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Predgovor 

Knjiga ERP SISTEMI ï automatizacija poslovnih procesa u praksi, namijenjena je 

studentima. Koncipirana je na naļin da daje istorijski pregled nastanka i razvoja ERP 

sistema, objaġnjava pojmove poslovne transformacije, organizacionih promjena, industrije 

4.0, digitalne transformacije, sajber fiziļkih sistema, raļunarstva u oblaku, vjeġtaļke 

inteligencije, poslovne inteligencije, velikih podataka, Internet stvari, Internet svega, 

Druġtva 5.0, studijski sluļaj- ERP sistem razvijen na naġem trģiġtu. Kao primjer najbolje 

prakse, u knjizi su detaljno opisane metode i tehnike automatizacije poslovnih procesa 

pomoĺu ERP sistema zasnovanih na SaaS (Software as-a-Service ï softver kao usluga) 

modelu distribucije. Pored teorijskog dijela, studenti ĺe moĺi da se upoznaju sa ERP om koji 

egzistira u praksi, a kroz razliļite primjere da prepoznaju znaļaj koriġĺenja u svakodnevnom 

poslovanju. Segmenti ERP-a koji su razloģeni po grupama funkcionalnosti prikazani su na 

naļin da studente po fazama provedu kroz poslovne procese i objasne u ļemu se ogleda 

digitalna transformacija konkretnog poslovnog procesa. Na ovaj naļin student ĺe spoznati 

logiku funkcionisanja savremenih ERP rjeġenja. Knjiga ima za cilj da na jasan i detaljan 

naļin ukaģe na primjenu ERP  u razvoju poslovnih sistema. Teģiġte predmeta je na 

upoznavanju studenata sa istorijskim razvojem i definicijom ERP sistema, arhitekturom i 

procesom uvoĽenja ERP sistema, implementacijom koja se postepeno usvaja kroz analizu, 

dizajn, testiranje, uvoĽenje i integraciju sistema u infrastrukturu organizacije i konaļno 

usvajanje, kroz optimizaciju sistema, planiranje podrġke i unapreĽenje sistema. Ideja je bila 

da se napiġe knjiga koja bi bila dostupna i razumljiva i studentima sa manjim nivoom 

predznanja iz ove oblasti, te da savladavanjem teoretskog gradiva i uvidom u primjere iz 

prakse budu osposobljeni da upoznaju i ovladaju: 

 

- ERP sistemima i informaciono ï komunikacionim tehnologijama, 

- ERP rjeġenjima koja privrednim druġtvima omoguĺavaju upravljanje poslovnim 

procesima, 

- Projektovanjem integrisanih informacionih sistema koji ĺe u realnom vremenu pratiti 

odvijanje poslovnih procesa u sistemu, 

- Kako da objedine sve funkcije i procese u poslovnom sistemu u jednu cjelinu i 

obezbijede protok informacija izmeĽu svih dijelova sistema, 

- Kako da poveĺaju produktivnost procesa, skrate vrijeme za obavljanje odreĽenih 

poslova i olakġaju komunikaciju zaposlenih, koristeĺi jedinstvenu bazu podataka. 

 

TakoĽe, u vremenu kada je rad na daljinu postao sve viġe zastupljen, neophodno je 

studente upoznati sa aktuelnim trendovima na poljima rada na daljinu.  



 

 

Pojam savremenih privrednih druġtava i inteligentno privreĽivanje pomoĺu ERP 

sistema, se pojavio u rezultatu stalnog rasta stepena sloģenosti u svim podruļjima privrednih 

i druġtvenih djelatnosti, intenzivnim tehnoloġkim razvojem, uļestanoġĺu promjena u 

zahtjevima potroġaļa, poremeĺajima u procesima rada i drugim nepredviĽenim dogaĽajima 

koji prate procese rada. Rast stepena sloģenosti mjeren raznovrsnoġĺu stanja i naļina 

ponaġanja nastalih navedenim uticajima je uslovljavao potrebu rasta i razvoja ERP sistema 

putem sticanja znanja u procesima uļenja, rasta iskustva u radu i razvoja vjeġtina u procesu 

izvoĽenja operacija rada. Sistem planiranja resursa preduzeĺa (ERP), je usvojen od strane 

American Production and Inventory Control Society (APICS) 1980. godine. Prva faza 

razvoja ERP sistema je zapoļeta sredinom sedamdesetih godina izradom sistema za 

planiranje materijalnih potreba preduzeĺa. Inģenjeri Jim Burlingame i Joe Orlicky razvili su 

koncept "planiranje potreba materijala" (Material Requirements Planning - MRP). Koncept 

sadrģava tehniku naruļivanja komponenti i sirovina koja se temelji na sastavnici, odnosno 

svojevrsnoj recepturi finalnog proizvoda, kao osnovnoj bazi podataka. Takva struktura 

sastavnica ujedno i daje odgovor na pitanje: od ļega se sve sastoji gotov proizvod, a pomoĺu 

nje prate se podaci o stanju zaliha na skladiġtu, prosjeļnom vremenu potrebnom za nabavku 

odreĽenih stavki, te prosjeļnim vremenima izrade proizvoda. Kao krajnji rezultat MRP 

koncept daje plan nabavke i plan proizvodnje svih komponenti gotovog proizvoda. Osnovni 

procesi MRP sistema obuhvatili su planiranje proizvodnje, raļunanje potrebnih vremena za 

obezbeĽenje komponenti proizvoda, nabavku, planiranje materijala. Znaļajan korak u 

razvoju ERP sistema je izrada sistema za planiranje kapaciteta (CRP), koji su doprinijeli 

poboljġanju procesa terminiranja proizvodnje. Uz pomoĺ MRP-a privredna druġtva su bili u 

stanju da precizno odrede kada i koliko materijala i sirovina trebaju naruļiti, u zavisnosti od 

stanja na zalihama, te u zavisnosti od proizvodnje, nabavke i prodaje. Osnovni cilj razvoja 

MRP sistema bio je da se optimizacijom vremena i koliļine potrebnih materijala i sirovina, 

sam proces proizvodnje prilagodi narudģbinama kupaca i rokovima. Sa razvojem 

informaciono-komunikacionih tehnologija, MRP se poļetkom 80-ih godina razvio u sistem 

planiranja proizvodnih resursa - MRP II (Manufacturing Resource Planing) i fokusirao se na 

integraciju svih segmenata procesa proizvodnje, ukljuļujuĺi ljudske resurse, materijale, 

procese (funkcije) razvoja, marketinga, finansija, logistike... Krajem XX vijeka dolazi do 

proġirenja MRP II u tehnoloġki naprednije sisteme za planiranje resursa privrednih druġtava 

- ERP (Enterprise Resource Planning). Savremeni ERP sistemi su se pojavili, kao nastavak 

razvoja MRPII sistema, uzimajuĺi u obzir razvijene prilaze raļunarski integrisane 

proizvodnje (CIM) i elektronske obrade podataka (EDP). Trenutni razvoj ERP sistema moģe 

se posmatrati u skladu sa dinamikom evolucije privrednih druġtava. Uspjeh ovih alata nije 

rezultat odreĽene menadģerske metode, veĺ ugraĽenih modula koji se odnose na dugoroļnu 

viziju i strategije poslovanja privrednog druġtva. Bez obzira na uspjeh, ERP-sistemi su 

kompleksni sa karakteristikama, koje omoguĺavaju standardizaciju, integraciju i 



 

 

automatizaciju poslovnih procesa. Ġto se tiļe usaglaġenosti, ERP sistem zahtjeva od uļesnika 

da poġtuju logiku, koja ima stroga pravila i nudi menadģerima nove moguĺnosti za 

postavljanje vizije, strategija poslovanja ciljeva preduzeĺa Za ERP moģemo reĺi da 

predstavlja skup alata za predviĽanje, planiranje i rasporeĽivanje resursa na nivou 

privrednog druġtva koje povezuje kupce i dobavljaļe u jedan lanac snabdijevanja, koordiniġe 

prodaju, marketing, operacije, logistiku, nabavku, finansije, razvoj proizvoda i upravljanje 

ljudskim resursima. Poļetkom XXI vijeka, dalji razvoj ERP sistema iġao je u pravcu rjeġenja 

baziranih na internetu i ukazao je na znaļaj pristupa resursima sistema sa bilo kog mjesta i 

u bilo koje vrijeme, te je doveo do elektronske trgovine, sistema za upravljanje odnosima sa 

kupcima (CRM - Customer Relationship Menadģment), sistema za upravljanje lancem 

snabdijevanja (SCM- Supply Chain Managament), alata za automatizaciju prodajnih 

kapaciteta (SFA - Sales Force Automation),  sistema za napredno planiranje i rasporeĽivanje 

