy MpencTaB/beHa Kao Tauke Ha [lapeTto ¢ppoHTy.

s ==1h
Do L W was=
[ process
Weight KP1 Weight KP2 Weight KP3 Weight KP4 Weight KPS
Grade K52
Weght Kr2.
Grade Kp22
Wegnt Kr2.2
Grade K723
Wegnt K523

Grade KP2.4

Weight KP2.4

Calculate grade KPI Rank of SMEs Get better KPI

Rank KPis for one SME Rank subprocesses for one SME

Rank KPis for all SMEs Rank subprocesses for all SMEs

Cauka 5.1 — I'padnuxu kopucanuky uatepdejc y MATLAB-y 3a nporiec npous3Boame

Pa3BujeHo codTBepcko pelieme 3a mpolec Mpous3Boamke 3acHoBaHO Ha MATLAB ammukaiuju
npukazaHo je Ha ciaunu 5.1. Ilormpouecn mpousBOAmE M HUXOBE PEJIATHBHE BAXKHOCTH CY
npencrasibere ox KIT1 mo KII5 u yHoce y mossa o3Hauena ca Weight u o3nakom mormporieca.
PenartuBne Baxxnoctu KPI mortmponeca mpomsBoame (ox KII1.1 mo KIIS5.3) yHoce ce y mospa
o3Hauyena ca Weight u o3nakom KPI, 10K ce BUXOBE BPEIHOCTH YHOCE CE€ Y 10Jba O3HAa4YeHa ca
Grade u oznakom KPI. Ha3uBu nospa cy naTu Ha €HIVIECKOM je3HKYy jep rpaduukd KOPHCHHYKH
unatepdejc y MATLAB-y He monpkaBa hupunwyHa W JIaTMHUYHA ciloBa. HakoH yHOca CBUX
nojaraka go0ujajy ce cieaehu pesynraT, akTHBUPameM OAroBapajyhux noJsea:

o Calculate grade KPI — 36up cBux ymerux BpemHoctd KPl moMHOXeEHHX ca HHXOBHM
pENaTUBHUM Ba)KHOCTHMA,

e Rank KPIs for one SME — panr KPI jenne n3adbpane npou3BoiHe opraHu3alje,

e Rank KPIs for all SMEs — panr KPI 3a cBe aHanu3upaHe Npou3BOHE OpraHU3aluje,
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e Rank subprocesses for one SME — panr motmporeca jeaHe wu3aOpaHe MPOHM3BOIHE
opraHuzaiyje,

e Rank subprocesses for all SMES — panr mormporeca CBHX aHAIM3HPAHUX IIPOU3BOIHUX
OpraHm3aiyja

o Rank of SMES — paHr aHamu3upaHUX MPOM3BOAHUX OpPraHU3alMja y OJHOCY HA KBAIUTET
nporeca u

o Get better KPI — onrrumanso mo6ossmame KPI jente nmpoussoaHe opranu3anuje.

I'padmukn xopucHUYKH MHTEpdEC je cIMyYaH 3a CBe aHAIM3WpaHe MpoIece. JeauHa pas3inka je
0poj moska 3a notnporiece U KPI, kao 1 muxoBe o3HaKe.
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Cauka 5.2 — [Tapero onTuMaiHa pemiema 3a panrupame KPI motnporeca npoussonme

Kao mro je pammje peueHo, 3a panrmpame KP| mporeca mpowsBoame kopumheHe cy IBe
GyHKIMje: MakCUMyM CyMe paHroBaS;y, (X-oca) u BapumjaHca paHroBa ojrosapajyhux

npoMeHJbuBHX Var (y-oca). Hakon aktuBupama ['eHeTckor AJNroputmMa Kao pelema Koja
3aJ10BOJbaBajy 00e (hyHKIHje 100Mjajy ce Tauke Koje unHe [lapero dpoHT (ciuka 5.2). Periema cy
Ha CIMIM TIpe/icTaBibeHa 3Be3auiama. CBaka OJ] TUX 3Be3NUIlA MpeAcTaBba jeJHO oJ Moryhux
HEJJOMHHAHTHUX DA3IMYATHX ONTUMAJHUX pemema panrupama KPl mporeca mpousBomme y
aHaAM3UPaHUM TPOW3BOJHUM oOpraHu3anujama. 3abpaHo je pelieme ca HajHIKOM BPEIHOCTH
BaprjaHCce M HajHIKHUM KoepHuuujeHTOM auctepsuje. To omoryhaBa fa ce paHrupa HmpoHM3BOAHA
opraHm3aipja ca MajuM ojcTymnamuma (0ojbe panrupanu KPIl Hehie moOuTH HM3y3eTHO BHCOKE
oreHe, a somuje panrupanu KPI Hehe modutn excTtpeMHO HHCKe orieHe). Y HapeIHOM TEKCTY U
CIIMKaMa MPEJICTaBJEHO je ONTHMAITHO pellekhe n3adpaHo Ha onucaH HauuH. Ha cBuM cimkama cy
notrpouecu/KPI naTi Ha X-ocH, 0K Cy Ha Y-0CH oroBapajyhie BpeIHOCTH paHra.

Panrupamem nortnporeca mpou3Boame (cimka 5.3) yIBpheHo je 1a HajyTHLAjHUjH PaHT 3a Mepeme
mpolieca MpoM3BOIbe UMa noTnpouec /pakiere pearusayuje npouzeoore u uzseuimasarpe (KI14),
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JOK je HajMame yTullajaH motmnpouec OnepamusHo HAAHUPARe U TMEPMUHUPAFE NPOU3BO0THEe
(KII1). OBum ce moka3dyje na je 3a epeKTUBHOCT M e(HKACHOCT Ipolleca MPOU3BOIE jeaHE
MPOM3BOJIHE OpPTaHU3aIMje O BEIUKOT 3Ha4aja 1a ce PaJHH HaJIO3H Peann3yjy y INIaHUPaHOM POKY
Kao0 ¥ TPOIIKOBH TE€ pear3allmje.
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Cauxka 5.3 — OnTUMaIHU paHT HOTIIPOIEca TPOU3BOAE

OBo moTBplyje ¥ aHamM3a CBHX MOjeJUHAYHMX HHAMKATOpa IMpoleca Mpou3BOoAme (cimuka 5.4).
Peanuzayuja paonux nanoea y poxy (K114.1) je uanukatop ca yoenpuBo HajBehuM yTriiajeM, anme
ce mokasyje na je 3a e(EeKTMBHOCT U e()HMKACHOCT MpoIleca MPOU3BOMIE jEIHE IMPOU3BOIHE
OpraHm3aImje o1 BEIMKOT 3Hauaja Ja ce paJHy HAJIO3H Pean3yjy y IUIaHupaHoM poKy. MHaukaTop
Tpowkosu peanuzayuje paonux naroza (KI14.2) je Ha qpyrom MecTy 1o CBOM YTHIIA]y 3a MPOIEC
MIPOU3BO/IHE, Al j€ hCH 3HAauaj 32 aHAIIM3UpaHe IPOM3BOHE OPraHU3alHje BUIJFUBO MAbH.

Tpehu nnaMKaTOp KOjH Ce M3/1Baja MO CBOM YTHIIAjy je MHIUKATOp noTtnpoueca Konmpona npoyeca
npouszeoomwe (KI15.3) — pekiamanyje Kymama Mpoy3pOKOBaHE HEYCarJIallleHOCTHMAa y IPOIEeCy
NPOM3BOKE Y OJHOCY Ha yKymaH Opoj pekiamanuja Kymama. OBaj MHOMKATOp je 3HayajaH 3a
MIPOM3BO/IHE OpraHM3aIlMje jep yKa3yje Ha jenaH oj HajBehnxX 3axTeBa TPXKUINTA, KBAIUTET CAMOT
MPOM3BO/A.

3a aHanmM3WpaHe TPOU3BOJHE OpTraHHM3AlMje€ PEJAaTHBHO Cy YTHIAJHH W CBU WHAWKATOPH
nornpoueca Peanusayuja npouszsoore (KII13.1, KI13.2 u KII3.3), 10k cy HajMame yTUIAjHH
WHAMKATOPH TMOTIponeca OnepamusHo niaHuparse u mepmunuparbe npouszeoorwe (KII1.1 u
KII1.2), u motmporneca Jlancuparwe padnux uaroza 3a npouzgoory (KII2.1, KI12.2, KII2.3 u
KII12.4). Ty ce o cBoM yTuiajy mMaio usasaja uaaukarop Kpajru pox (KI12.3) xoju npeacraBiba
KalllibeHhe JTAHCUPAHUX PaJHHUX HAJIOra y OIHOCY Ha IUIaH W MHAMKaTop Koauuuucka pearuzayuja
niaana npouszsoore (KII11.2) xoju mpeacTaB/ba OJHOC KOJMUYMHA PEaIM30BaAaHMX M IUIAHUPAHUX
NPOM3BOa. 3a Malle B CPebe IPOU3BOIHE OpraHu3allfje Koje ce 0ope 3a KOHKYPEHTCKY MPETHOCT
Ha TP)KUILTY OUTHO je Jja ce UCHOLITY]Y MJIAHUPAaHU POKOBH M IUIAHMpaHE KOJUYMHE TPOU3BOJA.

Kako cy omepaTMBHM W TEPMHH IUIZHOBH JIEO TOJMIIIET CTPATETHjCKOT IUIaHA MPOHM3BOIE,
MHIUKATOpHU motnpoueca Onepamugno nianupare u mepmunupare npoussoomwe (KII1) cy
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HajMame 3Ha4yajHU ca acleKTa KBAJIUTETa caMor Mpolieca NPOU3BO/IbE, alld Cy BeoMa 3HauajHU ca
CTPAaTEerujCKOT acreKTa.
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Cauxka 5.4 — Onrumanau paar KPI moTmnpomeca nporeca mpou3BoImkE

Jenan ox mwbeBa panrupama KPl 0o je ma ce cBakoj mpou3BOJHO] OpraHu3andju omoryhu aa
HOPE CBOj paHT MOTIPOIECa ca CPelbOM BpeaHomihy paHra MoTHpOIeca CBHX aHATU3UPAHHX
MPOM3BOJHUX OpraHM3allMja M jeIHOM OJ] 00JbE¢ paHTMPAHUX OPraHM3alldja y HUCTOj O0JACTH
nenarHoctd. Ha ocHoBy mopehema pesynrtata, moryhe je meduHucaTH W Pa3BUTH Mepe 3a
no0oJblIIake KBAIUTETAa MOTIPOIIeca, 3a KOje ce YTBPIHU Ja uMajy Hajehe oacTymame o1 Cperhe
BPETHOCTH.

[Topeheme panra mnormporieca NPOU3BOAGE jEJHE O JIOIIMje pPAaHTUPAHUX HPOU3BOJHUX
OpraHm3alyja, y OJHOCY Ha Cpeliby BPEIHOCT paHra MOTIPOIeca HMPOU3BOIBE AaHATH3UPAHUX
NPOM3BOJHUX OpraHu3aldja W y OJHOCY Ha jeHy Oa 00Jbe paHTMpaHHX MPOU3BOJHUX
opranmzanmja, 1ato je Ha ciui 5.5. Ca rpaduka ce youaBa Ja aHaIM3UpPAHA JIOUIMjE paHTHpaHa
MPOM3BOJIHA OpraHM3alMja uMa 3amnpaBo Hajpeha ojcTynama 07 CpelmUX BPEAHOCTH KO
HOTIIpOIieca ca HAjyTHLAJHUJUM paHroM — [lpahere peanuzayuje npousgoore u u3eeumasarse
(KII4). Takohe, 3HauyajHHja OACTyNama Ce jaBJbajy W KOJ mOTHporeca Peanuzayuja npouzeoore
(KII3), nok cy oxcTymnama KOoJ OCTaluX MOTHpolleca 3aHeMapJibuBa. VcTy 3akibydny MOTy Ja ce
u3BeIy 1 nopehemeM paHra NoTIpoleca aHATM3UPaHe JIONIE PAHTUpaHe POU3BO/IHE OpraHu3allyje
ca jeTHOM 0J1 00Jbe PaHTMpPAHUX MTPOU3BOJIHUX OpraHU3allyja.

Hujarpam  ¢yHKOMje paHra nOTHOpoLEca aHAIM3WpaHE JIOIIMje paHTHpaHe MpPOHM3BOAHE
opranuzanmje y ogHocy Ha panr KPI jenne on 6osbe paHrHpaHuX NMPOW3BOIHUX OpraHU3alMja U Y
OJTHOCY Ha CpeJIlbYy BPEHOCT paHra MOTIPOolleca aHAIM3UPAHUX MIPOM3BOJHUX OpraHu3alfja Jat je
Ha ciunu 5.6. OBae Takohe MOXkeMo Jia 3aKJbY4nMO Ja (pyHKIMja aHaJTM3UpaHe JIOIIMje PaHTUpaHe
NPOM3BOJIHE OpraHu3anuje uMa HajBeha OJICTyNama O] CPEeIbHX BPEIHOCTH KOJ| IMOTIIpoIieca
Ipahewe peanuzayuje npouszsoorwe u uzsewmasare (KI14). Benuka onacrynama on (QpyHKIH]je
jenHe on 00Jbe paHMpaHMX NMPOM3BOJHHMX OpraHU3aldja MOCTOje M KOoJ moTnpoueca Pearusayuja
npoussoomwe (KI13).
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Cauka 5.5 — ['paduk paHra moTmporeca mpou3BOIkE jeTHE O] JIOIHje U jeAHe 01 00Ihe

paHTHUpaHKUX MPOU3BOIHUX OpPraHHU3allfja ca Cpell-OM BpeAHOIINY paHra MoTIpoleca MPOU3BOIHKE

AHanm3upaHa JIOIIWje paHTHpaHa MPOW3BOAHA OpPraHM3alHja Mopa Ja MO0OJbIIa KBAIHUTET CBOT
MIPOM3BOAHOT TpoIleca OAroBapajyhnM mepama Koje ce€ y OBOM CIIy4ajy OIHOCE Ha MOOOJbIIame
UHJUKaTopa mnortnpoueca [lpahewe peanuzayuje npouzsoowe u ussewmasawe (KI14) u
Peanuzayuja npouzeoomwe (KI13). To mpakTHdHO 3HAYM Ja MPOW3BOJHA OpraHU3aIMja Mopa 1a
peanusyje mro Behu Opoj pajHUX HAJIOTa y IUIAHUPAHOM POKY, a Jla MIPH TOM CMarbH TPOIIKOBE

BHUXO0BE peann3alyje, 1a CMamby BpeMe HeoTpeOHOr 3acToja U noseha NpoayKTUBHOCT pajiHUKA.
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Cauka 5.6 — Jlujarpam ¢yHKIH]ja jeTHE OJ1 JIOMIHj€ U jeHe 0] 00Jbe paHTUPAHUX ITPOU3BOTHIX

OpraHu3aliyja u Cpe/iibe BPeIHOCTH paHra MOTIPOIieca MPOU3BOIHE
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Cimka 5.7 — Panr npou3BOAHMX OprHU3alMja Ha OCHOBY Mep(pOpPMaHCH MpoIieca MPOU3BOIHE

[Ipenxomuum ananmmzama cMo yrepamau koju KPI mporeca nponsBonme nMajy HajBehn yTuilaj Ha
caMm mpoiiec Kako Ou mpenysenu oarorapajyhe mepe 3a mobOoseiname Tux KPI, a camum tum u
npolieca Mpou3BOJbE MUPOM OpraHu3alyje, a KaCHUje W Mepe 3a yHanpeheme mpolieca u came
Mpou3BoOAHE opranm3anyje. Ha ocHoBy mperxonHor panrupama KPI mporeca nmponsBoame npema
IBbUXOBAM pEJATUBHUM BaXHOCTMMa W BPEIHOCTHMAa JOOHjEHUM W3 CPICKHX MPOU3BOJHHUX
opranm3anmja jacHo je nokazano koju KPI cy Ha 3amoBosraBajyheM HUBOY, a KOjU HHCY, U CTOTA j€
noTpeOHO a TON MEHAIMEHT Mpely3Me HeonxoaHe akuyje. Takole, cBe aHanu3upane MpOU3BOIHE
opraHusalyje Cy paHrupaHe Ha OCHOBY MpolieHe repGopMaHcH mpolieca Mpou3BoAme (cauka 5.7).
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Cauka 5.8 — Onrumuzanuja KPI npoueca npon3Bome 3a KOHKPETHY IPOU3BOAHY OpraHU3aLH]jy

Kopumrhewem mpemioxeHor ajaroputma (kopamu 6 — 8) oxpeher je koeduijeHT moOobilama
n3zabpanux KPIl. Ha cnumm 5.8 mpeacraBibenn cy nonasau KPl (crapu uHAMKAaTOpH) M HOBE
BpeaHoctu KII3.2 u KII3.3 ungukartopa HakoH ontumusanuje. KPl cy uzabpanu y ckiany ca
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3axTeBUMa crejkxoinepa. Ha X-ocu cy mare Bpennoctu KPI 3a ciaywajHo ogabpaHy MpOH3BOIHY
opraam3anujy (koja HajOOJpe paHTHMpaHa OpPTaHW3aIMja) MPE W HAKOH CIIPOBEICHHUX AKTHBHOCTH
no0oJblllatka, a Ha Y-OCH pellewka jenHaunHe 9. 3ajgartak je 0uo jga moOosbliajy nepdopmaHce
mporeca mpousBoame 3a 10%, ontummszammjom KPI. Kopumihemem anroputma m3padyHaBa ce
creneH modospiama cBakor onadbpanor KPI. Kopumthemewm anroputMa nzpadyHaro je 11a je cTeneH
nobosbimama KI13.3 6.97%, a KI12.3 je 3.027%.