- optimizaciju proizvodnje (APS - Advanced Planning and Scheduling) i  poslovne 

inteligencije (BI - Business Intelligence). U unapreĽenim ERP sistemima moguĺe je 

povezati kompanije koje saraĽuju u sisteme koji imaju visok stepen integracije i dostupnost 

svih relevantnih informacija. Pored navedenih faza razvoja ERP sistema, poslednjih godina 

dolazi do razvoja ERP sistema realizovanih pomoĺu Cloud naļina distribucije i sistema za 

skladiġtenja podataka, gdje korisnik pomoĺu internet konekcije pristupa ģeljenim podacima 

bilo kada i sa bilo kog ureĽaja, ġto je posebno vaģno u vremenu u kom ģivimo. Prednost ovih 

sistema je u tome ġto se kompletno poslovanje deġava na resursima kompanije koja 

isporuļuje cloud ERP sisteme, te svi troġkovi hardvera, softvera i licenci idu na njen raļun, 

a jedini troġak koji ima korisnik ovog sistema je plaĺanje dogovorene sume za iznajmljivanje 

i koriġĺenje usluge. Iz tog razloga se ovi cloud ERP sistemi zovu i SaaS (Software as-a-

Service ï softver kao usluga) sistemi. ProizvoĽaļi ERP sistema svojim korisnicima veĺ nude 

ovakve pakete. Ono ġto je posebno interesantno i govori u prilog aktuelnosti ove teme jeste 

da ERP pruģa maksimalan uvid u sve vrste troġkova i dobiti, pregled poslovne 

dokumentacije na jednom mjestu, moguĺnost kreiranja izvjeġtaja za analizu i planiranje 

poslovanja, dok sa stanoviġta zaposlenog ERP omoguĺava jednostavnije i brģe obavljanje 

svakodnevnih poslova i veĺu produktivnost. Sa sigurnoġĺu moģemo reĺi da primjenom ERP 

rjeġenja koja nam omoguĺavaju sistematsku i plansku racionalizaciju svih 

resursa, usavrġavamo poslovanje i omoguĺavamo poveĺanje dobiti. Od ERP sistema se 

oļekuje da, koriġĺenjem inteligentne komunikacione infrastrukture i baza podataka 

privrednog druġtva, pruģi informacije potrebne donosiocima odluka u druġtvu, ali i za 

uspostavljanje saradnje izmeĽu uļesnika u lancu snabdijevanja. Ovi sistemi obuhvataju 

organizacione strukture preduzeĺa, predstavljaju skladiġte korporativnog znanja i ļine vaģan 

element za razvoj menadģmeta znanja preduzeĺa. U knjizi je posebna paģnja posveĺena 

pitanjima vezanim za trendove i tendencije u razvoju ERP sistema i njihovu integraciju sa 

ostalim alatima i tehnologijama, koji su potrebni za razvoj privrednih druġtava. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Na kraju ovog predgovora, poruka autora svim ļitaocima zainteresovanim za 

procese digitalne transformacije u najġirem smislu a posebno studentima kojima je ovaj 

udģbenik namijenjen je: Uļenje, uļenje i samo uļenje. Kao i u svakoj drugoj sferi (bilo 

poslovanja ili liļnog unapreĽenja), neophodno je da uļimo o novim stvarima, trendovima i 

tehnologijama koje dolaze. Nakon uļenja dolazi kreiranje strateġkog pristupa i realizacija 

planova, ali kontinuirani rad  je ona kljuļna komponenta bez koje nema uspjeha ni u poslu 

ni u transformaciji istog. Treba omoguĺiti koriġĺenje svih raspoloģivih (i vama relevantnih) 

alata i tehnologije kako bi se postigli bolji rezultati, zadovoljili korisnici, ali i stvorilo dobro 

poslovno okruģenje u kojem zaposleni ģele da rade. 
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1. UVOD 
 

U savremenim tokovima poslovanja, jedna od kljuļnih pretpostavki za opstanak i 

razvoj poslovnog sistema na trģiġtu predstavlja fleksibilnost i adaptibilnost poslovanja, 

odnosno, sposobnost tog sistema da reaguje na promjene na trģiġtu. ERP  sistemi upravo 

omoguĺavaju da sistemi trenutno reaguju na promjene na trģiġtu, prije svega zahvaljujuĺi 

sistematizaciji podataka, procesa i poslovnih objekata kojima se uz njihovu pomoĺ upravlja 

u realnom vremenu. Moģemo reĺi da ERP sistem predstavlja strateġki alat jednog privrednog 

druġtva namijenjen integrisanju svih poslovnih procesa koji se odvijaju unutar istog i u 

njegovom okruģenju i ġto optimalnijem koriġĺenju dostupnih resursa. Planiranje poslovnih 

resursa predstavlja skup procesa i alata za upravljanje ravnoteģom traģnje i potreba i njihovo 

predviĽanje, koji omoguĺavaju objedinjeni pogled na ukupno poslovanje privrednog 

druġtva, uz podrġku odluļivanju. ERP sistemi su softverski sistemi  u kojima su objedinjeni 

moduli koji omoguĺuju funkcionisanje segmenata kao ġto su: planiranje, proizvodnja, 

prodaja, marketing, distribucija, raļunovodstvo, finansije, menadģment ljudskih resursa, 

projektni menadģment, modul osnovnih sredstava, servisne module, module odrģavanja, 

transporta i e ï biznisa. Zajednica Ameriļkih proizvoĽaļa i organizacija za brigu o robno 

materijalnoj kontroli je 2001. godine definisala ERP sisteme kao Ămetod za efikasno 

planiranje i kontrolu svih resursa potrebnih za uzimanje, proizvoĽenje, transport i finansije 

za klijentske potrebe u proizvodnji, distribuciji ili odrģavanju kompanijeñ. Naznaļiĺemo 

nekoliko definicija da bi bolje objasnili ovaj koncept: 

 

- ERP objedinjuje sve komercijalne softverske pakete koji obeĺavaju punu integraciju 

svih tokova informacija u okviru kompanije ï finansije, raļunovodstvo, ljudske 

resurse, lanac snabdijevanja i podatke o korisnicima (Davenport, 1998).  

- ERP sistemi su konfiguracioni sistemski informacioni paketi koji integriġu 

informacije i procese tokova informacija u okviru i preko funkcionalnih dijelova 

organizacije (Kumar i Van Hillsgersberg, 2000).  

- Jedna baza podataka, jedna aplikacija i ujedinjeni interfejs u okviru cijele kompanije 

(Tadjer, 1998). 

- ERP sistemi su raļunarski orjentisani sistemi dizajnirani da procesiraju transakcije 

u organizaciji i da olakġaju integrisanje i planiranje u realnom vremenu, produkciji i 

u odzivu ka korisnicima. (O. Lerary 2001). 

 

S obzirom da ģivimo u vremenu sve brģih, komplikovanijih i nepredvidljivih 

promjena koje sve znaļajnije utiļu na ponaġanje, poslovanje i upravljanje u danaġnjim 

kompanijama, one koje ģele da budu konkuretne na trģiġtu moraju se apsolutno okrenuti i 

razvijati u skadu sa napretkom informaciono komunikacionih tehnologija. Primjena 
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informacionih tehnologija i razvoj savremenog menadģerskog informacionog sistema 

privrednog druġtva, imaju kljuļnu ulogu u skraĺivanju vremena obrade informacija i 

vremena isporuke, porastu kvaliteta proizvoda i usluga i smanjivanju. Funkcije ERP sistema 

se prostiru van granica privrednog druġtva u kome je implementiran, duģ cijelog domena u 

kojem privredno druġtvo igra odreĽenu ulogu. Implementacija i primjena ERP sistema u 

poslovnom sistemu podrazumijeva sinhronizaciju, odnosno, integraciju svih njegovih 

poslovnih funkcija i odgovarajuĺih repozitorijuma podataka. Ona omoguĺava konzistentno 

djelovanje svih sektora privrednog druġtva ï proizvodnje, prodaje, nabavke, isporuke i 

raļunovodstva, zasnovano na uvijek aģurnim parametrima, kroz obezbjeĽivanje razliļitih 

pogleda na jedinstveni skup podataka o poslovanju. Integrisanost podataka kojima se 

opisuju poslovni objekti kojim privredno druġtvo upravlja, kao i pristup tim podacima u 

realnom vremenu utiļe na to da uspjeġna implementacija ERP sistema u jednom privrednom 

druġtvu uobiļajeno dovodi do manjih zaliha, smanjenja zaposlenih i pojednostavljenja 

organizacione strukture (procesna orijentacija), boljeg kvaliteta proizvoda, veĺe 

produktivnosti i brģeg odziva u komunikaciji sa klijentima. Upravo zbog naglih promjena 

svijesti svojih kupaca savremene kompanije se trude da maksimalno iskoriste informacione 

tehnologije u okviru svog poslovanja. Pored ļinjenice da je za uspjeġno voĽenje poslovanja 

danaġnjih kompanija neophodan kvalitetan softver koji bi se u potpunosti razvijao i pratio 

rad i razvoj same kompanije, srģ i problemataka poslovanja kompanije je jedan kompleksan 

proces, koji zahtijeva mnogo analize, uproġĺavanja i oblikovanja u softversku komponentu. 

Razvoj jednog softvera od samog poļetka, a bez jasnog cilja, je proces koji je osuĽen na 

propast ukoliko nema ġta da ponudi i ukoliko je njegov dalji razvoj isuviġe kompleksan za 

same tvorce. Naravno, sam razvoj softvera koji je funkcionalan jednoj kompaniji, pored toga 

ġto bi proġirivao svoje oblasti djelovanja, umnogome je i uslovljen razvojem same IT 

tehnologije. I danas u svijetu, a i kod nas, postoje privredna druġtva ļiji je obim posla mali, 

odnosno koja obavljaju svoju osnovnu djelatnost ļak i bez upotrebe raļunara, ili bar bez 

oslanjanja na softverske pakete ļija je namjena formiranje jedinstvene baze podataka i 

ļuvanje podataka na jednom mestu. I dalje postoji, doduġe mali procenat, privrednih 

druġtava za ļije su svakodnevne aktivnosti dovoljni i softverski paketi Microsoft-a, pri ļemu 

se misli na osnovni model MS Office paketa programa, odnosno aplikacija. Naravno, to 

nikako ne moģe i ne smije biti sluļaj u onim privrednim druġtvima koje imaju potrebu za 

kreiranjem i ļuvanjem velikog broja podataka i informacija, odnosno kreiranja velikog broja 

dokumenata koji prate rad same privrednog druġtva na dnevnom nivou. Da bi proizvoĽaļi 

softvera mogli da ispune oļekivanja privrednog druġtva koje ima potrebu za tako jednim 

kompleksnim softverom, moraju svoj proizvod nadograĽivati, usklaĽivati s tehnoloġkim 

napretkom, usklaĽivati sa zakonskim propisimma i truditi se da i pored svega toga, softver 

bude lak za upotrebu i upravljiv od strane korisnika. U konvencionalno upravljanom 

poslovnom sistemu, poslovni procesi uobiļajeno predstavljaju njegove izolovane funkcije,   



 

 

3 
 

a planiranje, izvrġavanje i kontrola pojedinaļnih procesa su nezavisni i autonomni i 

sprovode se u okviru jednog njegovog sektora. Ovakav pristup prouzrokuje, prije svega, 

redundantnost veoma vaģnih podataka nad kojima se zasniva poslovanje privrednih 

druġtava. Opġta modularnost ERP sistema moģe se prezentovati sljedeĺom slikom. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Slika 1.1. Osnovni logiļki koncept ERP modula 

Osnovnu karakteristiku globalizovanog trģiġta proizvoda i usluga predstavlja rastuĺi 

nivo interakcije svih aktera lanca snabdijevanja. Ovaj nivo saradnje je neophodan radi 

smanjenja vremena proizvodnje i isporuke proizvoda i usluga koji odgovaraju kupcima i 

zahtjevima trģiġta u cjelini. Za poboljġanje performansi odziva jednog privrednog druġtva u 

okviru integrisanog lanca snabdjevanja, neophodno je da ono implementira odgovarajuĺe 

sisteme za efikasno planiranje i kontrolu, koji ĺe obezbijediti planiranje i sprovoĽenje svih 

njenih poslovnih procesa. U suġtini je pogreġno razmiġljanje da ĺe implementiranje ERP 

sistema u okviru privrednog druġtva poboljġati funkcionisanje iste preko noĺi. Visok nivo 

oļekivanja da ĺe momentalno doĺi do masovnog smanjivanja troġkova uvoĽenjem ERP 

sistema i da ĺe to automatski dovesti do poboljġanja u samom privrednom druġtu je u osnovi 

pogreġno, a u velikoj mjeri je uslovljeno time koliko je izabrani ERP sistem stvarno 

prihvatljiv za privredno druġtvo i njihov dotadaġnji naļin rada. Jako je bitno da li ĺe se i u 

kolikoj mjeri sama postavka i definisanje odreĽenog ERP sistema uklopiti sa poslovnom 

kulturom, strategijom i strukturom samog privrednog druġtva.  
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2. ISTORIJSKI RAZVOJ ER P SISTEMA  
 

Poļetak razvoja softverskih sistema koji su se odnosili na podrġku rada u okviru 

privrednog druġtva i priļa o ERP-u poļinje sredinom proġlog vijeka, kada je u proizvodnim 

sistemima bilo potrebno na vrijeme planirati ljude, maġine, materijale i sve druge resurse 

privrednog druġtva da bi se ispunio plan proizvodnje. Prvi znaļajni koraci u primjeni 

informacionih tehnologija u planiranju proizvodnje se vezuju za praktiļnu primjenu prvih 

matematiļkih metoda, koje su zahtijevale manipulaciju velikim brojem podataka nad 

jednostavnim matematiļkim modelom. Sam razvoj ERP softverskih rjeġenja bio je usko 

povezan sa razvojem i samih raļunara, odnosno raļunarskog hardvera i softvera. Veĺina 

organizacija je dizajnirala, razvijala i implementirala centraliziovane kompjuterske sisteme, 

uglavnom automatizujuĺi njihove sisteme kontrole osnovnih sredstava koriġĺenjem 

odgovarajuĺeg IC modula (Inventory controll module). To su bili uglavnom sistemi kreirani 

pomoĺu programskih jezika kao ġto su Cobol, Algol i Fortran.  Kako su raļunari poļeli da 

se koriste u ove svrhe, razvili su se i MRP (Material Requirements Planing) sistemi koji su 

vrġili planiranje materijala. Prije pojave MRP metoda, ġezdesetih godina proġlog vijeka, 

osnovna tehnika za upravljanje zalihama, bila je EOQ (Economic Order Quantity). Osnovni 

rezultat primjene ove tehnike bio je ekonomiļan obim nabavke, koji se odreĽivao na osnovu 

troġkova nabavke i ļuvanja na zalihama i oļekivane godiġnje traģnje odreĽenog proizvoda. 

Kod MRP sistema, osnovni izvori informacija bili su sastavnica proizvoda (Bill Of Material 

ili BOM) koja je definisala strukturu samog proizvoda i glavni plan proizvodnje (Master 

Production Schedule) koji je definisao koje proizvode treba proizvesti i u kojim rokovima. 

MRP je koristeĺi ove informacije davao detaljan plan nabavke komponenti i materijala. 

Poļetkom osamdesetih godina, sa razvojem raļunara i lokalnih raļunarskih mreģa, MRP se 

razvija u MRP II (Manufacturing Resource Planing) sistem. MRP II je proġirenje postojeĺih 

MRP sistema, koje je omoguĺilo What-If (ġta-ako) analizu, odnosno analizu posljedica 

razliļitih verzija plana angaģovanih resursa privrednog druġtva i rokova isporuke proizvoda, 

ġto je bio nedostatak priliļno zatvorenih MRP sistema. MRP II planiranje i upravljanje 

proizvodnog privrednog druġtva proġiruje na druge oblasti kao ġto: su marketing, 

proizvodnja, finansije. Ono ġto je najbitnije, MRP II sistemi nisu iskljuļivo softverski 

sistemi, veĺ spoj raļunarskih resursa, ljudskih vjeġtina kao i baze podataka. Kao logiļan 

nastavak i evolucija MRP i MRP II sistema, ERP sistemi se nameĺu kao kompletno poslovno 

rjeġenje na nivou cijelog privrednog druġtva. Sastoji se iz softverskih modula koji su potpuno 

integrisani u sistem sa zajedniļkom bazom podataka i nema ponavljanja podataka. Ovi 

moduli pokrivaju veliki broj razliļitih funkcija jednog privrednog druġtva, kao ġto su: 

marketing, prodaja, podrġka korisnicima, nabavka, distribucija, upravljanje industrijskim 

resursima, projektovanje i razvoj procesa, proizvodnja, kvalitet, ljudski resursi, finansije i 

raļunovodstvo, informacioni servisi i drugi.  
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Teoretski, da bi se neki softverski sistem nazvao ERP-om, mora u jednom paketu 

sadrģati funkcionalnost najmanje dva odvojena softverska rjeġenja za poslovanje privrednog 

druġtva. U praksi je ipak ERP termin rezervisan za ozbiljne i sveobuhvatne softverske pakete 

koji imaju podrġku za cjelokupno poslovanje jednog privrednog druġtva. Aktuelni ERP 

sistemi omoguĺavaju elektronsko poslovanje. Primjenom Interneta i web integrisanih ERP 

sistema povezuju se dijelovi jednog privrednog druġtva koji se nalaze na razliļitim 

lokacijama i sva privredna druġtva koja uļestvuju u proizvodnji jednog proizvoda, od 

dobavljaļa, preko proizvoĽaļa pa do prodavaca. Svi oni koji uļestvuju u proizvodnji jednog 

proizvoda se povezuju i spajaju u jedan cjelovit sistem za upravljanje i koordinaciju svih 

resursa u tom lancu. Na prvi pogled ERP sistemi izgledaju sliļno kao i drugi sistemi koji se 

koriste u preduzeĺu. Procesi, kao ġto su planiranje proizvodnje, naruļivanje robe, izdavanje 

robe, obraļun plata i druge aktivnosti, uradjeni su na naļin koji bi trebao da bude sliļan sa 

veĺ koriġĺenim aplikacijama. Osnovna razlika je ï integracija. ERP sistemi integriġu obiļno 

razdvojene aplikacije.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Slika 2.1. Istorijski razvoj metoda za planiranje i upravljanje poslovanjem 
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2.1. Planiranje potreba za materijalom - MRP  