I'pyma ox 25 mMIbHUX TPOM3BOMHUX OpPTaHM3aIlMja j€ TeCTHpaHa y MEepUOIy OJ MIECT MECEUH, y
by mobosblIama nephopMaHcH npoieca npousBoame 3a 10%. Takohe, TecTupane opranusanuje
Cy mojeJbeHe MpeMa BUX0BOj OPraHU3alUOHO] CTPYKTYPH Y 3aBUCHOCTH OJ] lbUXOBE BEJIMUYMHE, U
HauyWHa OpraHU30Bamba Mpolieca MPOU3BOIhe, Opoja pamHuKka U cii. Ha caMoM MmoYeTKy TecTupama
opranm3anumje cy panrupaie coje KPl u ynopenune mx ca cpeamoM BpeaHomhy W jeTHOM O
0oJbe paHTHpaHUX OpraHu3aldja u AeduHKCaie M0 JBa IHJbHA HAWKATOpa Koja je MoTpeOHO
ONTUMH30BATH y IIHJbY MoboJblIamba nepopMancu mpoueca npou3Boame. Y BehuHu ciryyajeBa To
cy owmm unaaukaropu: KI13.2 — Ilpoodykmuernocm no paonuxy - 6poj npouzeoda (0poj mpousBoja
mo cary/maHupanu Opoj mpowmsBoja mo cary y mporeHtuma), KII3.3 — llpoodykmuenocm no
PaoHuxy - mpouwikogu (MPOICHAT TUIAHUPAHWX TPOIIKOBA MO PaJHOM MECTy Yy OJHOCY Ha
octBapene), Kll4.1 — Peanuzayuja paonux wuanoca y poky (BpeMe peann3andje pagHor
HaJIora/IJIaHUpaHO BpeMe peanusainuje pagHor Hajora) u KI14.2 — Tpowkosu peanuzayuje paonux
Hanoea (OCTBapeHU TPOLIKOBU pealn3aldje paJHUX HAJIOTa/TUIAaHUPAaHW TPOIIKOBU peaj3aluje
paHUX HAJOra y IPOIICHTHMA).

Haxon nedunacama mwbHux KPIl, cBaka opraHusanuja je u3padyHaBajia HUXOBE I[UJBHE
BpEIHOCTH Kako Ou mobGospinana mepdopmaHcu mporeca mnpousBoiwme 3a 10%. Ilocnme mect
Mecern, 00aBibajyhn TPUTOM © pENOBHE AaKTHUBHOCTH, 14 aHaNM3WpaHUX MPOU3BOIHUX
opranm3aimja cy nobosbmane nepGopMaHce 10 HABOA UJbHE BPEIHOCTH KOJH j€ MOCTaBJbEH IPe
ontuMuzanyje. O ocTanux MPOW3BOJHUX OpPraHM3alMja, KOjeé HHUCY TECTHpaHe, caMo HBUX 7 je
MOKa3ajo Mo0oJbIIalke mnephopMaHCH NpoIeca IPOU3BOIE, a Takohe, W HHBO IMPOCEYHOT
nmo0oJbllIaka y 0BOj TPy OMO je HIKH HEeTO Y TECTUPAHO] TPYITH KOja je& KOPUCTHIIA ONITUMHU30BaH
HPHUCTYN Y MOOOJbIIAKY MepPOPMaHCH MPOLIEca TPOU3BOIE.

5.2 PAHTHPAILE U OIITHMHU3ALIH]JA [IOTIIPOLIECA H
KPIHU IIPOLIEHA KBAJ/IUTETA IIPOLECA HABABKE

IIpema marom anroputmy oppeheHa je penaTHBHa BakKHOCT cBux motmporeca u KPI
nporieca HabaBke. Kopuctehu momaTke u3 aHaNM3UpaHUX MPOU3BOAHUX OpraHU3alija JOOMIH CMO
creniehe BpenHOCTH:

e Jlepunucame 3axteBa 3a HabaBky (KH1) —w; = 0.1,

e [Inanmpame nabapke (KH2) —w, = 0.31;

e BpennoBame ncnopyunnana (KH3) —w; = 0.12;

e Vrosapame (KH4) — w, = 0.26;

e Bepudukanuja npenmera nadaske (KHS) — ws = 0.04;

e Pexnamupame ucnopyunony (KH6) —wg=10.11u
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e [Ipaheme peanuzanuje yrosopa (KH7) —wz = 0.06.

OBe BpeOHOCTH HHCY CTPHKTHO ofpeljeHe M cBaka OpraHu3alyja MOXKE Majio Aa UX MPOMEHHU Y
CKJIa/Iy ca CBOjUM HCKYCTBHMa U oTpebama.

PenatuBna BaxxHoct KPI 3a cBaku njaeHTH()UKOBAaHU MOTHPOIIEC HAOABKE je naTa:

e PemaruBHa BaxkHocT KPI motnporneca [leguancame 3axTeBa 3a HaOaBKy:
wy; =05 w,, =05

e Penaruna Baxunoct KPI mornpoueca [Inanupame HabaBke:
Wy, =0.43 Wy, =0.33 wg, =0.2, w,, =0.04

e PemaruBHa BaxkHocT KPI motnporneca BpennoBame ncnopydmnana:
W3 =0.34, Wy =0.46,w33 =0.20

e PenaruBHa BaxknocT KPI notnporieca Yrosapame:

W14 =025, W24 =O.25,W34 =025, W44 =025
I'padmuku xopucHmuku uHTepdejc y MATLAB ammukanmju je mat Ha ciounu. 5.9. IlpencraBmeHo
codTBepcko pememe, kao mTo cMo Beh pexnm omoryhaBa yHOC pelaTHBHHX Ba)KHOCTH 33 CBAKH

notnpouec Habaske (og KH1 mo KH7), kao u 3a cBaku KP| y okBupy nmotnpoueca (og KHI.1 o
KH7).

E ing process
| WentkH [ L NS
grade K2 1
Weight 12 1 Weight K
grade KH22
Weight Kli2.2 [ WeightKH7 -

gaieKizs
Weight KH2.3

grade KH2.4
Weight KH2 4

Calculate grade KPI Rank of SMEs Get better KPI
Rank KPis for one SME Rank subprocesses for one SME

Rank KPIs for all SMEs Rank subprocesses for all SMEs

Cauka 5.9 — I'padpuuxu kopucHnuku uarepdejc y MATLAB-y 3a npouec HabaBke

Y nuipy mpolieHe KBanuTeTa TMpolieca HabaBke, H3BpHICHO je panrupame KPIl mporeca
kopuihiemeM aBe (YHKIHMje: MaKCUMyM CyMe paHroBa Sy, (X-oca) W BapujaHca paHroBa
onroeapajyhux mpoMensbuBux Var (y-oca). Tauke koje umne Ilapero ¢poHT mnpeacraBibajy
pesynrar ontumuszanmje KPI mpoueca HabaBke y aHamM3HMpaHUM MPOW3BOIHUM OpraHU3alyjama
(cimka 5.10), OMHOCHO TapeTo ONTHMAaHA peliekha Koja Cy Ha CIIMIM MpHKa3aHa 3Be3ullama.
M3abpaHo onTHMaIHO peliee U KoHayaH paHr notnpoueca u KPI cy matu y HapeaHOM TeKCTy U
ClIMKaMa.
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Cuauka 5.10 — [TapeTo onTuManHa peuiema 3a panrupame KPI motnponeca HabaBke

Panrupame normnponeca nabaske (ciauka 5.11) je mokaszano ma notnpouec Yeosopare (KH4) nma
HajyTHLAjHUjU PaHT y OKBUPY Mporeca HabaBke. Cimka 5.12. mokasyje a HHIUKATop MOTIpoleca
Inanupare nabasxe - llpouenar peanuzanyje mwiana Hadasku (KH2.1) uma HajyTunajHuju panr y
OJIHOCY Ha CBE OCTaJleé MHAMKATOpEe KOjU MMajy MHOTO MamM 3Hauaj. OcTaay MHIMKATOPH OBOT
MOTIIpoLieca Cy MHOro ciabuje panrupanu. Camo ce unaukarop Komnaemnocm (KH2.3) uznBaja
MO0 CBOjOj YTHIQJHOCTH y OJHOCY Ha OCTaje WHIUKATOPE CBUX TOTHpoIlleca HabaBKe, IOK
unaukatop Huso zanuxa (KH2.4) uma Beoma manmu yrtuilaj Ha mpouec HaOaBke. [lnaHupame
HabaBKe je Jieo Tpolleca IUIaHUpamka TOAWIIKBHUX IUIAHOBA OpraHM3aldje, Ma je CaMUM THM
uHauKatop llpoyenam peanuszayuje niana nabasku (KH2.1) Beoma BakaH, HE camMO ca acreKTa
KBaJMTeTa Tmpoleca HabaBke, Beh W ca crparemkor acnekra. MelhyTuM, epeKTHBHOCT U
e(rkacHOCT Tporieca HabaBKe MPOM3BOAHE OpPraHM3AlM]je Y BEIIMKOj MEPHU 3aBUCH O] TIOTIIPOIeca
VYroBapame. Unaukarop normpoiieca Yeosapare koju uMa Behin yTuiiaj o 0CTajux WHAUKATOPA je&
Hapmuepcku oonoc (KH4.4).
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Cauka 5.11 — OnTUMaJIHU paHT NOTIpoLeca HabaBKe
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Wunaukatopu notnponeca Jegunucare 3axmesa 3a nabasky (KH1) nmajy HajyTuliajHiju paHT Ha
eukacHOCT mporeca HaOaBke. MHoOro Behn 3Ha4aj MPOM3BOIHE OPTaHM3AIIN]e TIPUIA]y TIPOCETHOM
BpEMEHY MOTPEOHOM Jia ce 00e30ene oainyke o HaOaBlM, pauyHajyhu o JaHa mpHjemMa 3axTeBa
(KH1.2), mero mporeHty ondmjeHnx 3axTeBa, Ha ocHoBYy TadHocth (KHI1.1) mTo oOjammasa
BEJIMKO OJICTYyTame 3Mel)y oBa JBa HHIMKATOPA.

CBu MHAMKATOPH MOTIpoleca Bpednosare ucnopyuunaya (KH3.1, KH3.2 u KH3.3) umajy mame
WU BUIIIC WCTH yTHIIA] U CBH OHM Cy PEATHBHO 3HAYajHH 32 Mpollec HabaBKe aHATM3UPAHHUX
MPOM3BOIHHUX OPraHU3aIH]a.

Mapna, renepanno nornpotiecu IIpafiere pearuszayuje yeosopa (KH7), Pexnamuparse ucnopyuuoyy
(KH6) u Bepughuxayuja npeomema nabasxe (KHS) nmajy HajMamyu yTHIQ] Y OAHOCY Ha YKYITHE
uHAMKaTope normponeca (cauka 5.11) mortmpouec Bepugpuxayuja npeomema wnabaske (KHS)
3ay3uMa Apyro mecto (ciwka 5.12). OBa Tpu moTporieca HEMajy BEIMKH YTHIQ] Ha e(eKTHBHOCT
mpolieca HabaBKe, aJld OHU UMajy BEIUKHU YTHUIla] Ha moTnpouec Bpednosare ucnopyyuiaya (KH3)
1 KpO3 Hera Ha e(hMKacHOCT Ipolieca HabaBke. M3ma3u oBUX MOTHpOIeca MMajy YTHUIIA] Ha MPOIIEC
JIOHOTIIEHa OJTYKa U N300p UCTIOpYYHIIAIa Y TOTIIpoLiecy Bpednosarve ucnopyuunaya (KH3), mro
j€ BeoMa Ba)KHO 32 Pa3BOj MaJMX M CPEAUX NMPOU3BOAHUX OpraHu3allyja.
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Cauka 5.12 — Onrumannu paar KPI motnponeca npoueca HabaBke

VY musby nobosblliamka KBajJuTeTa polieca HaOaBKe y CBAKO] MPOM3BOJIHO] OpraHu3aluju, Moryhe je
Jla ce u3BpiM nopeheme paHra motmnpoleca HabaBke OMJIO KOje NMPOW3BOAHE OpraHU3alfje ca
cpeamoM  BpenmHomily paHra TmoTmpolieca HabaBKe CBHX — aHAIU3UPAHUX  MPOU3BOJHHUX
opranm3anuja (ciauka 5.13). Ha ocHoBy ynopehuBama pesyirara, moryhe je neduHucatd |
pa3BuTH Mepe 3a mobosblname nepdopMaHcH mporieca HabaBke Koje uMajy oJpeheHo OJcTyname
0]l CpEe/Il-e BPETHOCTH.

I'paduk nokasyje na aHanM3upaHa jefHa oJ JOIIMje paHIMPaHUX MMPOU3BOJHUX OpraHU3alldja uMa
HajBehe oncTymame on cpelme BpPEAHOCTH KOJA TMOTIpOLeca ca HajyTHLAjHUjUM PaHIOM -
Yeosaparwe (KH4). 3aHUMJBMBO je Ja aHaIM3UpaHa jeaHa oJi 00Jbe PaHTMPaHUX HMPOU3BOIHUX
opraHuzanuja Takohe MMa BEJIHMKO OJCTYName Of Cpelme BPEJHOCTH OBOI MHIMKaTopa. Heke
JIOLIMj€ paHTHpaHe OpraHu3alyje Mory J1a uMajy Behy epukacHoct nornpoueca Yeosapare (KH4)
U o7 00Jbe paHTHpaHWX IMPOU3BOJHUX OpraHHW3alldja ca acleKTa paHra mpolleca HabaBKe, IITO
o0jammaBa OBe pe3yiTare. AHaIM3UpaHa JIONIE PAaHTUpaHa MPOU3BOIHA OPraHM3allrja HMa BEJIIHKO

Cuexcana Hecmuh | 148
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OJICTYNamkEe O] jeJHe o7 00Jbe paHTMPaHUX OpraHM3alvja Koj motnpoueca llianupare nHabaske
(KH2), anu je \€HO OJCTYNAmkE O] CPEE-E BPEIHOCTH MHOTO Mame. 10 caMo mokasyje /1a JIOIIHje
paHrupaHe opraHu3anyje MOTy Ja TOCTUTHY JKEJbEHY BPEIHOCT U JKEJbEHH KBaJHTET CBAKOT
noTtrporieca npahemeM mporeca U cripoBolereM oarorapajyhmx Mepa 3a moOosblamke Mmporieca.
Ynopehyjyhu naankarope momuje U 00Jbe paHTHPAHHUX MPOW3BOJHHUX OPTaHM3aIMja MOTY Ja Cce
M3BEAy Pa3NUUUTH 3aKJbYYLH KOjU OM Tpebanio Ja Boje Ka moOospluamy nepdopmancu mporeca

HabaBKe.
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Cauka 5.13 — I'paduk panra notnporieca HabaBKe jeIHE Of1 JIOUIH]e U jeHE 011 00/be paHTUPaAHUX
MIPOM3BOJHMX OpPTaHU3allfja ca CPeIHOM BPEeIHOIINY paHTa MOTIpoIieca HabaBKe
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Cauka 5.14 — [Tujarpam QyHKIHja jeIHE O JIOLIUje U jeJHe 011 00Jbe paHTHPaHUX HPOU3BOIHUX
OpraHM3allfja u Cpeihbe BPEIHOCTH PaHTa MoTIpoiieca HabaBKe
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Hujarpam ¢yHKOMje paHra moTOpoleca aHalu3upaHe Joumuje u 00Jbe paHTupaHe MPOHU3BOIHE
OpraHm3anyje y OJHOCY Ha Cpely BPEIHOCT, MprKa3aH je Ha caud 5.14. OBne ce Takohe mMoxe
3aKJbYYUTH Ja aHaJIM3WpaHa JIoUIMja U jeaHa ol 00Jbe paHTHpaHHX MPOU3BOJHHUX OpraHU3alHja
nMajy Hajsehe o/icTymame OJ1 Cpeamke BPeIHOCTH KO moTnporeca Yeosaparwe (KH4), nok mommmje
paHTHMpaHa MPOW3BOAHA OpraHM3alyja UMa HajBehe ojacTymame oX jeaHe o1 00Jbe paHTUPaHUX
MPOU3BOJHKUX OpraHu3alnuja Koj motnpoueca Ilianupare nabaske (KH2). Jlmjarpam Takobe
MoKasyje Ja aHalu3MpaHa JIOMIMje paHTHpaHa TPOW3BOJHA OpTaHW3alldja HeMa 3HAYajHHUjUX
OJICTyNama Off CPehe BPEIHOCTH KOJI IPYTHX MOTIpoleca HaOaBKe.