 

Kod strategije upravljanja zalihama, prije pojave kompjuterizovanih sistema, 

nedovoljno paģnje se posveĺivalo koliļini zaliha u skladiġtima, tako da je praksa uglavnom 

bila da se u skladiġtu ļuva odreĽena koliļina svakog proizvoda. MeĽutim, poslovno 

okruģenje je postalo sve kompleksnije i organizacije su morale da promijene strategiju 

upravljanja zalihama. Da bi funkcionalne jedinice mogle da donose prave odluke, odnosno 

da bi mogle pravovremeno i efikasno da nabavljaju potreban materijal i dijelove proizvoda, 

kao i da upravljaju zalihama, neophodno im je bilo viġe podataka. Menadģment u 

organizaciji je zahtijevao efikasan informaciono-komunikacioni sistem, jer mu je bila 

potrebna taļna i aģurna informacija. Samo oni poslovni sistemi koji su obezbijedili smislen 

tok informacija i dobara u lancu snabdijevanja, izvrsno upravljanje odnosima sa klijentima 

i koji su primijenili e-poslovanje, mogu ostvariti strategijsku prednost. Rezultat pokuġaja 

privrednog druġtva da upravljaju svojim resursima i potrebama je pojava sistema za 

planiranje zahtjeva za materijalima MRP (Material Requirements Planning) koji su 

omoguĺili upravljanje planiranjem potreba jednog sistema, a s obzirom da se baziraju na 

informaciono-komunikacionoj tehnologiji, doveli su do unapreĽenja poslovanja u pogledu 

kontrole zaliha i sistema za planiranje proizvodnje. Uz pomoĺ njih privredna druġtva su u 

moguĺnosti da utvrde kolika je potraģnja za materijalima u vremenu, i to tako ġto se poļinje 

od finalnog proizvoda i ide unazad ka elementarnim komponentama tog proizvoda, kako bi 

se planirala potraģnja za sirovinama, poluproizvodima, dijelovima, podsklopovima, 

pomoĺnim materijalima i sl. Iz ovih razloga ovakav naļin planiranja se ļesto naziva 

strategijom ôôguranogôô toka tj. push sistem. Uz pomoĺ MRP proizvoĽaļi su u stanju da 

precizno odrede kada i koliko materijala i sirovina je potrebno naruļiti, u zavisnosti od 

proizvodnje, nabavke, prodaje, ali takoĽe i u zavisnosti od toga koliko je materijala i sirovina 

na zalihama. Na ovaj naļin osigurava se da uvijek postoji dovoljno materijala kako bi se 

proizvelo onoliko jedinica koliko se potraģuje. Osnovna tehnika za planiranje proizvodnje 

predstavlja planiranje potreba za materijalom (MRP), koja se zasniva na dekompoziciji 

sastavnice proizvoda u kontekstu realizacije master plana, odnosno ukupnih ciljeva 

organizacije. Iako su njeni osnovni principi postavljeni ranije, njena ġiroka primjena je 

zapoļela sredinom sedamdesetih godina proġlog vijeka, kada je na trģiġtu doġlo do 

masovnijeg uvoĽenja raļunarskih sistema dovoljne procesorske snage za obavljanje 

potrebnih proraļuna. Za razliku od EOQ metode, koja je predstavljala reaktivan naļin za 

upravljanje zalihama, MRP alati podrazumijevaju proaktivno djelovanje u manjim 

vremenskim intervalima, integrisanjem viġe od jedne perspektive poslovanja u jedinstven 

pogled, proistekao iz master plana proizvodnje (MPS - Master Production Schedule) i 

odgovarajuĺih sastavnica materijala (BOM). Rezultat kontinuirane primjene MRP metoda 
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u jednom proizvodnom privrednom druġtvu je detaljni kalendar narudģbina materijala i 

radnih naloga za proizvodnju, sinhronizovan sa stanjem zaliha.  

Iako MRP metodu karakteriġe jednostavan matematiļki model, koliļina podataka 

koju je potrebno obraditi sa ciljem dobijanja terminskog plana, je izuzetno velikog obima, 

tako da je za njenu primjenu neophodna raļunarska obrada podataka. Nakon ġto je MRP 

metoda, ġezdesetih godina proġlog vijeka, poļela da se primjenjuje u praksi, uspjeġno je 

dokazano da ona moģe dovesti do poboljġanja performansi jednog poslovnog sistema i to, 

prije svega, u segmentima smanjenja zaliha, smanjenja vremena proizvodnje i isporuke, 

poboljġanja koordinacije i poveĺanja efikasnosti sistema. Planiranje zahtjeva za 

materijalima je sistem koji vrġi proraļun materijala i komponenti potrebnih za proizvodnju 

nekog proizvoda. Planiranje zahtjeva za materijalima sastoji se od ļetiri osnovna koraka:  

1. evidentiranja, identificiranja i prikupljanja potrebnih zaliha materijala i 

komponenata koje se nalaze na skladiġtu,  

2. identificiranja dodatnih materijala i komponenti koji su potrebni za proizvodnju 

nekog proizvoda,  

3. zakazivanje njihove pravovremene nabavke,  

4. proizvodnje nekog proizvoda u odgovorajuĺoj koliļini ili vrijednosti. 

 

MRP koristi podatke sa sastavnice  na kom se nalazi popis svih materijala i 

komponenti potrebnih za izradu nekog proizvoda, zajedno s njihovim koliļinama, podatke 

o stanju na skladiġtu kao i raspored proizvodnje (ukoliko postoji fazni pristup) za 

izraļunavanje potrebnih materijala i taļnih vremena kada ĺe oni biti potrebni tokom procesa 

proizvodnje. Sastavnica je najvaģniji dokument za kvalitetno i optimalno planiranje 

proizvodnih resursa ali i za optimalno planiranje proizovdnje. MRP je koristan u svakoj 

proizvodnji, kako u onoj kojoj su konaļni proizvodi mjere u nekoj jedinici mjere kao ġto su 

npr. vijci, ļipovi ili automobili tako i za preradu koja rezultuje proizvodima kao ġto su npr. 

hemikalije, bezalkoholna piĺa ili deterdģenti koji se ne mogu zasebno prebrojati ili rastaviti 

na sastavne dijelove. Primarni cilj MRP-a je osigurati da sav potreban materijal i 

komponente budu dostupni kada je to potrebno u procesu proizvodnje kako bi se proizvodnja 

mogla odvijati po planu. Efikasno upravljanje i optimizacija zaliha joġ je jedan cilj MRP-a. 

Iako je MRP osmiġljen kako bi osigurao adekvatan materijal u traģenom vremenu, 

organizacija moģe biti u iskuġenju da drģi viġe zaliha nego ġto je potrebno, poveĺavajuĺi tako 

troġkove zaliha. Ukoliko MRP proġirimo i nadogradimo s funkcionalnoġĺu planiranja i 

zakazivanja proizvodnje (Production Planning & Scheduling) tada se moģe poboljġati 

efikasnost proizvodnje upotrebom preciznog rasporeda za optimizaciju upotrebe opreme i 

radnika. Prvi sistematizovani napori na projektovanju i programiranju fleksibilnog MRP 

sistema se pripisuju IBM korporaciji. Prvi softverski sistem koji se pojavio na trģiġtu, a koji 
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se koristio za primjenu MRP metode u planiranju proizvodnje je bio BOMP - Bill Of 

Material Processor, kompanije IBM. Iako su joġ sredinom pedesetih, neke korporacije, kao 

ġto su John Deere i J.I.Case imale svoje, samostalno razvijene pakete za primjenu MRP 

metoda, tadaġnji nivo tehnologije procesiranja i skladiġtenja informacije je mogao da 

omoguĺi samo rad sa velikim intervalima planiranja (godina) i sastavnicom materijala 

jednog nivoa.  

Osnovni problemi u vrġenju MRP analiza odnosili su se na nedostatak dovoljne 

procesorske snage za njeno vrġenje u manjim vremenskim intervalima. Naime, s obzirom na 

to da se njeno trajanje mjerilo danima, ona se vrġila najmanje jednom mjeseļno ï dobijeni 

rezultati svake sljedeĺe analize su znatno odstupali od rezultata prethodne, usljed normalnih 

fluktuacija u snabdijevanju i traģnji. Ove nestabilnosti su uticale na to da se planiranje zaliha 

vrġi sa relativno velikim stepenom bezbjednosti ï aproksimacijom uvedenom radi smanjenja 

rizika od nedostatka zaliha. Iz ovog razloga, zalihe su najļeġĺe bile predimenzionisane, a 

efekat primjenjene MRP metode ï manji od oļekivanog. 

 

2.2. Zatvorena petlja (Closed loop) MRP sa povratnom vezom 

 

Iako je MRP metoda ġiroko prihvaĺena kao efikasan naļin za upravljanje zalihama, 

ona nije obuhvatala ostale resurse privrednog druġtva. Kao rezultat potrebe za integrisanjem 

viġe poslovnih komponenti u okviru jednog jedinstvenog sistema za planiranje, izvrġenje i 

kontrolu proizvodnje, sedamdesetih godina je poļela da se primjenjuje modifikovana MRP 

metoda ï MRP sa povratnom vezom (Closed Loop). Termin ñpovratne vezeñ se odnosi na 

interakciju dvije komponente integrisanog sistema ï planiranja zaliha i planiranja 

kapaciteta, ostvarivanjem direktne veze izmeĽu modula za master planiranje proizvodnje 

(MPS) i planiranje zahtjevima za kapacitetom (CRP - Capacity Requirements Planning). Dalja 

evolucija primjene MRP tehnika je dovela do razvoja alata za planiranje ukupne prodaje i 

odgovarajuĺeg nivoa proizvodnje (Sales & Operations Planning); prognostiļkih metoda 

(forecasting) i planiranja prodaje (sales planning), koje zajedno pripadaju oblasti 

upravljanja traģnjom (demand menadģment). Primjena closed-loop MRP metoda je, pored 

segmenta planiranja proizvodnje, ostvarila uticaj i na njenu izvrġnu fazu. Ona obuhvata i 

sredstva za uzajamno referenciranje proizvodnje i planiranja, pri ļemu se planovi revidiraju 

u skladu sa principom oļuvanja prioriteta u izmijenjenim uslovima.  

Dakle, MRP sistem je razvijen s namjerom da prati trenutnu proizvodnju i trenutne 

potrebe te prema tome zakljuļuje ġta ĺe biti potrebno od materijala u buduĺnosti na temelju 

prikupljenog znanja. Prema tim zakljuļcima se naruļuje i potreban materijal i zalihe za 

buduĺu proizvodnju. Dakle, akcije promjene proizvodnih serija mogu biti trenutne. Ovo je 

prekretnica i buduĺnost ERP sistema je bila zagarantovana, jer je postojao formalni 

mehanizam za otkrivanje prioriteta u konstantno promjenljivim potrebama proizvodnje. 
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Samim tim, problem prioriteta je rijeġen u proizvodnji. Problem planiranja kapaciteta 

proizvodnje i prodaje, doveo je do toga da se MRP razvio u Closed Loop MRP (Slika 2.2.), 

koji ima sljedeĺe karakteristike: 

 

- sastoji se od velikog broja funkcija koje rade nezavisno, ali sinhronizovano, 

- sadrģi funkcije koje rjeġavaju problem prioriteta i kapaciteta, te ujedno i podrġku 

planiranju i proizvodnji, 

- posjeduju povratnu vezu iz funkcija proizvodnje u funkcije planiranja. Planovi 

proizvodnje se, dakle, mogu mijenjati promjenom uslova u proizvodnji, ali se ujedno 

pazi na poġtovanje prioriteta. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Slika 2.2. Closed Loop MRP 
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2.3.  Planiranje proizvodnih resursa MRP II  

 

Sredinom sedamdesetih godina proġlog vijeka, pored neposredne proizvodnje koja 

je osnov za planiranje uz pomoĺ MRP metode, pojava MRPII - Manufacturing Resource 

Planning metode utiļe na integraciju drugih poslovnih funkcija u sloģenije korporativno 

informatiļko okruģenje. Pojavom metode za planiranje proizvodnih resursa (MRPII), 

izvrġeno je integrisanje postojeĺeg domena upravljanja, obuhvaĺenog MRP metodom sa 

povratnom vezom, sa finansijskim planiranjem. Za razliku od MRP-a, koji je obuhvatao 

planiranje i upravljanje pripremom proizvodnje i zalihama, MRP II se fokusirao na 

integraciju svih aspekata procesa proizvodnje, ukljuļujuĺi materijal, finansije i radnu snagu, 

te su privredna druġtva bila u moguĺnosti da analiziraju posljedice razliļitih verzija plana 

angaģovanih resursa privredna druġtva i rokova isporuke proizvoda. Na taj naļin se 

prevaziġao moģda i najveĺi nedostatak popriliļno zatvorenih MRP sistema. S obzirom da je 

njegov osnovni cilj bio da obezbijedi konzistentne podatke svim uļesnicima u procesu 

proizvodnje, bilo je potrebno omoguĺiti integraciju svih informacija i to koristeĺi 

jedinstvenu bazu podataka.  APICS (American Production and Inventori Control Society), 

koji je postavio standarde ove terminologije tokom godina, definisao je MRP II na sljedeĺi 

naļin: MRP II je metoda efektivnog planiranja svih resursa proizvodne kompanije. Ona 

koristi jedinice mjere za operativno planiranje, novļane jedinice za finansijsko planiranje i 

podrģava simulacionu moguĺnost da odgovori na ñġta-akoò pitanja. Sastoji se od razliļitih 

funkcija, koje su meĽusobno povezane: poslovno planiranje, planiranje prodaje i operacija, 

planiranje proizvodnje, planiranje materijalnih zahtjeva, planiranje zahtjeva kapaciteta i 

sistemi za podrġku izvrġenju planova kapaciteta i materijala. Izlaz iz ovakvih sistema je 

integrisan sa finansijskim izvjeġtajima, poput biznis plana, izvjeġtaja o nabavci, logistiļkim 

budģetima i novļanim projekcijama nivoa zaliha. Ubrzani razvoj IT tehnologija koji 

karakteriġe devedesete godine proġlog vijeka je doveo do revolucije u planiranju proizvodnje 

ali i ukupnog poslovanja i pojavu prvih ERP sistema. ERP sistemi su nastali iz potrebe 

integracije razliļitih segmenata poslovanja jednog velikog privrednog druġtva. Njihova 

pojava na trģiġtu je proistekla iz jednostavne premise da je mnogo jednostavnije u upotrebu 

uvesti jedinstveni, integrisani sistem koji pokriva sve segmente poslovanja, nego 

implementirati sistem integracijom odvojenih modula razliļitih dobavljaļa koji pokrivaju 

njegove pojedinaļne segmente.  
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2.4.  Razlika izmeĽu MRP i MRP II  

 

MRP I i MRP II pomaģe odgovoriti na ļetiri osnovna pitanja proizvodnje: Ġta 

proizvodimo? Ġta nabavljamo? Kada nabavljamo? Kada proizvesti? Tokom godina 

dobavljaļi softvera pokuġali su uvoĽenjem nekih specifiļnih funkcionalnosti napraviti 

razliku izmeĽu MRP i sistema planiranja i zakazivanja proizvodnje (Production Planning & 

Scheduling). Takav pristup stvorio je pretjeranu, a vrlo ļesto i zbunjujuĺu terminologiju 

softverskih pojmova. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Slika 2.3. Razlika izmeĽu MRP i Production Planning & Scheduling 
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Kada detaljnije pogledamo ove razlike, uoļiĺemo da je softver za planiranje 

proizvodnih resursa (MRP II) u suġtitini MRP I nadograĽen s funkcionalnoġĺu planiranja i 

zakazivanja proizvodnje (Production Planning & Scheduling). 

Slika 2.4. Razlika funkcionalnosti izmeĽu MRP I, MRP II i ERP 

Najvaģnija sposobnost MRP je automatizicija nekoliko kljuļnih funkcija planiranja 

ï kao ġto su npr. kontrola zaliha i predviĽanje potreba materijala za proizvodnju. TakoĽe, 

MRP nudi proizvoĽaļima moguĺnost pregleda proizvodnje za svaku pojedinaļnu fazu 

proizvodnje. Naravno, MRP izvodi viġe od samo kontrole zaliha i funkcija predviĽanja 

potreba za materijalom. MRP pokriva sve od osmiġljavanja i dizajniranja proizvoda do 

planiranja proizvodnje. Na primjer, nakon ġto je proizvod dizajniran MRP sistem zapoļinje 
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planiranje i nabavljanje potrebnih materijala za pokretanje proizvodnje i konaļno dovrġetak 

posla. Tokom tog procesa softver automatizuje kljuļne korake, kao ġto su: 

- UtvrĽivanje dostupnih zaliha na skladiġtu, 

- UtvrĽivanje materijala koji se ne nalaze na zalihi, 

- Planiranje procesa proizvodnje kako bi se materijali pravovremeno naruļili i 

isporuļili u proizvodnju, 

- Kreiranje ukupnog vremena proizvodnje kako bi se moglo planirati vrijeme potrebno 

za isporuku gotovih proizvoda. 