[IpousBoaHe opraHu3aimje MOTy Ja mo00JbIIajy KBAIUTET CBOT Mpoiieca HabaBke oaropapajyhum
aknyjama, moceOHO y JoMeHy yHampehema mepdopmancu mormporieca Yeosaparwe (KH4) u
Inanupare nadasxe (KH2). To mpakTHyHO 3Ha4YM Aa MPOU3BOJHA OpTraHH3anyja Tpeda Aa cMambH
MPOCEYHO BpeMe MOTpeOHOo 3a 00e30ehnBame yroBopa padyHato o AaHa o6e3behema ommyke 3a
HabaBKy, MpPOLICHAT IMPOMEHCHE KOHKYPCHE JOKYMEHTAllMje HAKOH OrJialllaBama, MPOLCHAT
YCBOJEHHUX TMPUTOBOpa MOTCHIMjATHUX MCIIOpYYMIIala, Kao W jJa moBeha MpoleHAT peaiu3aliuje
TUTaHa HA0ABKH U CMarhW HUBO 3aJIHXA.

IMogauu o Bpennoctuma KPI mporeca HabaBke M3 aHATU3UPAHUX MPOM3BOJHHUX OpraHH3andja u
nobujene pematuBHe BakHOCTH KPI, Takohe omoryhaBajy ma ce cBe mpoW3BOIHE OpraHU3alldje
paHrupajy Ha OCHOBY MpolieHe IepOpPMaHCH BUXOBOT Mpolieca HabaBke (ciuka 5.15).

Ha cmumu 5.16 npencraeibenu cy nonasau KPI (crapu maamkatopu) m HOoBe BpenHocti KH1.2,
KH2.1 nu KH4.1 wnagukatopa HaKOH ONTHUMH3AIHje 3a CIy4ajHO ofabpaHy MPOU3BOJHY
opraHm3anMjy. 3amatak je Ouo jga mnoOoJpliajy mnepdopMance mpoleca HabaBke 3a 10%
onrumuzanjom KPI. Kopumhemewm anroputma (kopanu 6 — 8) u3padyHaT je cTeneH No0oJbIIama
cBakor ogadpanor KPI. ITo6osemame KH1.2 je 2.29% , KH2.1 6.97% u KH4.1 je 0.64%.

[T
003

00a%

onas

[iLi -]

Cuauka 5.15 — Panr npon3BoiHUX OpTrHU3alMja Ha OCHOBY MepdopMaHcHu npoieca HabaBke

VYV uwpy nobosbiiama nepdopMancu mpoieca HabaBke 3a 10%, omucan MoJEN ONTHMH3AIHjE je
TECTUpaH Ha 25 HWBHUX IPOM3BOJAHMX OpraHM3alldja y TEPUOJIy OJ IIeCT Mecelnu. Takole,
OpraHm3aifje Cy MoJeJbeHe y 3aBUCHOCTH OJI OpraHHM30Bama Iporeca HaOaBke. llpumemyjyhu
ONKCaHEe aHajJM3e CBaka opraHu3aiyja je panrupana ceoje KPIl mporieca Ha0aBke U ynopeauiie ux
ca CpelboM BPEAHOIINY U jeHOM O] 00Jb¢ PaHTMPAHUX OpPraHU3aIlMja, a 3aTUM Je(UHHCAIIE 10
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TPU LWJbHA MAMKATOpa KOja je MOTPEeOHO ONTHMH30BATH y LWJbY MOOOJBbIIAa MephopMaHCH
mporieca npousBoame. Y BehnHu cimydajeBa To cy 6unn uaaukatopu: KH1.2 — Bpeme (mpocedno
BpeMe MOTpeOHO 3a 00e30chuBame OIyKe O MOKpeTamy HaOaBKH, pauyyHATO OJ JlaHa MpHUjeMa
3axTeBa 3a HabaBky y manmma), KH2.1 — [llpoyenam peanuzayuje nnana nabaeéxu (BpemHOCT
YKYITHO yTOBOPEHHMX HA0aBKH CaapKaHWX y IUTaHy HaOaBKe/BPEOHOCT IUIAHUPAHWUX HAOaBKH),
KH2.3 — Komnaemnocm (npoueHTya Ha BpEeAHOCT HAOABKH 32 KOj€ C€ TPaXH MPOMEHa YCBOjEHOT
urana HabOaBke) m KH4.1 — Bpeme (mpoceuHo Bpeme moTpeOHO 3a obe3bOehuBame YroBopa
padyHaTo oJ1 jaHa o0e30ehema Oryke 3a HabaBKy y JaHUMA).

MoGorblakwe
M Crape

BPEAHOCTM
MHauMKaTopa

KH1.1 KH1.2 KH2.1 KH2.2 KH23 KH2.4 KH3.1 KH3.2 KH3.3 KH4.1 KH4.2 KH4.3 KH4.4

0.1

Cuauka 5.16 — Ontumuszanuja KP| npoueca HabaBke 3a KOHKPETHY IPOU3BOAHY OpTaHU3aAIN]Y

3a nedunucane KPI opranuzanuje uzpauyHaBajy ce Bpennoctu nubHUX KPI xoje je HeonmxomHo
noctuhu y nuipy noGoJsbliama neppopmancu mpoueca HabaBke 3a 10%. Y Toky mect mecenu
opraHuzaldje cy uMMmalle 3a 3ajJaTaK Ja Mopel PelOBHUX aKTHUBHOCTU pajne W Ha yHampehemy
mwbeHEX KPIl. Hakon Tor mepwoma wu3BpmeHO je mopeleme TecTupaHe rpymne ca OCTaIuM
opranmzanmjama. M3 Ttectupane rtpyne 15 aHanM3WpaHuUX MPOM3BOJHHX OpraHuzaluja Ccy
no0oJkIraie neppopMaHce mpolieca HabaBKe 70 HABOA IUJbHE BPEJHOCTH KOjHU j€ MOCTaBJBEH Tpe
ONITHMU3alMje, JOK W3 Tpyle OCTAIMX OpraHM3almja, camo 9 opraHmsanuja je MOoKa3alo
no0oJbIamke nephopMaHCH Mpoleca HabaBKe, a EUXOB HUBO MPOCEYHOT IMOO0JbIIAakha OMO j& HUXKHU
HET0 Y TeCTUPAHO]j TPYIIH.

5.3 PAHTHPAILE U OIITHMHU3ALIH]JA IIOTIIPOLJECA H
KPIH IIPOLIEHA KBAJIMTETA IIPOLIECA
MAPKETHHI'A H IIPOJAJE

KOpI/ICTehI/I MMOAAaTKEC U3 aHAJIM3UPAHUX ITPOU3BOJHHUX opraHI/Baqua ILO6HJ'II/I CMO cne;[ehe
BPECAHOCTHU PCIIATUBHE BAXKHOCTH CBUX MOTIIPOLICCA 1 KPI mnponeca npo;[aje " MAapKCETHUHITA:

e [Inanupame npojaje u mapkeruara (KM1) — w; = 0.09;
e IIpomonwmja u nponaranga (KM2) —w, = 0.07;
e lcrpaxuBame Tpxkuinra (KM3) — ws = 0.11;

e VrpBhuBame u npeucnuTuBame 3axreBa kynama (KM4) —w, = 0.08;
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e Vromapame y npoaaju (KM5S) —ws = 0.18;
e Peanmzanuja yropopa ca kynuuma u npaheme peanmzanuje (KM6) — wg= 0.26 n
e PemaBame peknamaruja ca kymuuma (KM7) —w; = 0.21.

OBe BpeoHOCTH HUCY CTPUKTHO ojfipel)eHe M cBaka opraHM3alija MOXKE MaJlo Ja WX HMPOMEHH Y
CKJIQJIy ca CBOjUM MCKYCTBMMA U ToTpebama.

PenatuBna BaxxHoct KPI 3a cBaku neHTH(MKOBAHU MMOTPOIIEC MPOAje U MApKETHUHTA je JaTa:
e PemaruBHa BaxkHocT KPI motnporneca [Imannpame mpogaje u MapKeTHHTA:
wq; =0.35 wy; =0.35 w4 =0.3
e PenaruBHa Baxknoct KPI notnporieca [IpoMonuja u npomaranna:
Wy, =0.5 wy, =05
e Penaruna Baxunoct KPI mornpoueca MerpakuBame TpKUIITA:
W13 =0.18 Wy =0.24, W33 =0.28 wy3 =0.3
e Penaruna Baxxaoct KPI nornpouneca YTpehuBame 1 nperciTHBAkE 3aXTeBa Kynana
Wy =05, wy, =05
e PenaruBHa BaxknocT KPI notnporeca Yrosapame y npojaju:
Wq5 =0.5, wys =0.5

e PemaruBHa BaxkHOoCcT KPl mortmpomeca Peanmmsammja yroBopa ca kymmuMa u mpaheme
peanmzanyje:

W16 = 03, W26 = 0'3’W36 :04
e PemaruBHa BaxkHocT KPI motnporeca PemmaBame pexiamaryja ca KynmuMma:

W17 =0.5, W7 =05

3a mpomec MapKeTHHI W npojaja rpaduuku KopucHuuku uHTepdejc y MATLAB amnukanuju
npukasaH je ciuaiy 5.17. Y pasBujeHo cO(TBEPCKO pelIemhe YHOCE Ce PelaTUBHE BAKHOCTH 3a
CBakM MoTmpoiec MapketuHra u nponaje (ogq KM1 mo KM7), xao 3a cBaku KPl y okBupy
notmporneca (ox KM1.1 no KM7.2).

[lapero onmTuMmaliHa pellema MpPUKa3aHa Cy 3Be3juilamMa Ha ciuid 5.18, a go0ujeHa cy Takohe
nomohy nBe (QyHKIMje: MakCHMyM CyMe paHroBa Sy, (X-oca) u BapujaHca paHroBa

onropapajyhux npomensbuBux Var (y-oca). M3abpaHO ONTUMAJIHO peEIlICHEe M KOHAYAaH DPaHT
notrporieca 1 KPI ¢y matu y HapeTHOM TEKCTY U CIMKama.

Panrupamem morponeca MapkeTuHra u npojaje (cinuka 5.19) yrBpheno je na HajyTULajHUJU paHT
uMa rotmporiec Pewasarse pexnamayuja ca kynyuma (KM7) kao normpornec Pearuzayuja yeosopa
ca kynyuma u npaherse pearusayuje (KM6), 10k cy HajMame YTUIAjHU notnpouecu /lianuparse
npoodaje u mapxkemurnza (KM1) u Ympehusare u npeucnumusarve saxmesa xynaya (KM4). Oso
HaBOJIM Ha 3aKJby4aK Jia Cy CPIICKE MPOU3BOJIHE OpraHU3allMje jOIl YBEK HajBuIIe (oKycupaHe Ha
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pelaBame pekiamaldja yMeCcTO Ha 3axTeBe Kymala, IITO KAacHUje HajBHINE W YTHYE Ha

peanu3anyjy riaHa mpojaje.
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Cauka 5.17 — I'paduuxu kopucHruku uatepdejc y MATLAB-y 3a mponiec mapkeTHHra u npojaje
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Cauka 5.18 — [Napeto onTuManHa peiema 3a panrupame KPI moTmnpornieca MmapkeTrHra u npojaje

Panrupame KPI mornporieca mapkernnra u mpopaje (cmuka 5.20) je mokasano ja WHIUKATOP
Ipoyenam ucnyrenux 3axmesa xkynaya (KM6.1) nma HajyTuIajHUjU paHT y iopehemy ca ocTaauM
WHJIMKATOPHMA CBHX MOTIPOIIeca, MaJia ¥ OCTAJIM MHAMKATOPH MoTIpoleca Pearuzayuja yeosopa
ca kynyuma u npaherve peanuzayuje (KM6.1 1 KM6.2) nmajy 3nauajan yruuaj. Behu 3nauaj je nat
u uHaukatopy Pexnamayuje (KM7.2) koju mpeacraB/ba Opoj pexiamaiiyja Kyraia y OJHOCY Ha
npeTxXoaHu nepuoia. Takohe, mumukarop Peanuszayuja naana npooaje-xoruuuncku (KM1.1) je
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BHUCOKO paHrupaH y mopehemy ca CBUM OCTaJUM HHIUKATOPHMA, M MPAaKTUYHO MOKaszyje paj
¢dynakmuje mpogaje. Mako ce oapeleHu mpomeHaT ox AOOWTH OCTBapeHE MPOJajoM H3Baja 3a
MPOMOIIH]jy, WHAMKATOp mnotmponeca [Ilpomoyuja u nponacanda — Ycnewrnocm (KM2.1) je
Hajcmabuje panrupad. OH mpenctaBiba moBehame Opoja HOBMX 3axTeBa Kymala y MPOMOTHBHOM
HEepHoIy Y OJHOCY Ha CTame Mpe MoYeTKa IMPOMOTHBHOT IIEPHO/Ia, OMHOCHO yKasyje Ha pe3yiraTe
npomonuje. Paznmor 3a oBako cnad paHT JIeXH y TOME INTO aHaJIM3WpaHe, Male M CPEAme
MIPOM3BOIHE OpTaHM3aIyje Hajuemhe Kao MPOMOTHBHE aKTUBHOCTH KOPHCTE JIMYHY TPOMOLHU]Y H
NpUKa3MBamke MPOM3BOA Ha CajMOBMMA M M3JI0K0aMa, JOK ce IMPOMOIIMja MyTeM CPEACTBa jaBHOT
nHpOpMHUCama, Ka0 U TpUBpeAHa (€KOHOMCKA) Mpolarania ciabo wim yommre He kopucte. CBu
ocram KP| mMmajy mpuOmMmXHO WCTH paHT M PENaTHBHY BAXKHOCT 3a aHAIM3HpPAHE IMPOW3BOJE
opraHuzaiiyje.
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Cauxka 5.19 — OntumaliHy paHT MOTIPoIieca MapKeTHHAT U MPOJiaje

Kao u xox npenxoaHux mporieca, HaKOH panrupama cBux KPI u3BpiieHo je mopeheme panra jenHe
O/l JIOIIINje PAHTHPAHUX aHATM3UPAHHUX MMPOU3BOIHIX OpraHU3allfja ca Cpel-OM BpeIHOIINY paHra
MOTIpOIIeca MapKETHHTa M TPOJIaje CBUX aHATM3UPAHHUX MMPOU3BOTHUX OpraHH3alfja, YHOIICHEeM
onena KP| te npousBonne opranmsamnuje y MATLAB amnvkanujy. AHanmu3a je mokaszana (CiIuKa
5.21) na ce Hajeeha oxmcTynmama OJ] CpelmHX BPEIHOCTH, & CAMUM THM M OJ 0O0JbE paHTHUpaHE
opraHusalmje, jaBjbajy Ko nornpoueca Pearusayuja y206opa ca kynyuma u npakhierse peanusayuje
(KM6) u mortnponeca Pewasarwe pexnamayuja ca xynyuma (KM7), Dok cy oncTymama KO
OoCTaIMX TIOTIpOlleca 3HATHO Mama. Takohe, W 0oJbe paHTHpaHa OpraHu3alMja HMa MaJlo
MO3UTUBHO OJICTYHAmE O] Cpelhe BPEAHOCTH HOoTHpoueca Pewagare pexnamayuja ca Kynyuma
(KM?7), nok kox normpoiieca Yeosaparse y npodaju (KMS) oacryname je roToBo He3HaTHO. Mako
je Hajeha BakHOCT Jara motnpouecy Pewasarwe pexnamayuja ca kynyuma (KM7), ucmymeHoCT
OBOT TIOTIpoLieca HHje Ha 3a]10BOJbaBajyieM HUBOY y CPIICKMM IPOM3BOAHUM OpraHu3alujama HU
KOJ1 00JbE PAHTHPAHUX MTPOU3BOJHHUX OpraHU3aIH]a.
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KM1.1 KM1.2 KM1.3 KM2.1 KM2.2 KM3.1 KM3.2 KM3.3 KM3.4 KM4.1 KM4.2 KM5.1 KM5.2 KM6.1 KM6.2 KM6.3 KM7.1 KM7.2

Cauka 5.20 — Ontumannu paar KPI motnporneca nporeca MapkeTuHra u npojiaje
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Ciamka 5.21 — I'paduk paHra normporeca MapkeTHHIa ¥ IPoJiaje jeJHe OJ1 JIOLIHje U jeTHE O]
00Jbe paHrHpaHUX MPOU3BOIHHUX OpraHHU3allMja ca CPeaHOM BpeaHolIhy paHra noTmporeca
MapKeTHHra U Ipojiaje

Ca nmujarpama dynknmje (cimka 5.22) ce yoyapa Jia aHAIM3WpaHa JIONIMje PaHTHpaHa IPOU3BOIHA
opranuszaiuja uMma Behie HeraTHBHO OJICTyName KOJ MoTIpoleca Ympshusarve u npeucnumugarse
saxmesa xynaya (KM4), nok ananu3upana 00Jb€ paHTHpaHa IPOU3BOJIHA OPTaHM3AIlMja UMa BEOMa
MaJI0 TO3UTHBHO OJICTYIAmhe KOJ| MCTOr TOTmpolieca. M3 oBora mpow3mwiaszu 3akibydak ja U
aHanmu3upaHe OoJbe paHrupane opranmzauuje y CpOuju HuCy y MoryhHocTH Ja oIroBope Ha
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3aXTeBe KyIlla, HAPOYMTO aKO OHU CaJpKe U JeTajbe KOjU He IpeACTaB/bajy CTaHIapAHE
MIPOM3BO/IE WM C€ HE YKIIAIajy Y CTaHAapIHe YCIOBE MPOaje.
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Cauxka 5.22 — [Tujarpam ¢yHKIHja jeHe O JOMIHje U jeqHe 01 00Jbe paHTHpPAaHUX MPON3BOIHUX
OpraHu3alyja U cpelthe BpeIHOCTH paHra MOTIpolieca MapKeTHHTa U MPO/iaje

OnroBapajyhinMm aknujama, HAQpOYHTO Yy JIOMEHY MOTHpoleca Peanuszayuja yeo8opa ca Kynyuma u
npahere peanuzayuje (KM6) n Pewasare pexiamayuja ca kynyuma (KM7), kao u normporeca
Ympshusare u npeucnumusarpe 3axmesa xynaya (KM4) mory na ce mo6oJeliajy neppopmance u
KBAJIUTET Tpoleca MapkeTnHra u mpojaje. [lpaktuano, moTpeOHO je moBehaTm mporeHaT
UCIYHEGHUX 3aXTEBa KyIala ¥ CTEICH 3aJ0BOJbCTBA KyIalla, a CMambUTH Opoj pekiiamalifja, Kao u
MpOIIeHAT UCTIOPYKa KOje KacHe.

[perxogno panrupame mornporeca n KPl mpomeca MapkeTura M mpojaje mpeMa HUXOBHM
pellaTUBHUAM Ba)KHOCTHMA M BPEIHOCTHMA JOOHjEHUM M3 TPOM3BOJIHUX OpraHH3alldja MoKasajo je
koju KP| Hucy Ha 3a10BosbaBajyheM HUBOY M yKa3alio Ha 001acT MOTyhux mo0oJbIIama.

IMopen panrupamwa KPI mporieca mMapkeTmHra u mpojaje CBUX aHAJIM3UPAHHUX IPOU3BOJIHUX
OpraHu3alnyja, U3BPLICHO j€ U PaHTHpame CBUX MPOM3BOAHMX OpraHM3aldja Ha OCHOBY IPOLEHE
nepopMaHcH Tpolieca U IprUKa3aHo Ha ciunu 5.23.

Ha cmunum 5.24 npencrasibenu cy nonasau KPI (ctapu maaukatopu) n HoBe BpeaHoctd KMS.2,
KM6.2 KM?7.1 wuHAamKatopa HaKOH ONTUMH3AIMje 3a CIy4ajHO O0JadpaHy MPOU3BOIHY
opranm3anujy. 3amaTak je Ouo aa noOoJseliajy nepdopMaHce mpoieca MapKeTHHTa U Mpojaje 3a
10%, ontummzanujom KPI. M3pauyHato je aa je cremneH mobOoseimamba KMS5.2 - 1.53%, KM6.2 -
3.32% u KM7.1 - 5.15%.

VY mepuoay o mect Meceuu 25 NPOM3BOJHUX OpPraHM3alldja MMajo je 3a 3ajJarak jJa 1o0oJsbiia
nepdopmance mpoleca MapketuHra u mpoaaje 3a 10%. One cy, xopucrehim omucanu mozen
onrrumm3anyje, panrupaie coje KPI u ymopenuie ux ca cpenmpoM BpeaHoy U jeTHOM 011 00Jbe
paHTMpaHUX OpraHW3allfja, a 3aTUM JeUHHCANE M0 TPU IUbHA WAMKATOpa Koja je MoTpeOHO
ONTUMM30BATH y LWJbY MOOOJpIIAKa NepopMaHcy Ipoleca MapKeTUHra U Mpojaje. YTIaBHO Cy
to Owin wuHmukaropu: KM2.1 — Vcnewnocm (noBehame Opoja HOBHUX 3axTeBa Kymnaia y
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POMOTUBHOM IIEPUOJY Y OJHOCY Ha CTame Mpe MoYeTKa MPOMOTUBHOT MEPUOJA Y MPOIICHTHMA),
KM4.1 — Vcenewnocm (mponeHaT yTBpheHHMX 3axTeBa y OJHOCY Ha YKYIHE 3aXTeBe Kyrara),
KMS5.2 — Bpeme (npocedno BpemMe noTpeOHO 3a 00e30ehjuBame yropopa y OJHOCY Ha TUIAHUPAHO
BpeMe y %), KM6.2 — Kawmere (mporeHar ucropyka koje kacae) u KM7.1 — 3aoosomcmeo

Kynaya (CTETIeH 33I0BOJHCTBA Kymara).
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Cauka 5.23 — Panr npon3BogHNX OPrHU3aIMja HA OCHOBY Nep(opMaHCcH Nponeca MapKeTHHra 1
npojaje
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Cauka 5.24 — Ontumuzanmja KP| motnporieca MapKeTHHT | TIPOJiaja 32 KOHKPETHY ITPOU3BOTHY
OpraHusanujy
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Cpaka opranmzaigja je 3aTUM H3padyHana nujbHe BpeaHoctu nepunucanux KPIl ma 6u momwio no
nobospInama nephopMaHCH Tporieca MapkeTHHra u npoxaaje 3a 10%. 3a mepron of mecT Meceru
19 ananu3upaHuX MPOM3BOJHHUX OpraHM3anuja cy moOospluane nepdopMaHce A0 HUBOA IHJbHE
BPENHOCTH KOjU j€ TIOCTaBJbeH IMpe omTuMuzandje. O ocTraamx opraHuzaiyja, Koje HHCY
KOPHCTHIJIE ONITUMHU30BaH MPUCTYI y TT000JbIIamy mephopMaHCH Mpolieca MapKeTHHTa U MIpojaje,
camo 7 opraHu3aiuja je mokasajio nmodoseliame nepGopMaHcH Mpoleca MapKeTHHTA U TIpojaje, a
HUBO FbUXOBOT ITPOCEYHOT TOOOJBIIarha OMO j€ HIDKK HEeTO KOJ| TECTUPaHe TPYIIe.

5.4 PAHTHPAILE U OIITHMHU3ALIH]JA IIOTIIPOLECA H
KPIH IIPOLIEHA KBAJIMTETA IIPOLIECA
OIIEPATHBHOI OJPKABAHA

Ilpema pgaroM anroputMy, KopucTehw TMOJAaTKE W3 aHATM3MPAHUX MPOU3BOIHUX
opranm3aimja 100w cMo ciejnehe BpeIHOCTH pellaTUBHE BaXKHOCTH 3a MOTIIPOLIECE ONIEPAaTHBHOT
OJpyKaBamba:

e lnentudwukanuja akTuBHOCTH oApxkaBama (KO1) —w; = 0,24,

e I[lnanuparme akTHBHOCTH ofpskaBama (KO2) —w, = 0,16,

e PacnopehuBame aktrBHOCTH opkaBama (KO3) —w3;=0,29 u

e Peanmzanuja aktuBHOCTH ofpxasama (KO4) —w, = 0,31.

PenaruBna Baxxnoct KPI 3a cBaku uaeHTU(UKOBAHH MTOTIIPOIIEC OIMIEPATHBHOI OJIP)KaBamba je JlaTa;

e PemaruBHa BaxkHocT KPI motnporneca Unertndrkanyja ak THBHOCTH OfpKaBarba
Wy, =0.15 wy; =0.3, w3y =0.25 w,; =0.3

e PenaruBna BaxxnocT KPIl motmpornieca [Inannpame akTHBHOCTH O/IpKaBamba:
Wi =05 Wy =0.2, way, =0.3

e PemaruBHa BaxkHocT KPI motnporneca PacriopehuBame akTHBHOCTH O/pKaBamba;
Wq3 =0.3, Wy3 =0.3, wz3 =04

e PenaruBHa BaxknocT KPI notnporieca Peanu3aiuja akTHBHOCTH OJIp)KaBakba;
wyy =0.1, wy, =0.3, wyz; =0.05w,, =0.1, wg, =0.15wg, =0.2, w4, =0.1

Takohe, xopucrtehn mnogaTke W3 aHANIM3MPAHUX IPOM3BOJHMX OpraHu3aunuja IOOWIH CMO U
BpPEIHOCTH penaTuBHE BakHOCTH 3a KP| TpomkoBa onpkaBama:

e JlupextHu Tpowkosu onpxasama (KT1) —w; = 0.2,
e OsomsHOCT oTKa3a (KT2) —w, = 0.15,
e Unrensurer onapxkasama (KT3) —ws; = 0.075,

L] HpoueHaT TPOHUIKOBA OJIpKaBalkba KOMIIOHCHATa Yy OJHOCY Ha TPOUIKOBE ITPOU3BOIAHE
(KT4) — w, = 0.15,
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e Bpeanoct 3amene onpeme (KT5) —ws= 0.075
o OOpt 3aynxa oapkasama (KT6) — wg = 0.075,
e TIIponenar Tpomikosa ocodspa (KT7) —wy = 0.075,
e lIpomenar Tpomkosa nogu3Bohaua (KT8) —wg=0.1u
e IIponenar Tpomnikosa gobdanspaua (KT9) — wg= 0.1,
u penaruBHa BaxxHOCT KP| ompeme oapxaBama:
o (CmMmameme Opoja otkaza/pedepentnu nepuoy (KE1) —w; = 0.27,
e Orxkaz/ppexsenunja otkaza (KE2) —w, = 0.18,
e IIpoceuno Bpeme m3mel)y otkaza (KE3) — w; = 0.24,
e JloctymHoct (KE4) —w,;=0.2

o Uupaukarop edpukacHoctu ompeme (KES) —ws=0.11.

PasBujeno codrtBepcko pememe koje he omoryhutu panrupame KPI mpomeca omepaTHBHOT
onpkaBama, KPIl TpomkoBa oxpxaama nu KPIl ogpxaBama ompeme 3acHoBano je Ha MATLAB
arumkanuju. Ha ciommm 5.25 mpencraBibeH je rpaduukd KOPUCHUYKH WHTepdejc 3a YHOC
penatuBHUX BaskHOCTH M BpeaHoctu KPI mporeca onepaTuBHOr opkaBama. 3a CBaKH MOTIPOLEC
npolieca ONepaTUBHOI OJIpXKaBama MpencTaBibeHe penatuBHe BakHocTH (og KO1 no KO4), kao u
KPI u penatuBHe Ba)XHOCTH 3a CBaKy aKTHBHOCT y okBupy mnormporeca (ox KO1.1 no KO4.7).
CanuHo pememe je pa3BujeHo u 3a KP| tpomkose oapkaBama u 3a KP| ogpkaBama onpeme. Ha
OCHOBY penatuBHUX BaxkHoctH W BpemHoctn KPl mpedopmancu ompkaBama moryhe je ma
paHrupajy mpou3BOJHE OpraHu3alMje MpeMa HBUXOBHM IepdopMaHcaMa mpolieca ONepaTHBHOT
oJlp’KaBama, epopMaHcama TPOIIKOBA OAp)KaBama U neppopMaHcaMa oAp KaBamba OlpeMe.

Calculate grade KPI

Rank KPIs for one SME

Rank KPis for all SMEs

Rank of SMEs.

Rank subprocesses for one SME
Rank subprocesses for all SMEs

-

- n

| Weghtkot RN e ]

gode K2
VeghiKo2
gade 022
Vigihi K022
SRR
TR

Get better KPI

Cauka 5.25 — I'paduuku xopucHnuku uarepdejc y MATLAB-y 3a nporec onepatuBHOT

oJIp)KaBama
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dynkiyje, MakCUMyM CyMe paHroBa Sy, (X-oca) u BapujaHca paHroBa oxrosapajyhux
nmpoMeHJpMBUX Var (Y-oca), cy kopummheme 3a paHTHpame uankaropa mpomeca. Kao pesynrar
ontuMH3alyje npodiema gobujajy ce Ilapeto ontumanHa pemema Koja Cy MpHUKa3aHa 3Be3JuiamMa
(cimka 5.26a m 5.260). 3Besmune koje umHe llapeto (poHT mpencTtaBmpy jeaHo onx Moryhmx
pelierba M3 CKyla ONTUMAHHUX peliema panrupannx KPl y aHamusupaHuM MNPOWU3BOIHUM
opranm3anujama. Konaunu ontumanuu panr KP| aHamu3upaHuX MpOM3BOAHMX OpraHu3almja ce
M3padyHaBa Kao Cpelliba BPETHOCT CBUX paHTOBa Jo0ujeHnx y Taukama [lapero ¢ponra. M3abpano
OINITHMAJTHO pelIeHke U KOHaYaH paHr notnporeca u KPI cy nati y HapeqHOM TEKCTy U ClTUKaMa.
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Cauxka 5.26 a) [lapero onTrmanHa pemesa 3a panrupame KPI porieca omeparuBHOT oprkaBama
0) [Tapero onTumanHa peniema 3a panrupame KPI Tpoimrkosa onpxaBama

Panrmpame motmporieca OmepaTUBHOT oOXpkaBama (cimuka 5.27) je Tokaszalo Ja MOTIIPOLEC
Peanusayuja akmusnocmu oopacasarva (KO4) nma HajyTUIAJHUjU PAHT, TOK OCTAIX IOTIPOLECH
uMajy TpUOIMKHO HMCTH paHr. Pesynratm ontumuzoBanor panra KPl mporeca onepaTuBHOT
oIpkaBama (cnuka 5.28) cy mnokasamu ga uHAaukatop Keaaumem pacnopeda (KO3.2) uma
HajyTHIAjHUJU PAHT y OKBUPY MpoIleca ONEepaTHBHOT OAP)KaBamka Y aHAIN3UPAHUM MPOU3BOIHUM
opranmzanmjama. OBo ykasyje na he omnarame M3BpIICHA PaJHUX Hajora 300r MaTepHjasia WIIH
pagHe cHare uMa HajBehm ytumaj Ha edukacHOCT M e(EeKTHBHOCT TpOIEeca ONEePaTUBHOT
OJlp)KaBama, a TUME M Ha eroB kBanuter. Unaukatop Cmona 00susa paonoe zaxmesa (KO1.4)
UMa JIpYTM HajyTULAjHH DPaHr, jep je BeoMa BaKHO 3a e(UKACHOCT IMpoIeca OIepaTHBHOT
OJip)kaBama Ja PaJiHU 3aXTEBU OCTajy y CTaTycy '3axTeB' Mame oj 5 maHa. Mumukatop [lpoceuno
speme nonpaske (KO4.2) je tpehn nHaukaTop 4rja ce BAXKHOCT UCTHUE - YKYIIHO BpEMe 3acToja y
oJHOCY Ha Opoj KBapoBa. YKYITHO BpeMe 3acToja y ofHOCy Ha Opoj kBapoBa Mopa Aa OyJe mTo je
moryhe kpahe, jep ce Ha Taj HAYMH yTHYe HA MPOAYKTUBHOCT opraHuszanmje. Takohe je BaxKHO 3a
e(MKacHOCT Tpolleca ONEpaTUBHOT OJp)KaBama Ja Ce INMPAaBUIHO IUIAHUPAjy YacoBH paja Iio
panauky (Mumenzumem pacnopehusaroa — KO3.1).