 

Kao ġto je veĺ navedeno proizvodnja s upotrebom MRP dobro funkcioniġe kod 

proizvoĽaļa koji imaju ili velike serije (tj. velike koliļine istih ili sliļnih proizvoda) ili samo 

nekoliko proizvoda u proizvodnom programu. Drugim rijeļima, MRP je idealan za 

orgnizacije koje imaju serijsku proizvodnju velikih koliļina kao ġto su proizvoĽaļi 

automobila koji imaju relativno predvidljive krive potraģnje i male varijacije u zahtjevima 

proizvodnje. MeĽutim, MRP ima oteģano planiranje proizvodnje kada se koliļine narudģbe 

ļesto mijenjaju ili postoji varijacija u vrsti proizvoda koji se proizvode. Kao primjer ovakve 

proizvodnje mogu se navesti npr. velike ġtamparije koje proizvode sve moguĺe ġtampane 

proizvode od rokovnika do knjiga ili kreditnih kartica ili nekih specijalnih ġtampanih 

proizvoda kao npr. pasoġa, ļije planiranje je teġko predvidjeti. MRP II je suġtinski 

nadogradnja dodatnih funkcionalnosti na MRP I te ukljuļuje iste alate za planiranje i 

upravljanje zalihama, ali dodaje funkcionalnost za predviĽanje potraģnje, upravljanje 

kapacitetima, poveĺanje kvaliteta i joġ mnogo toga dodatnog ġto MRP I nema. MRP 

funkcionalnosti, bez obzira na poļetak razvoja sredinom 1960-ih i nadalje su popularni i 

korisni meĽu proizvodnim organizacijama iz viġe razloga. Prije svega, to je sposobnost 

automatizacije nekoliko kljuļnih funkcija planiranja, poput npr. kontrole zaliha i predviĽanja 

proizvodnje. MRP takoĽe pruģa proizvoĽaļima moguĺnost nadzora nad procesom 

proizvodnje za svaku pojedinaļnu fazu proizvodnje. Npr. ukoliko se neki proizvod izraĽuje 

u fazama tada se putem MRP jasno vidi stanje u svakoj fazi. Naravno, MRP sistem obavlja 

viġe od funkcije kontrole zaliha i predviĽanja proizvodnje, obuhvaĺa sve, od dizajniranja 

proizvoda do planiranja proizvodnje i zakazivanja resursa za samu proizvodnju. Na primjer, 

nakon dizajniranja proizvoda sistem poļinje planirati i prikupljati potrebne materijale za 

proizvodnju. Najznaļajniji nedostatak MRP sistema je pretpostavka kako je kapacitet 

postrojenja neograniļen ili planiranje samo jednog scenarija proizvodnje. Dakle, ļak i dok 

se proizvodni nalozi mijenjaju, sistem MRP nastavit ĺe slati naloge za proizvodnju, ļak i 

kad nema razloga za proizvodnju na prethodno definisanom nivou. Softver za planiranja i 

zakazivanje proizvodnje razvijen je za rjeġavanje nekih nedostataka osnovnog MRP I 
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softvera i pokuġava stvoriti ġto realniji raspored kada i kako proizvesti, unutar ograniļenja 

kapaciteta opreme.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Slika 2.5. Dodatna razlika funkcionalnosti izmeĽu MRP I, MRP II i ERP 

 

Moģe se reĺi kako MRP i softver za planiranja i zakazivanje proizvodnje djeluju u 

sinergiji, s razlikom ġto se planiranje i zakazivanje proizvodnje viġe bavi poslovanjem i 

resursima, a ne materijalima. Softver za planiranja i zakazivanje proizvodnje dizajniran je 

tako da proġiri (ne zamijeni) funkcionalnost MRP-a na ļetiri osnovna naļina i nastoji rijeġti 

sljedeĺe: 
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1. Faktore trenutnih ograniļenja proizvodnje, dok MRP pretpostavlja da nema proizvodnih 

ograniļenja, 

2. Koristi sloģenije algoritme za modelovanje viġe scenarija proizvodnje, stvarajuĺi 

preciznije projekcije planiranja, 

3. Prikazuje vrijeme isporuke naruļenih dijelova kako bi se stvorila preciznija vremena 

proizvodnje, 

4. Prioritetno postavlja poslove s najveĺom profitabilnosti kako bi se osiguralo da takvi 

poslovi budu prvi zavrġeni. 

 

S obzirom na promjenljive potrebe velikih proizvodnih organizacija kritiļno je da 

ovakve organizacije imaju moguĺnost dinamiļkog planiranja proizvodnje. Na primjer, 

veĺina poslova kod proizvoĽaļa aviona izraĽena je po narudģbi i zahtijevaju nekoliko 

sastavnih dijelova s proizvodnim ciklusima koji bi mogli trajati nekoliko mjeseci. Ovi ĺe 

proizvoĽaļi morati proizvoditi mnogo razliļitih proizvoda u malim koliļinama. MRP sistem 

moģe imati poteġkoĺa u prihvaĺanju varijacija proizvodnje zbog potrebe prilagoĽavanja. Kao 

i kod bilo kog softvera tako se i kod ovih sofisticiranih sistema planiranja mogu pojaviti 

nepredviĽeni problemi. Ovakvi sistemi uvijek pokuġavaju odrģati proizvodnju maksimalnim 

kapacitetom. Dakle, prilikom koriġĺenja softvera za planiranja i zakazivanje proizvodnje 

vaģno je ocijeniti efikasnot proizvodnje s profitabilnoġĺu. Kao ġto se lako moģe zakljuļiti i 

MRP i softver za planiranja i zakazivanje proizvodnje u osnovi za cilj imaju stvaranje boljeg 

i efikasnijeg procesa planiranja. Ukoliko u MRP I ili u MRP II softveru nedostaje neka od 

ġirih funkcionalnosti tada je doġlo vrijeme da se potraģi odgovrajuĺi ERP sistem. ERP 

sistemi se smatraju ñnasljednicimaò softvera MRP II. 

 

2.5. Pojava ERP sistema  

 

Nastavak i proġirenje koncepta MRP II predstavljaju sistemi za planiranje resursa 

privrednog druġtva, tj. ERP (Enterprise Resource Planning). Ukoliko se pojam ERP razloģi 

na elemente, svaki od njih se moģe protumaļiti na sljedeĺi naļin: Enterprise- Sloģena 

organizacija, korporacija sa nizom povezanih druġtava, kao i organizacija koja nije profitno 

orijentisana, a koja moģe obuhvatati razliļite industrijske segmente, kao i viġe razliļitih 

zemalja. Svi resursi koji uļestvuju u ekonomskom procesu (ljudi, osnovna sredstva, sirovine, 

materijal, energija, usluge, prava, finansijski resursi itd.). Planning- Planiranje, koje bi 

trebalo dopuniti i sa izvrġavanjem i analizom, jer to je ono ġto se danas podrazumijeva pod 

pojmom ERP. APICS objaġnjava ERP sistem na sljedeĺi naļin: ERP predviĽa i balansira 

ponudu i potraģnju, tako da se moģe reĺi da je to skup alata za predviĽanje, planiranje i 

rasporeĽivanje resursa na nivou privrednog druġtva koje povezuje kupce i dobavljaļe u jedan 

lanac snabdijevanja, primjenjuje dokazane najbolje prakse u donoġenju odluka, koordinira 
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prodaju, marketing, operacije, logistiku, nabavku, finansije, razvoj proizvoda i upravljanje 

ljudskim resursima. Na taj naļin je omoguĺeno upravljanje poslovanjem sa visokim nivoom 

produktivnosti i usluge korisniku, simultano smanjujuĺi troġkove i nivo zaliha i stvorena 

osnova za efektivni e-commerce.  

Dalji razvoj ERP sistema fokusiran je na Internet orijentisana rjeġenja, koja 

omoguĺavaju pristup resursima sistema sa bilo kog mjesta i bilo kada. Pojava tehnologija 

poput elektronske trgovine, sistema za upravljanje odnosima sa kupcima (CRM-Customer 

Relationship Menadģment) i sistema za upravljanje lancem snabdijevanja (SCM-Supply 

Chain Managament) pruģa moguĺnosti za poboljġanje ERP rjeġenja. U unapreĽenim ERP 

sistemima se ide korak dalje. Povezuju se ļitave branġe privrednih druġtava ili sva koja 

saraĽuju, u sisteme koji imaju vrlo visok stepen medjusobne integracije, ġto u svakom 

trenutku omoguĺava dostupnost svih relevantnih informacija. Kao rezultat potrebe da se u 

jedinstveni sistem integriġu funkcije, u meĽuvremenu razvijenih CAD - Computer Aided 

Design, CAM - Computer Aided Manufacturing, CIM - Computer Integrated Manufacturing 

alata, ali i ostali segmenti poslovanja, uz razvoj odgovarajuĺih IT tehnologija, definisane su 

nove granice integrisanog poslovnog sistema i realizovane primjenom tzv. ERP sistema. 

Najznaļajnija razlika izmeĽu MRP II i ERP sistema predstavlja integrisanje procesa i 

podataka karakteristiļnih za lanac vrijednosti u okviru kojeg privredno druġtvo funkcioniġe. 