Ceu KPI morpomnieca Illnanuparwe axmusnocmu oopocasarwa (KO2.1, KO2.2 u KO2.3) y
aHAIM3MPAHUM TPOU3BOJHUM OpraHu3alfjaMa Cy pEaTUBHO WCIYHEHH, JOK WHAWNKATOPH
Ipoaxmuenu pao (KOI1.1) u VYcaenawenocm pacnopeoa (KO4.1) umajy HajMamHd yTHILA], jep
Mpou3BoAHe opranm3anuje y CpOHju YecTo 3aHEMapyjy NpPOAKTUBHO OJIPIKaBamke W PETKO
3aBpIIaBajy pagHe Haiore mpe kpajmer poka. Ocramm KPI mporeca omepaTwBHOT oJip)kaBama
MMajy MPHOJIMIKHO UCTY UCIYH-EHOCT KOJI aHAIM3MPAaHUX OpraHu3alldja.
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KO1 KO2 KO3 KO4

Cauka 5.27 — OnTrMaliHy paHr MOTIIPOLECa ONEPAaTUBHOT OAP)KaBakba
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Cauka 5.28 — Ontumannu paar KPI motnporeca onepaTUBHOT opKaBama

Pesynraru ontummzanuje KPI Tpomkosa onpxkaBama (cinuka 5.29) cy BUIIE HIH Make OYEKUBAHH.
Onu cy mokaszanu Ja uHAuKatop /[upexmuu mpouwikosu oopowcasarna (KT1) numajy HajyTunajHuju
paHr y OKBHpY TpOLIKOBa oapkaBama y CpICKUM NPOM3BOAHMM oOpranusanujama. To je u
JIOTHYHO, aKo ce y3Me y 003up na mosehame MHTCH3UTETa OJAp)KaBama JOBOAM J0 NoBehama
JTUpEKTHHUX TpouikoBa. MHauKarop [Ipoyenam mpouikoea 00piicasarba KOMROHEHAMA y 0OHOCY Ha
mpouikoge npousgoowe (KT4) uma papyrn yTumajHd paHr, jep IMOKasyje yTHLA] TPOLIKOBa
OJIp)KaBama y YKYITHHM TPOIIKOBUMa Mpou3Bojamke. M Tpehn mHmukaTop 4uju ce yTHIaj HCTHYE
jecre Osz6umnocm omxaza (KT2). OH mpencraBjba OJHOC TPOIIKOBAa OTKa3a W JUPEKTHUX
TpomkoBa ojapxkaBama. Ocranu KPI TponikoBa ojpkaBama HMajy TPUOIIKHO HCTY UCITYEHEHOCT
KOJI aHAJIM3MPAHUX OpraHu3anyja.
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Cauka 5.29 — Ontumannu paar KPI tpomkosa ogpixaBama

Ontumuzosanu panr KPIl onpxkaBama onpeme je mpencraBibeH Ha ciunu 5.30. To moxkasyje na
unaukatop Cuarerwe Opoja omxaza y o0Hocy Ha pegepenmuu nepuoo (KE1) umajy
HaJyTHLUAJHUJU PAHr y OKBUPY OJp)KaBamba ONpeMe Yy aHAJIM3UPaHUM IPOU3BOAHUM
opranuzanmjama. To ce oOjalImaBa YMIBLEHUIIOM Ja OBaj WHAMKATOpP oOyXBaTa CBE OTKase:
omepaTuBHE, HeomlepaTuBHe, Oe30egHOocHE uUTA. Jlpyrm yTHOAjHH paHr uMa HHAMKATOP
Omkas/gpexsenyuja omxasza (KE2) mwTo je m 10rn4HO, jep OH MpencTaB/ba MEPY MOY3AaHOCTH.
Wnnukarop xoju Takohe mpeacTaBiba Mepy IOy3laHOCTU je [Ipoceuno eépeme usmely omkasza
(KE3). Bberosa penatusaa BaxkxHocT uzHocu 0.24, anu npoussoane opranuzauyuje y Cpouju u gasee
uMajy KpaTKo BpeMme u3Mel)y oTkasza ma je camMMM TUM W BPEIHOCT OBOI' WHJIMKATOpa HHCKA.
Wupukarop Hocmynuocm (KE4) je tpehw wmuanmkatop umju ce yTunaj ucruue, u Huouxamop
epurxacnocmu onpeme (KES), xoju ykazyje Ha TO KOJIHMKO c€ e(pHKaCHO HMPOM3BOAHHU INPOLEC
00aBJba, Ma HAJHWKH YTULI] Y aHAJIM3UPAHUM OpraHHU3aIlhjaMa.
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0.25
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Camnka 5.30 — Onrumanau pauar KPI ogpxaBama onpeme
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YuomemeMm oreHa KPI 6uito koje npousBoHe opranusanuje y MATLAB annvkaiujy u3BpIICHO je
nopeheme Te opraHu3anyje ca cpeamoM BpenHomhypaHra MOTHpoIeca ONEPaTHBHOT O/IpKaBamba
CBUX aHAJIM3UPaHUX MPOM3BOAHMUX OpraHHW3anuja. AHaIW3a paHra MOTIpoleca OJpKaBama jeaHe
OJ1 JIOIIWje paHTUpaHuX MPOU3BOJHUX opraHuzamnyja (cnuka 5.31) mokasyje na ce Beha oactynama
Ol CpPEeIIlbUX BPEAHOCTH, a CAMHM THUM H O] 00Jb€ paHTHpPaHE OpTaHM3alldje, jaBJbajy KOJ TOTOBO
CBUX MOTIpOIIEca ONEepaTUBHOT OAp)KaBama. HemTo Mame oJcTyname ce jaBjba KOA MOTIpoleca
Pacnopehusare nocia — KO3. Takole, kox oBor motmnporieca 1 00Jbe paHTHpaHa OpraHu3aIija
uMa HajBehie MO3UTUBHO OJACTyHame. Pasnor 3a To NEXH y UYUBCHUIM Jla je TO MOTIpPOIeC
OTIEepaTUBHOT OAp)KaBamba KOME Ce Yy CPICKMM NPOM3BOJHUM OpraHM3aldjama mpuiaje HajBeha
Ba)KHOCT.

0.7 = Borbe paHrvpaHa

opraHusauuja
m Cpeamna BpegHocT

o7 Jlowwuje paHrupaHa
opraHusauuja
0.5 -
0.4 - -
0.3
0.2 —
0.
0
KO1 KO2 KO3 KO4

Cauka 5.31 — I'paduk panra nornpoueca opskaBama jelHe 0/ JIOIIHUje U jeiHe 011 00ibe

RN

paHrupaHUX MPOU3BOIHUX OpPraHHU3allfja ca CPell-OM BpeIHOIINY paHra MoTIpoleca OnepaTuBHOT
oJlp>KaBama

Ca mujarpama ¢yskumje (cnmka 5.32) MOry jJa ce HM3BeAy HUCTH 3akJbydlld. Jlujarpam jacHo
nokKasyje na 4ak ¥ 0oJbe paHrMpaHa IMPOM3BOJHA OrpaHM3allMja MUMa BEOMa Majo MO3UTHBHO
OJICTYyIIaEbe OJ] CPEbUX BPEAHOCTH PaHTa MOTIIPOIeca ONEPaTHBHOT OZIpJKaBama, KOJI MOTIIpoIeca
Hzepuwerve nocia — KO4. To npakTHYHO UIAaK HE 3HAYH J]a CE OBUM IOTIIPOIlECHMa TIpU/Iaje Mamba
Ba)XHOCT, Beh J1a je y CPIICKUM MPOM3BOJHMM OpraHu3anujama, e(peKTUBHOCT U e(UKaCHOCT OBOT
HoTIporeca TPeHyTHO Bpiao Mana. OproBapajyhmm akmujama, HapoO4MTO y JOMEHY OBOT
notnporeca (mosehaTy MPOIEHAT 3aBPIICHUX PAJHUX HAJIOTA Tpe KPajiber poka, HCKOpUIINeHOCT
U euKacHOCT pajiHe CHAare, CMAambHUTH MPOLICHAT TIOHOBHOT 3aXTEBa 3a OJP)KABAE MTI.), MOTY Ja
ce no0oJbIajy nephopMaHce U KBAJIMTET MPOIEca ONEPATUBHOT OJpKaBarba.
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0.7
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y=-0.1198x* + 0.8599x? - 1.6932x + 1.1821

0.5

0.4 -+ borbe paHrupaHa
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- Cpeptba BpeaHoCcT

0.3 Jlowwje paHrupana
opraHusauvja

0.2

y=0.0132x* - 0.0318x? - 0.0102x +0.1834

0.1

y=-0.0192x* + 0.1679x? - 0.3796x + 0.2671

KO1 KO2 KO3 KO4

Cauka 5.32 — lujarpam ¢yHKIHMja jeHE OJ JIOLIHjE U jeAHE 01 00Jb€ paHTUPAHUX TPOU3BOIHUX
opranusaimja u cpembe Bpeanoctu panra KPI motnpotieca onepaTHBHOT ofipKaBamba

VY nmamuM Kopamuma, TPOM3BOJHE OpraHW3alldje Cy paHTHpaHe Ha OCHOBY MpPOIEHE HHUXOBUX
nephopMaHCH TIpolieca OAp)KaBara, TPOIIKOBA OJp)KaBama M OAp)KaBama omnpeme. [lujarpam
Mokasyje mnopeheme aJaHu3MpaHuX, MAJUX U CPEImbUX, MPOM3BOJHUX opraHusanuja y CpOouju
(cnmuka 5.33).

0.03
0.025

0.02

— lMpouec oapxasara

0.015 N \ /\ \\/‘\ J/.\V'\/ ’\/v“’*"ﬂ\"\_. TPOLKOBM OfpXaBar-a

- OppxaBawe onpeme

0.01 -
0.005
0 S 10 15 20 25 30 35 40

Cuauka 5.33 — Panr npon3BoHMX OpTHU3aIM]ja HA OCHOBY IepdopMaHCcH Ipolieca oJipKaBama,
TPOILKOBA OAP>KaBatba U OIPEMe
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Cruka 5.34 npukasyje nonazae KPI (crapu nHIUKaTOpH) ¥ HOBE BPEIHOCTH HAKOH ONTHMU3AIIH]C
3a MpBa TPH WHAMKATOPA MpoIleca oJpkaBama 3a CIy4dajHO ogabpaHy MpOW3BOIHY OpPTaHU3AIHN]Y.
3agarak je nma ce mobOosplajy mepdopmance mporeca omnepatuBHOr ofpxaBama 3a 10%
ontumuzaunjoM nagukaropa KO1.1, KO1.2 u KO1.3. Crenen no6ossmama KO1.1 je 1.22%, a
KO1.2 u KO1.3 je 4.39%.

0.25 =
0.2 +
O NeSorswanse
H Crapa
015 -+ BREHOCTH
MHOMKATORA
01l <+

005 +

n_i_iu.l_l_l.l_l_ I_I_I_I_l_l i m

KO11 KD1.2 KOL3 K014 KO2A K022 HO23 HO30 KO32 K033 HO41 KO4.2 HO43 KO4d4 KO4E HOLE KD4T

Cauka 5.34 — Ontumuzanmja KP| nmotnporiieca onpskaBama 3a KOHKPETHY IPOU3BOAHY
OpTraHM3aIHjy

Kao u y cnyyajy npeaxoaHo aHaJM3UpaHUX Mpoleca, 25 MPOu3BOIHIX OpPTaHU3alldja je MoAeJbeHO
y JIBe TpyIe KOje Cy uMalie CIMYHy CTPYKTYpy (IPOM3BOAHE OpraHHU3aldje ca MPHOINKHO UCTHM
NPUXOJMMA, CIMYHOM OPraHU3allMjoM IIpoleca O/pKaBama, NPUOIKHO UCTE BEIMYMHE W Opoja
paanuka). tbuxoB 3agarak je Takohe OMO J1a y TEPUOY OJI IIECT MECEIH, MPUMEYjyhu onucaHu
MOjeN ONTHMH3anuje, moOoJblIajy nepdopmance mnpoueca oapxkaBama 3a 10%. Csaka
opranusanmja je AedpuHHucaNIa 10 TPY HUJbHA UINKATOPa Koja je OTPEeOHO ONTHMU30BATH U TO CY
yrimaBHoM Omnn uHaukaropu: KO1.1 — Ilpoaxmuenu pao (pagHu caTi npeaBul)eHH 3a MPOaKTUBHU
pan/pagHu caTh Ha pacnonaramy y npoueHtuma), KO1.4 — Cmona o0d3uea paonoe 3axmesa (pagHu
3aXTEBH IPEOCTANIM y CTaTycy "3axTeB" 3a Mame OJ 5 JaHa/yKymHH Opoj pagHuX 3axTeBa y
npouentuma), KO3.2 — Ksganumem pacnopeda (mpoueHaT pagHHX HaJora ca OJIOKEHUM
U3BpLICHEM 300r MaTepujaia K pagne cHare) u KO4.1 — Vcaenawenocm pacnopeoa (npouenar
3aBpILIEHUX PaIHUX HAJIOTa Ipe KPajEer poKa).

[Mocne mect meceny, 17 aHanM3MpaHUX MPOM3BOIHHUX OpraHU3anHja Cy nodosblIaie neppopmance
JI0 HUBOA IIMJbHE BPEIHOCTU KOjH je MocTaBibeH Ipe ontummsanuje. [lokasano ce, momaTtHo, na
nobosplake mephopMaHCH Tpoleca ojpkaBama HajyturajHujux KPl cMamyje TpomkoBe y
KpPaTKoOM POKY. 3a pa3liuKy O] TeCTUpaHe IpyIie, ocTalle OpraHu3almje cy odaBjbajie CBaKOJHEBHE
aKTUBHOCTH Ha yHampehemy nepdopMaHcH oJpkaBama, ajld je camo 9 opraHuzalmja MOoKa3aio
noOoJblIamke nepPopMaHCH OJpKaBamka, a HUBO IPOCEYHOr MOOOJbIIAka y OBOj IpynH OHO je
HIDKM HEro y TPYNH Koja je KOPUCTHJIA ONTHMH30BAaH MPHUCTYN Yy Mobosbamy mnephopMaHcu
OJpKaBambAa.
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5.5 PAHTHPAIGE U OIITHMHU3ALIH]JA IIOTIIPOLECA H
KPIH IIPOLIEHA KBAJIMTETA IIPOLIECA
YIIPAB/bAKE II0C/IOBHUM CTPATET'HJAMA

IIpumenom npemmoxxkenor amroputma (Kopak 1 go Kopak 3) ompehene cy pemaruBHe
BaYXHOCTH MOTIpOLIECa MOCIOBHOT Mpolleca yIpaBjbamhe MOCIOBHUM cTparervjama u cBux KPI
nporeca. Kopucrehn nogarke 3 aHanmM3upaHux MPOU3BOJIHUAX OpTaHM3aldja o0wmmu cMo cienehe
BPEIHOCTH:

e U3pana crparemkor 6usnuc miana (KC1) —w; = 0.25;

o lwmmuiemenranuja u koutpona CBII-a npoussonHe opranuszanumje (KC2) — w,=0.3;

e Vaanpeheme mocioBHUX mporieca u nepdhopMancu nmpousBoaHe opranuzamnuje (KC3) —
w; = 0.15;

e Know how" Tpancdep u ynpaBibame 3HaHEM Y OKBUPY Mpou3BoaHe opranuzanuje (KC4)
—Wy= 0.15u

e VmpaBibame pu3niMa y Ipou3BoaHoj opranm3anuju (KC5) — ws = 0.15.

PenatuBra BaxkHoct KPIl 3a cBaku waeHTHUKOBaHW MOTHIpOIECA YNPaBbamkhe ITOCIOBHUM
CTpaTerujama:

e PemaruBHa BaxkHocT KPI motnporneca U3pana cTpatemkor OU3HUC T1aHa:
Wi = 05, Wy = 0.5

e PenaruBHa BaxxHocT KPI motmponeca Mmiuiemenranuja u kontposia CBII mpousBozHe
opraHuzaiiyje:

W12 =O.25, W22 :0.25, W32 2025, W42 2025

e PenaruBHa BaxkHocT KPI motmponeca Yuanpeheme nocnoBHux mpoieca u nepdopmancu
MIPOU3BOIHE OpraHU3AIIN]e:

Wl3 20.3, W23 20.3,W33 204

e PenaruBHa BakHoct KPI motmporeca ,,Know how* tpaucdep u ymnpaBibame 3HABEM Y
OKBHpY ITPOHM3BOJIHE OpraHu3alyje:

W14 20.4, W24 :0.3,W34 203

e PenaruBna BaxsHoct KPl mormpomeca VYmpasieame puzMiuMa Yy  [IPOU3BOIHO]
OpraHu3anuju

W15 20.4, W25 20.4,W35 202

I'padmukn kopucHuuku uaTepdejc y MATLAB ammkanuju (cimka 5.35) je nuzajHupan Tako Ja
omoryhu nak yHoc cBux BpeaHoctd KPI kao 1 lbUX0Be pelaTHBHE BXKHOCTH, KaKo 3a MOTIIPOLece
yrpaBsbame nociaoBHUM crpaternjama (o KC1 mo KCS5), tako u 3a cBaku KPI nmornpoueca (on
KC1.1 mo KC5.3).
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, )
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[ strategy process
- weightken [ verises | T EwettKesH
Grade KC2.1
Weight KC2.1
Grade KC22 |
Weight KC22

Grade KC2.3
Weight KC2.3 [ Weightkca 3 [

Grade KC2.4

Weight KC2.4

Calculate grade KPI Rank of SMEs Get better KPI

Rank KPis for one SME Rank subprocesses for one SME

Rank KPis for all SMEs Rank subprocesses for all SMEs

Cuauka 5.35 — I'paduuxu kopucHruky uaTepdejc y MATLAB-y 3a mporiec yrpaBibame MOCIOBHUM
CTpaTterujama

Ha ciumu 5.36 npukasana cy [lapero ontuManHa peliema Koja 3aJ0B0JbaBajy (PpyHKIIHje KOje cMO
KOPUCTHIIN NIPWIMKOM PaHTHpara: MaKCHMYM CyMe PaHroBa Sy, (X-oca) M BapujaHca paHroBa
onropapajyhux nmpomensbuBux Var (y-oca). CBaka 3Be3HIa je jeAHO O] MOT'YhHMX ONTUMAJIHUX
pewmiema A00MjeHNX HakoH panrupawma KPIl mpomeca ympaBibame MOCIOBHHUM CTpaTerdjama y
aHATM3UPAHUM TPOM3BOJHUM OpraHu3andjama. M3abpaHo ONTHMAIHO pellieHhe W KOHAYaH paHT
nornpoueca u KP| cy 1aTi y HapeZJHOM TEKCTY H CIIMKama.