Za razliku od MRP II sistema, uz pomoĺ kojih se vrġilo upravljanje samo internim procesima 

i resursima, objekat upravljanja ERP sistema predstavlja kretanje materijala, novca, resursa 

i informacija od krajnjeg korisnika odreĽenog proizvoda, koji privredno druġtvo proizvodi 

ili distribuira, do dobavljaļa osnovnih sirovina, koje se koriste u njegovoj proizvodnji. 

Termin ERP je ustanovljen 1990. godine, od strane Gartner, Inc. Korporacije, ali su ERP 

sistemi poļeli da se probijaju na trģiġtu tek od 1994. godine, kada je SAP, njemaļka 

kompanija za izradu softvera, predstavila na trģiġtu prvi ERP sistem ï SAP R/3. 

PrilagoĽavanje ERP modela konkretnom korisniku obavlja se posebnim alatima te posebnim 

ili standardnim programskim jezicima (npr. SAP koristi programski jezik ABAP). 

ABAP (Advanced Business Application Programming, originalni naziv Allgemeiner 

Berichts-Aufbereitungs-Prozessor) je programski jezik visokog nivoa, trenutno pozicioniran 

kao jezik za programiranje SAP Application Servera, koji je dio njihove NetWeaver 

platforme za izgradnju poslovnih aplikacija. Sintaksa ABAP jezika je donekle 

sliļna COBOL programskom jeziku. ABAP je jedan od mnogih programskih jezika ļetvrte 

generacije specifiļne aplikativne primjene, ļiji je razvoj poļeo 1980-ih godina. U poļetku 

je ABAP bio jezik za izvjeġtavanje u SAP R/2, platformi koja je omoguĺavala velikim 

kompanijama da prave centralne poslovne aplikacije za menadģment materijala i ekonomsko 

knjigovodstvo. ABAP je ispoļetka bila skraĺenica za Allgemeiner Berichtsaufbereitungs 

prozessor (opġti procesor za pravljenje izvjeġtaja), ali je kasnije preimenovan 

u Advanced Business Application Programming. ABAP je bio jedan od prvih jezika koji je 

http://bs.wikipedia.org/w/index.php?title=Programski_jezik_visokog_nivoa&action=edit&redlink=1
http://bs.wikipedia.org/w/index.php?title=SAP_Web_Application_Server&action=edit&redlink=1
http://bs.wikipedia.org/w/index.php?title=NetWeaver&action=edit&redlink=1
http://bs.wikipedia.org/wiki/COBOL
http://bs.wikipedia.org/wiki/%C4%8Cetvrta_generacija_programskih_jezika
http://bs.wikipedia.org/wiki/%C4%8Cetvrta_generacija_programskih_jezika
http://bs.wikipedia.org/wiki/1980te
http://bs.wikipedia.org/w/index.php?title=SAP_R/2&action=edit&redlink=1
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sadrģavao koncept "logiļkih baza podataka" (Logical Databases, LDB), koje omoguĺavaju 

visoki nivo apstrakcije od osnovnih nivoa baze podataka. ABAP programski jezik je u 

poļetku bio koriġĺen od strane programera za izradu SAP R/3 platforme. TakoĽe je bilo 

planirano da ga koriste SAP klijenti za proġirivanje SAP aplikacija ï klijenti su mogli 

razvijati sopstvene izvjeġtaje i interfejse sa ABAP programiranjem.  

Jezik je relativno jednostavan za nauļiti kada se radi o programerima, ali nije alat za 

direktno koriġĺenje od strane korisnika bez programerskog iskustva. Znanje o dizajnu 

relacionih baza podataka i o konceptima objektno-orijentisanog programiranja je potrebno 

za stvaranje ABAP programa. ABAP ostaje kao programski jezik za pravljenje programa za 

klijent-server R/3 sistem. Dok se raļunarski hardver razvijao i evoluirao tokom 90-ih, sve 

viġe SAP aplikacija i sistema je bilo pisano u ABAP-u. Do 2001. su sve osim veĺine 

osnovnih funkcija bile napisane u ABAP-u. Godine 1999. SAP je predstavio objektno-

orijentisano proġirenje za ABAP nazvano ABAP Objects, uporedo sa R/3 verzijom 4.6. 

Trenutna razvojna platforma SAP-a, NetWeaver, ima podrġku i za ABAP, kao i za 

programski jezik Java. Posao prilagoĽavanja i uvoĽenja je kljuļan faktor za uspjeġnu 

instalaciju i uvoĽenje ERP sistema. Bitno je napomenuti da je u danaġnje vrijeme veĺina 

ERP sistema raspoloģiva u modelarnom obliku, ġto proizvodnim, a i drugim organizacijama 

ostavlja moguĺnost da sistem kroji po vlastitoj mjeri i prema svojim potrebama i 

moguĺnostima. Bez obzira ġto se radi o modelarnom pristupu, ERP sistem mora 

funkcionisati kao jedinstvena i integrisana cjelina. Broj modela i njihove moguĺnosti ovise 

o konkretnom proizvoĽaļu ERP sistema. UvoĽenjem ovakvih sistema postiģe se znaļajna 

produktivnost iz razloga ġto se proizvodnja posmatra kao kontinuum, poļevġi od dizajna 

proizvoda pa dalje preko nabavke potrebnih sirovina za proizvodnju, same proizvodnje, sve 

do distribucije i servisiranja na terenu. ERP sistemi omoguĺavaju, npr. da se tehniļke 

izmjene od strane inģenjera, kao i promjene u dizajnu automatski prenesu u proizvodnju, 

tako da se izmjene ukljuļuju u realnom vremenu. Za razliku od ERP sistema (Slika 2.7.), 

stari tradicionalni (obiļno kreirani unutar kompanije) ne-ERP sistemi (Slika 2.6.) sastoje se 

od odvojenih funkcija podrģavanih posebnim sistemima i tehnologijama, a meĽusobno su 

povezani programskim rjeġenjima za prenos podataka (interfaces).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://bs.wikipedia.org/w/index.php?title=SAP_R/3&action=edit&redlink=1
http://bs.wikipedia.org/w/index.php?title=SAP_R/3&action=edit&redlink=1
http://bs.wikipedia.org/wiki/Hardver
http://bs.wikipedia.org/wiki/1990te
http://bs.wikipedia.org/wiki/2001
http://bs.wikipedia.org/wiki/1999


 

 

18 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Slika 2.6. Izgled prije ERP sistema 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Slika 2.7. Izgled ERP sistema 
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Kod ne-ERP sistema podaci se unose na viġe mjesta te nije osigurana 

konzistentnost podataka, a promjene u jednom sistemu ne reflektuju se automatski na 

drugi sistem. Nadalje, troġkovi odrģavanja ovih sistema su visoki, IT struļnjaci moraju 

poznavati razne tehnologije, a ako je sistem kreirao jedan struļnjak iz kompanije, onda 

njegovim odlaskom nastaje dodatni problem kod odrģavanja sistema. Zbog nemoguĺnosti 

da se dobiju jedinstvene informacije iz svih odjeljenja, javljaju se problemi kod donoġenja 

odluka i sprovoĽenja strategije privrednog druġtva. ERP sistemi baziraju se na otvorenoj 

viġeslojnoj arhitekturi klijent/server. Princip otvorene arhitekture znaļi fleksibilnost 

proġirivanja i dodavanja drugih komponenata ili funkcionalnosti sistema. Viġeslojna 

arhitektura omoguĺava simultani pristup podacima mnogih korisnika, ļime se smanjuje rizik 

od pada sistema. Arhitektura moģe biti dvoslojna, troslojna i Internet/Intranet.  Dvoslojnu 

arhitekturu ļine: 

 

- prvi sloj ï odnosi se na servera koji upravlja s aplikacijom i s bazom podataka  te 

ujedno pokriva poslovnu logiku, 

- drugi sloj ï odnosi se na klijenta koji kontroliġe korisniļke interfejse, odgovoran 

je za prikaz podataka i ulaz podataka do servera.  

 

Kako servera moģe biti viġe, tako i klijenti mogu biti distribuisani na viġe mjesta koji 

su meĽusobno povezani pa su i ERP aplikacije postavljene na distribuirani ili disperzivan 

naļin. Serveri mogu biti centralizovani, a klijenti su obiļno postavljeni na razliļitim 

lokacijama privrednog druġtva. Troslojnu arhitekturu ļine:  

 

- sloj podataka ï odnosi se na servere baze podataka koji osigurava integritet 

podataka primjenom ugraĽenih automatskih kontrola i procedura, 

- aplikacijski sloj ï odnosi se na aplikativne servere kojih moģe biti jedan ili viġe, a 

pokriva glavni dio poslovne logike, omoguĺava komunikaciju s bazom podataka 

i osigurava integritet podataka kada to nije u stanju sprovesti baza podataka, 

- prezentacijski sloj ï odnosi se na korisniļki sloj ili klijenta, odnosno softvera za 

korisniļki interfejs koji je zaduģen za unos, prikaz i ispis podataka.  