T

File Edit View Insert Tools Desktop Window Help N

8

I fun1 [-60.375 -17.1149)
I 1un2 [0.167692 0.310383]

?

SECES

Score (range)

E Number of individuals
7|82
§

Cauxka 5.36 — ITapeto ontimainHa periema 3a panrupame KPI mporieca ynpasibame TOCIOBHUM
cTparermjama

Panrupamem motmpoleca ynpasibame MOCIOBHUM cTpaTerujama (ciuka 5.37) yTBpheHo je na
HajyTUIQJHUjU PAHT 3a Mepeme Ipoleca MMa IMOTHpouec M3pada cmpameuwikoe Ou3Huc niaua
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(KC1), mox je majmame yrtuiiajan notnporec Muniemenmayuja u xoumpona CHII npouszeoone
opeanusayuje (KC2). OBo HaBOIW Ha 3aKJbydak Ja Mpom3BogHE opraHuzanuje y Cpouju HajBehu
3Hauaj MPHUIAjy caMOj W3paau CTPATCIIKOT OW3HUC TUIaHA, JIOK Ce EbEroBOj] MMIUICMCHTAIUjU U
KOHTPOJIH, KOje HajBHIIE yKa3yjy Ha e(peKTUBHOCT U e(hUKACHOCT IMpOoIleca yIIPaBJharmhe MOCIOBHUM
CTpaTrervjamMa, puaaje MarmbH 3Ha4aj.

0.3

0.25

0.2

0.15

0.1

0.05

KC1 KC2 KC3 KC4 KC5
Cauka 5.37 — OnTUMaJIHU paHr MOTIIPOLeca YIIPaBbakbe MOCIOBHUM CTpaTerujama

Panrupame KPI motmporeca ynpasipame IMOCIOBHUM cTpaTerdjama (ciuka 5.38) je mokasano na
HAMKATOp MoTIporieca M3pada cmpameuikoz 6usnuc niana — Bpeme (KC1.1) uMa HajyTHIQjHAjH
panr y mopehemy ca ocranum KPI mpomeca ympaBbame NOCIOBHUM crparerdjama. OBo
MPAKTUYHO 3HAYHM JIa je 3a MeHayepe y CpIicKuM MPOU3BOHUM OpraHHM3allijaMa Haj3HayajHUje aa
CTpaTelIKH OM3HMC IUIaH OpraHu3auuje Oyze u3paheH W ycBojeH y mrTo KpaheM BpeMEHCKOM
nepuony. Takole, Benmuky 3Ha4aj je nat u Ynpasmarey pusuyuma y npou3oo0Hoj opeanuzayuju, na
ce Tako mHAHKATOp Huso pusuxa npoussoone opeanusayuje (KC5.1) taxohe m3aBaja mo CBOM
YTULAjy Ha IPOLIEC YIpaBJbakhe MOCIOBHUM CTpaTterujama y ogHocy Ha octaine KPI.

Wupukarop Vcenewnocm ynanpeherna (KC3.2) je Tpehu MHIWKATOp YHjM Ce YTHIQ] M31Baja U
MpeJICTaBJ/ba MPOLICHAT yHanpeleHux mporeca 3a mMocMaTpaHu IEpUOJ] Ha OCHOBY OJIHOCA Opoja
yHamnpeheHux mpoueca U yKynHor Opoja mponeca. OBaj HHIUKATOpP je Takohe BpJIO 3HAuYajaH 3a
MPOM3BOJIHE OpTaHHU3allHje jep Mpolemyje ycrnex yHampehema Ha CBa TPU HHBOA: CTPATEIIKOM,
TaKTHYKOM U OTIEPATHBHOM.

Wunukarop mornpoueca ,, Know-how ™ mpancgep u ynpasmwarwe 3narsem y OK8Upy npou3eooHe
opeanuzayuje IMju ce yTunaj uasaja je Ipoyenmyanna epeonocm KPI (KC4.1). On npeacrasiba
npouentyanny BpegHocT KPI 3a ynpasibame 3HameM y OAHOCY Ha NPETXOIHH MEPUOI U yKazyje
Ha HHOBATHUBHOCT IPOIieca y OKBUPY MIPOU3BOIHE OpraHu3allmje.

Csu KPI normponieca Amniemenmayuja u xkowmpona CBII npouszsoone opeanuzayuje (KC2.1,
KC2.2, KC2.3 and KC2.4) umajy Mame WM BHIIE WCTH PaHr, M HUXOB YTHLA] Ha IpOLEC
yIpaB/bakbe¢ IMOCJIOBHUM CTpaTervjamMa aHaJM3MpaHuX IPOM3BOJHUX OpraHusaiyja je o
penaTuBHOT 3HaYaja.
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Cauka 5.38 — Ontumannu paar KPI motnporeca nporeca ynpasibame IIOCIOBHUM CTpaTerujama

Hakon noOujama xoHauaHor panra KPl ananu3upaHux Npou3BOJHMX oOpraHu3amuja moryhe je
W3BpIINTH TIopel)ele paHra TOTIpoIleca YIpaBJbake IOCIOBHHM CTpaTernjaMa OWilo Koje
MPOM3BOJHE OpraHM3alfje Yy OJHOCY Ha Cpelby BPEIHOCT paHra MOTIpoleca YIPaBJbambhe
MIOCJIOBHUM CTpaTerdjaMa CBUX aHAIM3UPAHUX MPOU3BOJIHUX OpraHu3aiyja, ynomemeM otena KPI
CBHUX IOTIPOIIECA YIIPaBJbake MIOCIIOBHUM CTpaTerujama Te Npou3BojHe oprannzauuje y MATLAB
aruikanujy. Ha ocHOBy pesynrtata nopelema aHaim3upaHa MPOM3BOJIHA OpPraHHM3alMja MOXKE
onroeapajyhum Mepama 3a mo0oJblame U yHanpeheme 1a yTruue Ha OHE HOTIIPOIECE yIPaBbamke
MOCJIOBHUM CTpaTerujama Koj Kojux je yrepheHo Hajsehe ocTyname o CpeambUX BPEIHOCTH.

AHanu3a jeJlHe O] JIOIIMje paHTMpaHUX MPOU3BOAHMX OpraHusaidja (ciauka 5.39) mokasyje ma ce
HajBehe oncTymame o1 CpeAmUX BPEAHOCTH paHra MOTHpOIeca, ajld U O paHra jeaHe ox 0oJbe
paHTUpaHUX OpraHW3alyja, jaBjba KOJ TOTIpOlleca ca HajJyTUIAJHUjUM paHroM - H3pada
cmpamewxoe ousnuc niaana (KC1). 3HauajHo oncTyname, Takole, mocToju Koa MOTIpoIeca
Ynpasware pusuyuma y npouszeoonoj opeanusayuju (KCS), nox cy oncTynama oI CpeamuX
BPEHOCTH KOJI IPYTrUX TOTMpolieca 3aHeMapibuBa. MehyTuM, Jommje paHrupaHa opraHU3aliyja
UMa 3HaudajHa OJCTymama oJf 00Jbe paHTrupaHe KOJ TOTOBO CBHX IOTIIPOLECA YIPaBJbambe
MOCJIIOBHUM CTpaTerrjama.

HcTe 3akibydke MOXKEMO Jia U3BEIEMO U ca aujarpama QyHkiuje (ciuka 5.40). Ananusupana 6osbe
paHrupaHa oOpraHu3alfja WMa Majlo T[O3WTHBHO OJICTYMAme OJ CPEAmE BPECIHOCTH paHra
noTrnporeca Koj mornporneca ,, Know-how' mpancep u ynpaswarwe 3HareMm Yy OKGUPY
npouseoone opeanuzayuje (KC4). OBo HaBOAM HA 3aKJbY4aK Ja, jOII YBEK TOI MCHAIIMEHT, YakK H y
00Jbe paHTHpaHUM TMPOU3BOJHUM KoMMaHujama y CpOuju, He npuaaje TOBOJFHO BEIHKY BaXKHOCT
TpaHchepy U yIpaBibamky 3HAHEM Y CBOJUM OpraHu3alldjama.
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Cuamka 5.39 — I'paduk panra normpoiieca yrpanibambe HOCIOBHUM CTpaTerijama jeiHe O JIOIInje

U jeqHe oJ1 00Jbe paHTMPAHUX MPOU3BOIHUX OpPTraHU3aldja ca CPEIHbOM BPEIHOIINY paHTra
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Cauka 5.40 — [lujarpam ¢pyHKIHMja jeJHE O[] JIOUIHjE U jeAHE 0] 00Jbe paHTUPAHUX TPOU3BOTHUX

opraHH3aqua " CpeAC BPSCAHOCTH paHra NOTHpOoLCCa ylipaBjbakhbe IOCIIOBHUM CTPATET! I/IjaMa

[IpousBoHe opraHu3aiyje MOTYy Jia Mo00JbIIajy nepopMaHce W KBAJIHTET Mpoleca YIpaBbame
MOCJIIOBHUM cTpaTerujama oaroBapajyhum axmujama, moceOHO y JoMeHy yHampehema wuspane

CTpaTemKor OW3HHMC TIUIaHa, TpaHchepa ¥ yIpaBlbakba 3HAKEM W YIPaBlbakbhba PH3UKOM Y
MPOM3BO/IHO] OpraHu3aluju. To TMPAaKTHYHO 3HAYM Ja aHAIM3MPAHE MPOW3BOIHE OpPTraHU3AIHje
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Tpeba 1a cMame BpeMe noTpedHo 3a u3pagy CBII, kao 1 HUBO pu3uKa IPOU3BOIHE OpraHU3alyje, a
na oBehajy nporieHT KPI 3a ympaBibame 3HaleM 1 HUBO WHTEIIEKTYaTHOT KaruTama.

YrBphuBame KPI ca HajyTHnajHUjuM paHroBuMa, Kao U nopeheme paHnra noTmnpoleca ynpaBibame
MOCIIOBHAM CTpaTernjamMa OWiio KOje MPOM3BOIHE OpraHu3allfje ca CPeamOM BpemHOIINy paHTa
noTrporieca 06e30elyje nabopmMalije Ha OCHOBY Kojux je Moryhe mpemy3eTn oarosapajyhe mepe
3a moboserame THX KPI, a camMmum TuM W mporeca ynpaBbamke MOCIOBHUM CTpaTerdjama, a
KacHHje W Mepe 3a yHampeheme mpolleca yrupaBjbamke IOCIOBHHM CTpaTerdjamMa U came
NpOM3BOJHE oOpraHu3auuje. Takohe, CBe NPOM3BOAHE OpraHu3alyje aHaJM3HpPaHe Yy OBOM
UCTpaXuBamy Ccy MelycoOHO paHrmpaHe Ha OCHOBY MpoOleHe Mep(opMaHCH HHXOBOT Ipolieca
yIpaBJbamke MOCIOBHUM CTpaTerdjama (cimka 5.41).
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Cauka 5.41 — Panr npon3BoAHNX OPrHU3AIMja HA OCHOBY NepQOPMaHCH NpoIieca yIpaBibambe
MOCJIOBHUM CTpaTerrjama

Ha cnumm 5.42 npexncrasibenn cy nonaziu KPI (ctapu mnnukatopu) u HoBe BpenHoctd KC2.1,
KC3.2 um KC3.3 uHmukatopa HaKOH ONTUMH3alMje 3a CIy4ajHO ofa0paHy MpPOU3BOJIHY
opranmu3anujy. 3agaTak je Ouo aa moOoJeiiajy nepopmaHce Mpoieca YIpaBibamkbe MOCIOBHUM
crpatertjama 3a 10%, ontummzanujom KPI. Kopumhemem anropurma nspauyHaBa ce€ CTENeH
nobosbinama cBakor ogadbpanor KPI. Tako na, modossmame KC2.1 je 0.98% KC3.2 je 6.34% u
nobosemame KC3.3 je 2.68%.

Y mnepuomy oA WIECT Mecend OIMCaH MOJe] ONTHMH3alHje jeé TeCTUpaH Ha 25 IMIBHHUX
MPOM3BOHKUX OPraHU3allMja Koje Cy MOKyIIaie Jia mo0oJbliajy neppopMaHce mpoleca ypaBibambe
nocoBHUM cTpaterdjama 3a 10%. 3a moTpebe IITO Mpelu3HUjer TecTUpama OrpaHu3aldje Cy
MOJIeJbEeHE MPEMa IbIUXOBO] OPTraHU3aIMOHO] CTPYKTYPH H Y 3aBUCHOCTH OJ1 FlbUX0Be BennunHe. OHe
Cy IpUMeHMJIe onrcane aHanuse, panrupaie ceoje KPl u ynopennie ux ca cpenmom BpeaHohy u
jenHoM of 00Jbe paHrupaHux opranusanyja. Hakon tora Tectupane opranusanyje cy aedpuHucaie
MO TPH LWJbHA MIMKATOpPa KOja je MOTpeOHO ONTHMHU30BATH Y LWJBY MOOOJbIIaka ephopMaHcH
npolieca ynpasJbambe MOCIOBHUM cTparerujama. ¥ BehuHM cilyyajeBa TO Cy OWIM MHIUMKATODH:
KC1.1 — Bpeme - Bpeme mnotpebHO 3a m3paay CBIl y omHocy Ha mianupano, KC2.1 —
Hmnnemenmayuja CHII npouszeoone opeanuzayuje - uuBo umiviemenrainuje CBIT npousBomHe
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opranuszanmje, u3paxkeH oOpojeM crparemkux uHuuujatuBa, KC3.2 — Venewrnocm ynanpehera -
MpoIeHaT yHanpeheHnx mporieca 3a mocMaTpaHu Mepuo]l Ha OCHOBY ofHOca Opoja yHampelheHnx
mporieca U yKymHor Opoja nporeca, KC3.3 — Onnoc nepdopmancu yHanpehenux u mocrojehnx
mporieca U KC5.1 — Hugo pusuxa npou3gooume opeanHuzayuje - HUBO PHU3UKA IPOU3BOJHE
OpraHm3aIyje y OJHOCY Ha ITIaH.
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Cauka 5.42 — Ontumuzanuja KP| npomeca ynpassbame NOCIOBHHM CTpaTerujama 3a KOHKpETHY
MIPOU3BOAHY OpPTaHU3aIN]y

Caaka TecTHpaHa OpraHu3aiyja m3padyHaBa BpeanocTn mmbHEX KPI koje je HeomxomgHo moctrhu
y nuJby moboJbliama neppopMaHCH Mpolieca ypasibamke OCIoBHAM cTparerujama 3a 10%. lect
MeceI oHU cy Bpurwm yHanpeheme mmibHnX KPI, 06aBikajyhu penosre mocnose. Hakon tora, 17
aHATM3UPAHUX TPOU3BOJHUX OpraHuzalmja cy moOoJbinane mepdopmaHce 10 HHUBOA IMJbHE
BPEIHOCTH KOjU je TOCTaB/beH Npe omnTumusandje. TectupaHa rpymna (ca ONTHMH3AIM]OM) je
yrnopeheHa ca ocTadMM OpraHu3anyjamMa Koje Ccy o0aBjpalie CBaKOJHEBHE AaKTHBHOCTH Ha
yHanpehewy mnepdopMaHcH Tmpoleca ynpaBibambe IOCIOBHUM cTpaTerdjama. Y OJHOCY Ha
TECTHUpaHy TpyIly, camMo § opraHuzaiyja je ToKa3alo moOoJplllamke mepdopMaHcH Mporeca
yIpaBibamke MOCIOBHUM CTpaTeryjama, a HUBO MIPOCEYHOT MOO0JbIIamka y 0BOj TPYNH OHO je HMXKH
HETo y TpyNH KOja jeé KOPHCTHIA ONTUMH30BaH MPUCTYN Yy mobosbliamy nephopMaHcH mpoleca
yIIpaBJbambe MOCJIOBHUM CTpaTerujama.

5.6 PAHTHPAIHE IIPOU3BO/JHHUX OPTAHHU3ALIUJA HA
OCHOBY IIEPPOPMAHCH CBHUX AHA/IU3HPAHHX
IIOC/IOBHHUX IIPOILIECA

Pa3sBujeHo codTBepcko pememe npeacraBbeHo MATLAB  amnmmkanujom omoryhasa
VKYITHO paHTUpame MPOU3BOJHHUX OpraHuzanuja, normporeca u KPl Ha ocHOBY mnojaraka
(penaTUBHUX BaXHOCTH M BpeaHOcTH moTnopueca u KPI) yHeTux y mpeTxoaHe amiukanuje 3a
aHaM3y NOojeAMHAYHUX Ipoueca (ciuka 5.43).
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PenatuBHe BayxHOCTH U BpeJHOCTH moTipoleca U buxoBux KPI ce yHoce y annmnkanuje kpenpane
3a TojeJIMHAYHE MPOoIece, YUjU Ce MPO30PH OTBApajy U3 alUTHKAIWje MPUKa3aHe Ha CIUIm 5.43.

Cauka 5.43 — I'paduuku kopucHnuku natepdejc y MATLAB-y 3a cBe ananmu3npaHe npoiece

Panr 53 npousBoaHe opraHu3anyje Ha OCHOBY nephopMaHCH CBUX aHAIM3MPAHUX MpoLeca je aat
Ha ciuny 5.44. Kao mro Moske n1a ce Buau ca ciuke 5.44 kana ce yamy y 003up nepdopmaHce CBUX
nporeca HajBehn mpoleHaT pa3MaTpaHuX OpraHu3alydja uMa NpUOIMKHO MCTH paHr. Hekommko
opraHm3aiMja uMa Hemrto Behu paHr y mopelery ca ocTaiuM OpraHu3anyjama, ajldi HU jeiaHa
opraHusalyja HemMa eKCTPEMHO HHU3aK paHT.

0.035

0.025 —1-

0.02 -+

0.015

0.01

0.005

0-+—— —T— T — —T —T —T——T T —T — T T —T ——T—T !
1234567 8 9101112131415161718 1920 2122 2324252627 2829 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53

Cauka 5.44 — PaHr npou3BOJHMX OPrHHM3allMja HAa OCHOBY NEep(OPMAaHCH CBUX aHATU3UPAHUX
nporeca
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[opeheme panra mormpolieca CBUX aHAIM3UPAHHMX Ipolleca 3ajeJHO, HACYMHYHO H3abpaHe
MPOM3BOHE OpTaHW3alldje, ca jeTHOM Oj 00Jbe paHTHpaHWX OpraHu3alja IMoKa3yje 3Ha4dajHa
oncrymama usMely BpemHoctu (cimuka 5.45). Koxm npukasaHe opraHu3alje Haj3HadYajHHUja
OJICTyIama Cy KOJI TIOTIpoIieca Mpolieca CTpaTeryje | mpoiieca opiKaBama, JOK Cy KOJI MOjeTMHIX
MOTIpoIleca Tpolleca MapKeTHHTa W TpoJiaje OJCTyNama 3aHeMapibMBO Mana. Behe Bpeanoctn
neppopMaHCH TOjeJMHUX TIpoleca, HaaokHalyjy HHCKE BPEIHOCTH IPYTHX, IITO JTOBOIH IO
ONTHMAJTHOT paHra Te Mpou3BoAHe opranmm3amuje. [la Om ce mobuia mTO peanHuja Mepa
octBapuBama mnotmponeca u KPIl, omHocHO ocTapuBama IiibeBa Mpolieca, HEONXOTHO je aa ce
U3BPIIY PAaHTHPAHE MPOU3BOTHUX OPraHHU3aIM]ja 32 CBAKH MPOLIEC TOCEOHO.
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Cauka 5.45 — [lopeheme cydajHo nzabpaHe Npor3BOAHE OpraHHU3aldje ca jeTHOM 00Jbe
PaHTMpaHOM OPraHM3aLH]OM

[IpesenToBano peniewme oMmoryhasa qoHocuoiuMa outyke na npare onehene KPI u motmnporece, u
BUXOB YTHIAj KaKO Ha nepdopMaHce Hpoleca TaKo M Ha IEeJOKYITHO IOCJIOBalke OpraHu3alyje.
Ontummzanuja KPI 3a onpeheny npousBojHy opranusaiujy ooe3oelyje onTuManHy KOMOMHAIIN]Y
KPI koju 6u Morimm na ce moOoJbllajy, Kao M HHXOBE ONTUMAalHEe BPEAHOCTH Kako O ce
noboJseiiane nepdopmance npoueca. bpoj musbeBa Moke OUTH Pa3IMUUT, MOYEB OJ jEAHOT OO
teopercku cBux KPIl mporeca, aau oHM MOpajy OMTH NaXJBMBO OJa0paHu y CKIagy ca
BpPEIHOCTHMA Yy TI0j€AMHUM OpraHu3alyjaMa y OJHOCY Ha cpeamy BpenHocT panra KPI. JacHo je
Jla Cy OBO TIOYETHH PE3YJITaTH, ajld OHU UCTHYY Jia obosbiamke nmubHUX KPl Moxe 1a 06e30ean
0oJpe 1 Oprke modosbIIamke IpoLeca paja.
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0.3AK/BYYAK

IMocnoBHM MPOLIECH, HHHXOBH [HBEBH, HCXoau KibydHux nepdopmancu u KPI
NpPE/ICTaBIbajy BeoMa BakHe (hakTope ycrexa Koje Tpeba a Oyay makJbUBO MPOLCHCHU, MpaheH:
u yHanpehenu. Monutopunr u eanyaimja KPIl ykasyje Ha oxctymama usmel)y miuaHupaHux u
OCTBapCHUX BPEJHOCTH W TOMaXe Ja ce MIACHTH(UKYjy U KOPHUTYjy MOTCHIHMjaJHU MPOOJICMHU.
[Iponiena n moboJsbIiame Tporeca je cBeodyxBaTaH MPUCTYN Ka OPraHU3alHOHMM NpOMeHama U
obuuHo naje Hajsehu moBpahaj mnBectHimja. Camum tiM je mepetbe KPI mpomeca u muxoBo
yHanpeluBame BakaH 3a7aTak y CBaKOj MPOM3BOJHO] OpraHM3anuju. YHamnpeheme MOCIOBHUX
mpoiieca je jenan ox 3axtera crangapaa SO 9001:2008 u uMa KpUTHYHU YTUIA] HA KOHKYPEHTCKE
npenHocTH Owio Koje opranmm3anmje. Takxohe, eduxacan cuctem I1SO 9001 moxe 3HAUAjHO
no6oJpInaTé nepopmaHce mpoieca y opranusanuju. Baxuo je umaru Ha ymy na KPI tpeba na ce
Mepe, Kako Ou ce 00e30emmia ardopmMa 3a aHaTM3y Crieln(UIHUX [IMJbEeBA, IbUXOBO BPEIHOBAEC
u noboJseiname. Hemocratak oaroeapajyhinx mpuctyna je 0MO jenaH of IJIaBHUX MOTHBA 3a OBO
UCTPAKUBAHE.

Hayuynu nuse JOKTOpCKE OMcCepTaldje je Ja ce pa3Bhje CHUCTeM KOju omoryhaBa MEHAlIMEHTY
JIOHOIIEHe OO0JbMX M KBAJMTETHUjHX OJIyKa y MPOHM3BOJHHM OpraHHW3alfjaMa M OCTBApUBAIHE
3a7]aTUX LUJbEBA U IMJbEBA KBAIUTETA. Y Ty CBPXY j€ Pa3BHjeH HOB BUIIEKPUTEPUjYMCKHA MOJEIN
KOjH je TeCTHpaH y peaHUM YCIIOBHMa M Ca pealTHUM ToJannuma.

OGjexaT UCTpakWBama Cy Malle W Cpelme Mpom3BOgHE opranmianuje y Cpbuju. Y3opak ce
cacTojao o1 53 npou3BojHe opraHusaiyje ca teputopuje Lienrpantne CpOuje Koja cy HCTOBPEMEHO
ceprudukoBana mo 3axteBuMa craHmapaa ISO 9001. Ha rtaj maumn je o0e30eheH ycimoB na
aHaJIM3UpaHEe NPOU3BOJHE OpraHu3aldje uMajy NeQUHHCAHO IOCIOBAKE y OKBHPY CBOJHX
npoiieca.

HcrpaxuBame je cpoBeeHo moMohy onroBapajyhux ynutHHKa Koje Cy HOIyHhaBald MEHAIEpH H
JOHOCHOLIM OJTyKa W3 aHAIM3UPAHMX IPOM3BOAHUX oOpraHm3anuja. Ha ocHoBy npeduHncanor
MojzieJla pa3BUjeHO je co(TBEepCKO pemieme 3a panrupame U ontummsanujy KPl. Mogen je
Bepu(UKOBaH TecTHpameM codTBepa y 53 aHanu3upaHe Npou3BogHe opranuzanuje y Cpoujm,
Majie U Cpebe BeIHIHHE.

Pesynratn uctpaxuBama MOTY na OyAy MoOJla3HA Tadka 3a Jajbe yCaBpIIaBake M OCHOBA 3a
KOMITJIEKCHH]a pelliekha U CUCTEME 32 TOJIPIIKY OJUTY4HBambY.

Y yxeM cMucIy, HpeIMET OBE AHMCEpTalldje MpeJcTaB/ba pa3Boj Mojena 3a Je(UHUCAmE U
Mmonenupame KP| mporeca 1 BUXOBUX BPEIHOCTH, Ka0 U MPOLEHY HBUXOBOI YTHIIaja Ha MpoLece.
[IpemioxkeHr MoJieN je MOroJiaH Kao ajar 3a JIOHOIIEHE OJUTyKa O e(HKACHOCTH IOCIOBHHUX
mporeca y CBUM NPOM3BOJHMM OpraHu3aldjaMa M MOXe Ja c€ KOPHCTH OJ CTpaHe TOI
MEHAIMEHTa Kao CPEIICTBO 3a IMOJIPIIKY JOHOIICHY OJUTyKa O IUJbEBHMa KBAIUTETa IPEKO
MpoIleHe KBaJUTeTa TMpoleca W mpoiueHe BpeaHoctn pasnuuntux KPl m muxoBe anamuse,
nopehema 1 nodosbama. Mozen je BepupUKOBaH KPO3 aHANIM3Y Koja je crpoBeAeHa y 53 mane u
cpelibe MPOU3BOHE opranu3anuje y peruony Llentpanne Cpouje. CBe aHaau3upaHe MPOU3BOIHE
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opranm3anmje uMajy yseneHe 3axteBe ISO 9001 cranmmapia mTO TapaHTyje IOCIOBAaKE 10

MIPOIIECHOM IPUCTYITY U TIOCTOjame ypeheHnX IMOCIOBHUX MPOIIeca.

Ha mnoverky wuctpaxuBama mpobiema aepUHHUCAHE Cy OCHOBHE XHUIIOTE3e KOje Cy TOKOM

UCTpaXXMBamba H JI0Ka3aHe. Y JajbeM TeKCTY je aHaIN3UpaHa CBaka XHUITOTe3a MOjeINHATHO:

1.

Ilocnosnu wyumwesu, yumwvesu Keanumema U UUBLEEU NPOUECA Cy MePHLUBU U
Mmeljycoono nosezanu.

MenayiMeHT opraHuzainuje jeé OOMYHO OATOBOpaH 3a IMPOjEKTOBAlE W HMMILIEMEHTALN]y
mporeca, Tako Ja MpOLECH BOJE IIOCIOBamkbE OpraHM3alyje y cMepy M[o0oJpIIama
e(puKacHOCTU U €PEKTUBHOCTH, W Ka HCIYHaBamy MOCIOBHUX LUJbEBA, IIMJbEBA KBAJIUTETA U
UJbEBA Mpoleca. YKOIUKO MpoLecH HUCY Mel)yCOOHO MOBE3aHU WIIM Cy JIOLIE MOBE3aHU U
jomie ce o00aBjbajy W YKONMKO HHCY MEpJbUBH, OpraHu3alija MOXe Ja TIoCTaHe
IucyHKIMOHAHA, IITO MOXE YaK Ja AOBeAE U 10 MocjoBHOTr Heycnexa. C 003upom 1a ce
nmoOoJbIIakke OCTBapyje IMyTeM Ipolieca, pa3yMeBame IMporeca je o]l KJbYYHOT 3Hadaja 3a
noOoJblllatbe. Y IHJBY IITO OOJbET pa3yMeBama HauMHa (DYHKI[MOHHCaa Ipolleca Kao |
BUXOBUX BE3a, M3BpIICHA je JICKOMIIO3WIIMja TIpolleca, 3a TUIHYHE Maje W Cpeame
NPOW3BOJHE OpraHW3aldje, Ha OCHOBY pEJIEBAaHTHE JIMTEpaType W JETaJbHOM aHaIN30M
nporeca y 53 pasmarpane npousBojHe opranm3anuje y Llentpannoj CpOuju. AHanu3upaHu
IpolecH Cy JeKOMIIOHOBaHM Ha IIOTHpOLece M AaKTHBHOCTH Yy OKBUpPY IIpomeca u
npencTaBibeHe ¢y melycoOHe Bese, kako m3Mel)y akThuBHOCTH, Tako u u3Mel)y moTmporeca u
aHanmu3upaHux npomeca. OcUM Tora, W3BpIICHA JEKOMIIO3MIMja ce IoKazala Kao 1o0pa
ocHOoBa 3a neduHHcame MeTpuke u KPl cBakor moTmpomeca y OKBHpY aHaTHM3UPaHUX
nporeca.

3a cBakM aHaNM3UpaHW TMpolec NeHUHUCAHA je METPUKa HA OCHOBY IUTepartype u3
pelieBaHTHUX O0NACTH YW TMpeMa MPOICHW aHKeTe CIpOoBelcHe Mel)y MeHayMeHToM y 53
pa3MaTpaHe Mayie M Cpelhe NpOou3BojJHE opranuzanuje. CrenuduyHa MeTpHKa 3a CBaKH
aHanmu3upaHu mporec omoryhaBa na ce Bpmm nopeheme mporeca y pa3MaTpaHuM
NPOU3BOJHUM OpraHu3alfjama, ajad W CBHUM JPYTUM MajkM M CPEIHUM IPOU3BOIHHM
opranm3anujama. J[oOpo mopeheme npyxa MoryhHOCTH 3a J0JaTHE aHAIM3e KOjeé MOTY Ja
uaeHTH(UKY]y MOTYRHOCTH 32 TIOOOJBIIAmE.

Jo6po nedunucana merpuka naje KPI mornpoiieca npexo Kojux ce Mepu KBaJMTET Mpolieca,
IUbeBU Tporeca W mwbeBn kBanurera. KPl cy nedwmHmcann tako na Oymy MepJbHBH,
OJIP’)KMBH, KOH3MCTEHTHH U y CKJaay ca 3axteBuma ctanmapiaa 1SO 9001:2008 3a kBamuter
nporeca. AHalu3a y pa3MaTpaHHM NPOHW3BOJAHMM OpraHM3alldjama je TMOTBPAMIA Jia OBAaKO
neduaucana Merpuka 1 KP| Boze ka mpaBoM HauWHy MOHamIamka Mpoleca, Koju omoryhasa
BUXOBO MEPEHE, 4 CAMUM TUM H TIOOOJbIIAbE.

Mozyhe je nanpasumu mooden koju he keanmuguxkoeamu mepy ocmeapusarba
UUbe6a 00HOCHO KAYUHUX UHOUKAMOpA nephopmancu u Keanumema npouyeca y
yeaunu.

Ha ocuoBy nedununcane merpuke u KPl, passujen je momen 6Gasupan Ha Teopuju (asu
CKYIOBa M MPHMEHH T'€HETCKHX airoputaMa. Paszsujenu mozen omoryhasa: (1) moxmenupame
penatuBae BaxkHoctu mormnpomeca u KPl uw muxosux Bpemnoctn, u (2) paHrupame

NPOU3BOMHKUX OpraHu3anmja, mornpormeca u KPl u Hamakeme omTumanHor mpoieHTa
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nobGosbiiama yHanpen oxapehennx KPI koja TpeGa ma moeny 10 moGosbliama KBaJUTETa
pa3MarpaHor MOCIOBHOT mporieca. PenatuBHe BaxkHocTr notnporeca u KPI, xao u muxose
BPEIHOCTH Cy MOJAeNHpaHe Ae(@UHUCAHUM JMHTBUCTUYKMM HCKa3uMa MPHMEHOM Teopuje
(ha3m ckymoBa, a Ha OCHOBY TOJlaTaka JOOWjEeHUX O/ MeHalepa, ¥ JOHOCHOIA OuTyKa y 53
pa3MaTpaHe mpom3BOJHe opranm3anmje. lIpernocraBibeHO je ma je: (a) pelaTHMBHA BaKHOCT
KPI 3a cBaku mormpomuec oapehena u omucana jesmukuMm uckazoMm u (6) Bpeanoctu KPI
olLelYje MEHAIMEHT U JOHOCHOLM OJUTyKa y OKBHPY pa3MaTpaHe MPOU3BOAHE OpraHU3allvje,
KOjU KOPHUCTE JIMHTBUCTHYKE HCKaze. Teopwja ¢azu CKymoBa je MOCTYXKHIa Ka0 KOPHUCHO
CPEJICTBO J1a ce MpeBa3ul)y TpH IIIaBHE MPOOIeMaTHYHE 00JACTH KOje KapaKTepHIy JT00wjeHe
MoJaTKe: HEeMPEeUrU3HOCT, CIy4ajHOCTH U HeoxpeleHocT.

3a paHTHpame MPOM3BOAHHUX OpraHm3anmja, motnponeca u KPl u Hamaxeme ONTUMAaIHOT
nporeHTa nodospmama yHanpexa oapehennx KPI, kopumhenn cy renercku anropurmu. Kao
CPEJICTBO 3a pellaBame Pa3UIUTHX MpodiieMa ONTHMH3AIN]Ee y OpraHHu3alnjaMa, TeHETCKH
QITOPUTMH C€ CBE BHIIE KOPHCTE 3aT0 IITO Cy HOBH, 3aHAMJBMBH M JIAKO HUX je
MogudukoBaTH. MoJen 3acHOBaH Ha TEHETCKUM alrOpUTMHMa je HMHTepaKTHBaH,
(hnexcuOuNIan u aanTHBAH, U Jaje CKYII peliekha OJIMCKUX ONTHMATHAM U3 KOjeT je n3a0bpaHo
HajIOBOJbHUje pelere. HajmoBosbHUjE pellemhe Aaje ONTHMAaJHM paHT TOTIpoleca M
wuxoBux KPl. Hanaxemem onTumamHor paHra oMoryheHo je KBaHTHU(HUKOBaEmE Mepe
octBapuBama motmporieca 1 KPl (Mepa ocTBapuBama IiibeBa) Yy aHATM3UPAHOM TPOIECY Y
OWIO KOjoj pa3MaTpaHOj MPOU3BOJHO] OPTaHU3AlMjU, a MPEKO HUX M KBAJIUTETAa CaMOT
nporieca.

CodTBepcko peliemhe 3aCHOBaHO Ha MOJIENY j€ Pa3BHjeHO y IIUJbYy 00e30ehuBama miardopme
3a jeJHOCTaBaH YHOC MOJaTaka W HW3padyHaBame KOpaka MPEACTaBJbEHOT alrOpuTMa Ha
OCHOBY Hera ce no0Hja ONTHMAIIHW PAaHT KBAJUTETa CBAaKOr moTnporeca n muxoBux KPI.
MATLAB GA toolbox je kopumihen 3a u3pamy oBor peiema. VcTpaxuBame je U3BPIICHO Ha
y30pKy oJ1 53 pa3MaTpaHe Malie U Cpeme npou3BoHe opranuzanuje y Llenrpanmnoj Cpouju.
3a oBaj Opoj opraHu3anMja M3BPIICHO j€ paHrHpame MnoTrmnponeca, muxoBux KPl u
MPOUM3BOJHHUX OpraHM3alldja U AaT rpaguky NpuKa3 cBUX paHroBa. OBaj npuctyn omoryhasa
oreHy kpanutera mporeca (mpema 1SO 9001:2008) Ha OCHOBY ONTHMAIHOT PaHTa HETOBUX
notrpoueca 1 KP| u nmpyxa npuinuky na ce yrnopeae pa3indduTH MPOLECH MK MOTIPOIECH.
OcuM no0Mjarba ONTUMAJIHOT paHra moTnpoueca U wuxoBux KPI, kopumhemeM oBor
coTBepCKOr pemema Moryhe je ymopemuTd TOoTHporece y OWiIo KOjoj IMPOU3BOIHO]
OpraHM3allMju ca CPEAmOM BpeAHoIIly paHra TOr MOTIpoLeca U ca BpeaHOIINy paHra jeaHe
on OoJpe paHTHMpaHWX TMPOU3BOJHUX OpraHm3anuja. Ha Taj HauWH ce KBaHTH(HUKYyje Mepa
OCTBapuBama IOTIpoleca y OWIO KO0jOj NPOM3BOJIHO] OpraHu3anuju. Mcth npuHimmn je
moryhe npumenntd u 3a KPI. V rnau 4 je u3BpiieHa jerajbHa aHaIM3a CBUX pa3MaTpaHUX
npolieca Ha OCHOBY IoJlaTaka M3 53 Maie W cpelme NMPOU3BOAHE opraHmsanuje. Beoma je
BRXHO HAIIOMEHYTH Jla, TpeMa TPBUM pe3ysiTaTuMa JOOMjeHUM U3 HCTPAKWBAha, pPaHT
OpraHuszalyja BHCOKO KOpelHpa ca KBAJUTETOM NPOM3BOAA M 33J0BOJBCTBOM KyIala, LITO
noTBphyje uiejy u3pajae OBaKBe aHAIHU3E.

Takohe, codrBepcko pememe omoryhaBa panrupame 53 pasmarpaHe NPOU3BOAHE
OpraHu3alyje Ha OCHOBY KBaJIUTETa CBUX aHAJIM3UPaHMUX Ipoleca, a OMIo Koja opraHu3alyja
MOJKE J]a MOpeld paHr CBUX CBOJHX IOTIIPOIlECa Ca CPEelhOM BpEAHOMINY paHra W jeJHOM
0oJpe paHrMpaHOM OpraHM3aldjoM, IITO Ha Kpajy omoryhaBa KBaHTH(UKOBame Mepe
OCTBapHBama IIMJbEBA CBUX MOTIPOIIECA.
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[omTo momohy mpeanoKkeHor Mojeia, MEHallepd M JOHOCHOLM OJJIyKa MOTY YHampena Aa
uneatndukyjy Hajyranajaaje KPI, To um omoryhasa na m3abepy nunssHe KPI 3a moGospmame,
KOoju ce Hajuemhe Oupajy Ha OCHOBY 3axTeBa CTejkxonuepa. Takohe, momen omoryhaa
HaJa)Xehe ONTHMATHOT TPOIIeHTa moboJbIIamka yHanpea uzadbpanux mwbHuX KPI koja Tpeda
Jia TOBEY J10 MoOOJbIIakha KBATUTETA pa3MaTPaHOT TIOCIIOBHOT TPOIIeca.

3. Keanmugukyjyhu keanumem npouyeca u mepe ocmeapusarwa oozosapajyhux
KBYUHUX UHOUKAmopa nepghopmancu, meHauymenm modxce 0a paou Ha nOCMuU3ary
00z06apajyhez nuseoa ocmeapera uumwesa Keanumema npouecd, WMo y3pPOYHO
nocieouuHo ymuue HA UU/be6e HA GUUIEM HUGOY U MUME 600U NPOU3OEOOHY
opeanu3ayujy Ka 0epuHucanum yubesuma.

OBa xumoTe3a NPOM3WIA3M W3 TPEAXOJHE M TeCTHpPaHa je Ha Majio] MWIOT TPYyNH
NPOM3BOJHHUX OpraHu3anyja, Koja je Je0 CBHUX 53 pasMaTpaHHX MalluX H CPEImBbHUX
NPOM3BOJHMX oOpranm3anyja. HakoH kBaHTH(UKanMje KBalWTeTa Mpoleca M Mepe
ocTBapuBama oarosapajyhux KPl, MeHaIMEeHT 1 TOHOCHONM OJUTyKa Y OKBHPY OpTaHM3AIIN]a
cy m3abpamu nwbHe KPl 3a mobospimame 3a CBakM aHalW3UpaHW mpoiec. Pesynratu cy
MOKa3aiy J1a moOoJblamke mephopMaHCH Tporeca MOKe OWTH 3HadajHO BHIIE (WK Ja ce
nocturHe 3a kpahe Bpeme), ako cy konkperan KP| 6unu meta 3a mobospmame. Takohe, kon
onpeheHOr TpOIEHTa TECTHPaHWX OpraHW3aludja, y Hepuogy ox 6 mecely, moOoJbIIame
muwbHEX KPI je moBemo mo ocTBapema nedWHUCAHUX IUJbEBa KBaluTeTa mporeca. V3 oBor
MOXKEMO 3aKJbYYHUTH Ja je TPEAJIOKEHH MOJET KOPUCTaH KOJA CHCTEMaTCKe eBalyaluje
KBAJIUTETAa CBUX HWACHTH(HKOBAHUX ITOCIOBHHX MpOLECa Y MAIUM U CPEAHUM NPOU3BOJIHAM
opraHm3ainmjamMa, jep omoryhasa ce JoHOCHOIMMa OIyKe na npate oapehene KPIl u onpehene
MOTHPOIIECE U IHbIXOB yTHUIIA] Ha MPOIIEC, K0 M Ha IMJBEBE HA BUIIEM HHUBOY.

[IpencraBpeHO pemieme je haekcuoniIano, Tako Ja cBe MpoMeHe, Kako y Opojy MoTHpoIieca Tako u
opojy KPIl mory mako nma ce ykibyde y MOJ€EN, YKOJMKO HPOU3BOIAHE OPraHU3alldje MOKaXKy
notpeby 3a Tum. Takohe je moryhe Hanpasutu GuHo nojgemasame nubHux KPl u nparutu ux xao
moryhaocT 3a yHampeheme kBamurera mporeca. [lopen tora, moryhe je passutu pasnuuure
clieHapuje mpomeHoM penatuBHe BaxkHocTH cBakor KPI wim mpomenom BpemnocTu ompehenmx

KPI.

Orpanuvuema OBOI HCTpaXHMBamka, Koja Cy CBakako NPUCYTHA, Jajy mpemiore 3a Oyayha
ucTpaxkuBama. Hajeehe orpannueme ce jaBiba y moriieAy ogadupa opraHuzaiuja (Maje U Cpeimhe
npou3sBoHe opranu3zanyje u3 Cpouje). [IpBo, mocrassba ce MUTamke 1a JH je MOJe MPUMEHIBHB Ha
BEJIMKE OpraHu3alfje W Ha OpraHu3aluje kKoje ce OaBe yciyrama. J[pyro, ucTpakuBame je
coposefeHo y CpOuju ma HUje OUYMIVIEAHO Ja JH je Mozaen npuiarohen morpebama Ban CpOuje.
OBO orpaHUuEHE je HajBUILE MPUCYTHO Y O0JIACTH Y K0jOj ce crenuduyHa opraHu3aiuja nopean
ca Bogehom, wim rae ce aeduHminy ubHe Bpeanoctu 3a onpehene KPI (6e3 063upa mro onn
MOTY OWTH PyYHO TOJEIICHH ¥ COPTBEPY).

HonatHo orpaHnveme oBe JucepTalyje ce OIHOCH Ha MmojaTke Koju ce kopucte. C 003upom 1a cy
nojamy JOOWjeHH OJ MpeJCTaBHUKAa MeEHaIMEHTa W JOHOCHOIAa OJJIyKa y pa3MaTpaHuM
MPOM3BOJHUM OpraHH3alyjamMa, OBa YHILCHHIIA TO/Ipa3yMeBa PU3UK OJ] 0OMjama MPUCTPACHUX
OIroBOpa y morieay ouewenux Bpeanoctu nornporeca u KPIl. Takohe, npunnkom ananmse
aHKeTe JIONUIO je U JI0 eMMMUHUCaka MOjeIMHIX aHKeTa jep Cy Oujie HEeNOTIyHe, Ka0 U OHUX Koje
Cy YKa3uBaje Ha €KCTPEMHE BpeIHOCTH (MHOTO JT0OpEe MM MHOTO JIOIIE OIICHE).
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be3 o03upa Ha oBa orpaHuuema, a Kako Ja HE MOCTOjU jaCHO W jeIWHCTBEHO NePUHUCAHU
METOJOJIOMIKN TPHUCTYN KOju OM M3BPIIMO YIPaBJbabEe, PAHTHPAkE M ONTHMH3AIM]Y, Kao M
MOJPUIKY OJUTyYHBamky O LUJbEBHMa KBAIMTETA, OBA JUCEPTal{ja UMa HAyYHU JOMPHHOC KOjU ce
ornenay:

(1) medunucamy Momena 3a MOAPUIKY OIYYHBAKY O IU/BECBUMA KBAJIHUTETA Y MPOU3BOIHUM
OpraHM3aifjaMa Majie ¥ CpeJIie BETMUNHE,

(2) xBanTHOUKOBaKBY Mepe ocTBapuBama motmnpomeca u mwuxoBux KPI u kBamurera mporeca
y LEJIMHH Y IPOM3BOHMM OpPraHu3alujama u

(3) unentndukoBamy u onrumusarmju mwbHUX KPI koju moBome 10 moboskinama KBajauTeTa
pa3MaTpaHoT MMOCIOBHOT IPOIIeca.

[Ipukazano codTBepcko pelIielke JAaje NPaKTHYHH AONPUHOC JAWCEepTaluju, jep omoryhasa
OpraHM3aIMju: J]a yIH U Ja CE yCaBpIIaBa, eKCTEPHO M3BELITABAmE, a MOKAKE yCarjJamleHoCT, ’
Jla KOHTPOJIMIIIE U IpaTH 3amociieHe. Takohe, Moxke 1a 00e30e1u:

(1) mnentudukanujy npeanoctu u cnaboctu (nopehemem KPI),

(2) yuewe on Bomehux opranuszanmja (mopehemeM ca cpelmboM BpeaHOIIy HHAWKATOpa W
00Jbe paHTHpPaHUM OpraHu3aIyjama),

(3) benchmarking mporieca u moTtmnporeca y pa3smuuuTHM TPOU3BOTHUM OpraHU3aIijaMa Majie
U Cpeiibe BeTHUHHE U

(4) ynampeheme nephopmaHcu mpoieca.

Ilopen Tora, oHo Moxke na Oyne mojia3HAa Tayka 3a Jajba MOOOJBbIIAKA, jep ONTHMH3AIMja
onpehennx KPI moxe 6urn npahena ofarosapajyhum crpaternjama u/win ajaTuma.

Jlaba ucTpakuBama he OMTH ycMepeHa Ha: TpOIIMPEH-e MCTPaKUBama Ha 3eMJbE U3 PETHOHA;
aJanTalnMjy pa3BMjEHOT MoOJieNla 3a BEJIHMKE MPOMU3BOJHE OpraHMu3auuje U aeduHucame
HOBMX TIpolleca 3a HUXOBE MOTpede; ajanTalujy pa3BHUjEeHOr MOJeNa 3a YCIyXKHe
OpraHM3aIyje; AeTalbHujy Jexomosuimjy npomeca u Behu 6poj KPI; npomene y penatuBauM
BaxHoctuma mnornporeca u KPl u anammzy wmelhycoOnor yrumaja KPl u wmehycobHo
I0BE3UBaHE MPOLIECA.

Hame wuctpaxuBame he TOKpUTH HUMILUIEMEHTaNMjy Mojena y Behem Opojy TPOU3BOIHUX
opranm3anmja (U3 pa3jIMuYUTHX CEKTOpa, BEJIIMYMHA W TPXKHUIINTA) KaKO OM Ce MOTBPIWIA OIIITY
BaXHOCT Mojlena. JelaH o] HHTEPECaHTHUX IpaBalla JaJbuX HCTpaKMBama Owino Ou peduHrcame
ONTUMATTHUX MOJAJIUTETa YIpaBJbakba KOpUIINEHEM HEYPOHCKHX Mpea M CHCTeMa BeIllTauke
WHTEJIMTCHIIM]je KOju OM MMaJIM 3aJlaTaK Jla CUCTEM U3 CTama M3MEPEHUX mnephopMaHCH IpeBese y
JKEJFEHO ONTHUMAITHO CTame. Y CBaKOM CIy4ajy pa3BHjeH MOJEI 300T CBOje MYJITHIUCIUILTHHAPHE
npupojie Ma MoryhHocT Ja ce yHanpelyje y BelrkoM Opojy pa3InuuTHX MpaBalia.
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