 

Internet/Intranet arhitektura bazira se na jakoj lokalnoj mreģi (Local Area Network - 

LAN) i raġirenom podruļju mreģa (Wide Area Network -WAN). Podaci koji se procesuiġu 

i ļuvaju u sistemu vrlo su kritiļni i osjetljivi za ġto je odgovorna bezbjednost sistema. 

Bezbjednost sistema moģe se slikovito prikazati piramidom (Slika 2.8). 
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Slika 2.8. Bezbjednost ERP sistema 

 

Osnova piramide je fiziļka bezbjednost hardvera, baze podataka i medija za ļuvanje 

podataka. Drugi nivo radi s operativnim sistemom. Treĺi nivo je fokusiran na bezbjednost 

softvera koja se postiģe instaliranjem bezbjednosnog produkta ili njegovom ugradnjom u 

operativni sistem. Svrha ovog nivoa je osigurati prostor na disku i uputiti informaciju 

operativnom sistemu i hardveru kako sprijeļiti direktan pristup operativnom sistemu i 

hardveru preko ERP sistema. Treĺi nivo takoĽe doprinosi bezbjednosti raļunarskog 

okruģenja. Ako je ono sigurno, ERP sistemi ĺe poboljġati finansijski i operativni integritet 

osjetljivih transakcija, a u suprotnom naruġiĺe se njihov integritet. Ļetvrti nivo je relaciona 

baza podataka do koje se pristupa strukturisanim jezikom upita (SQL- Structured Query 

Language). Na vrhu piramide je ERP sistem. Bitno je pomenuti da ERP sistem ukljuļuje 

mnoge kontrole kao ġto su zaġtita pristupa podacima, provjera korisniļkih ograniļenja, 

autorizacija korisnika za odreĽene transakcije. Za svaku izvrġenu transakciju kreiraju se 

dokumenti koji se ne mogu brisati i time je vidljiv trag svih unosa podataka.  

Pojavi ERP sistema na trģiġtu prethodila je horizontalna specijalizacija velikih 

dobavljaļa softvera namijenjenih podrġci poslovanju. Kompanija PeopleSoft, dotada 

specijalizovana za izradu softvera za upravljanje ljudskim resursima, je poļela da radi na 

raļunovodstvenom softveru, dok je Oracle, ļije su finansijske aplikacije dominirale na 

trģiġtu, pokuġao da osvoji dio trģiġta za upravljanje ljudskim resursima. Nosilac razvoja ERP 

softvera je SAP korporacija, osnovana 1972. godine, od strane 5 IBM-ovih inģenjera, koji 

su radili u biroima ove korporacije u Njemaļkoj. I danas, SAP korporacija pokriva najveĺi 

dio segmenta trģiġta ERP sistema namijenjenih velikim privrednim druġtvima, naroļito u 

vertikalnim segmentima primjene u drģavnoj upravi, finansijama, zdravstvenoj zaġtiti i 

edukaciji. Kupovinom kompanije PeopleSoft, Oracle korporacija je postala najozbiljniji 
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konkurent SAP-u u ovom segmentu trģiġta. Danas, ERP sistemi poļinju da nalaze svoju 

primjenu i u malim i srednjim privrednim druġtvima, pri ļemu su dominantno prisutni 

dobavljaļi kao ġto su Microsoft, Epicor, NetSuite, Sage, drugi. Razvoj rjeġenja otvorenog 

koda je doveo do veoma stabilnih sistema, zasnovanih na J2EE - Java 2 Enterprise Edition 

tehnologiji, namijenjenih upravo ovom segmentu. Od ovakvih rjeġenja, istiļe se Compiere 

CRM & ERP sistem, zasnovan na J2EE tehnologiji sa podrģanim Oracle i PostgreSQL 

serverima baze podataka i mnogobrojnim dodatnim modulima, izgraĽenim od strane Open 

Source zajednice.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Slika 2.9. Trģiġte ERP sistema 
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2.6. Savremeni trendovi razvoja ERP sistema i ERP II  

 

Prema procjeni analitiļara, u toku je nova evolucija sistema za planiranje 

proizvodnje koju karakteriġe reakcija dobavljaļa ERP sistema na globalizacione procese, 

odnosno, sve stroģije kriterijume konkurentnosti velikih poslovnih sistema. Savremena 

transformacija ERP sistema se uoļava u najmanje tri segmenta: ġirenju poslovnih procesa 

van granica korporacija, vertikalnoj specijalizaciji industrijskih ERP rjeġenja i razvoju 

komponentne arhitekture. Afirmacija outsourcing-a u industrijskim sistemima je dovela do 

potrebe ġirenja odgovornosti primijenjenih ERP sistema. Naime, u savremenim okolnostima 

koje diktira globalizacija, jedan poslovni sistem ļini viġe korporacija. Efikasna kolaboracija 

podrazumijeva da njihovo poslovanje mora biti integrisano, a planiranje jedinstveno ï 

primjenom jednog ERP sistema, ili viġe integrisanih. Prvobitne funkcije ERP sistema su se 

odnosile na planiranje proizvodnje i distribucije. Danas, savremeni ERP sistemi sadrģe 

CRM - Customer Relationship Menadģment i SCM - Supply Chain Menadģment komponente, ali 

i druge ï za planiranje i upravljanje ostalim poslovnim procesima, koji su ranije smatrani 

sporednim, sa stanoviġta integracije. Pored toga, dobavljaļi ERP sistema aktivno 

prilagoĽavaju svoja rjeġenja za primjenu u razliļitim industrijskim sektorima, 

prilagoĽavajuĺi postojeĺe funkcije i dodajuĺi nove, specifiļne za odreĽenu industriju. Ovi 

trendovi utiļu na smanjenje standardnih troġkova implementacije i pribliģavaju ERP sisteme 

manjim i srednjim privrednim druġtvima. S obzirom na to da se najveĺi dio troġkova 

uvoĽenja ERP sistema sadrģi u njegovoj implementaciji i odrģavanju, dobavljaļi ERP 

sistema transformiġu svoje proizvode u modularne arhitekture, otvorenog tipa, zahvaljujuĺi 

ļemu je integrisanje postojeĺih (legacy) sistema lakġe i brģe, a dodavanje novih modula i 

odrģavanje verzija aktuelnih - rutinska aktivnost. Za neke manje proizvodne organizacije 

ERP sistem moģe biti kompleksan, ali za veĺe proizvodne organizacije ERP sistem je 

apsolutno neophodan. 
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Slika 2.10. Proġireni ERP sistem 

 

2.7. ERP sistemi u Cloud okruģenju 

 

Gotovo sva privredna druġtva susreĺu se sa poslovnim izazovima poput nedostatka 

komunikacije meĽu odjeljenjima, deġava se da izvjeġtaji nisu blagovremeni i taļni, ne 

evidentiraju se sve poslovne promjene, zastarjela tehnologija, nemoguĺnost integracije 

rjeġenja sa novijim tehnologijama, a tu su i mnogi drugi problemi sa kojima se zaposleni 

svakodnevno suoļavaju. Veliki problem predstavlja i manjak novca za investiranje u opremu 

i licence, jer veĺina pokuġava da ġto viġe investira u proizvodnju, razvoj i plasman proizvoda 

od kojih ima najveĺi profit, a manje u IT infrastrukturu. Zahvaljujuĺi cloud tehnologijama, 

razvijeni su ERP sistemi kao proizvod koji omoguĺava da se uoļeni problemi kod 

implementacije prethodnih rjeġenja i gore navedeni problemi, rijeġe lako, brzo i bez ulaganja 

novca, i time poslovanje svojih korisnika podigne na visok nivo. ERP u cloud-u nameĺe se 

kao idealno rjeġenje, i to ne samo za ona privredna druġtva koja nisu u moguĺnosti da priuġte 

kupovinu ovakvog rjeġenja. Idealni kandidati za ovu uslugu su i organizacije ļije se 

poslovanje odvija na viġe lokacija. Ovo rjeġenje korisniku omoguĺava pristup sistemu sa bilo 

koje lokacije i direktno unoġenje svih promjena u trenutku u kojem nastaju, pri ļemu se ove 

promjene evidentiraju u svim poslovnim procesima. Tu je i integrisana baza podataka, 

zahvaljujuĺi kojoj se sve neophodne informacije pronalaze i pretraģuju sa jednog mjesta. 
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Na taj naļin sistem Ăģiviñ i pruģa realno stanje, a samim tim i moguĺnost brzog 

reagovanja, kako na interne tako i na promjene nastale u okruģenju.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Slika 2.11. Cloud ERP sistemi 

 

Prednost ovog rjeġenja predstavlja i ļinjenica da se svi podaci ļuvaju u oblaku, ġto 

je od kljuļnog znaļaja u neģeljenim kritiļnim situacijama, poput poģara, poplava, 

zemljotresa ili hakerskih napada. Sve prednosti ovog rjeġenja mogu se videti iz priloģene 

tabele, na primjeru implementacije ERP sistema u cloud okruģenju i integracije sa drugim 

tehnologijama. 

PROCES 

IZGRADNJE 

SISTEMA ZA ERP  

ON-PREMISES KUPOVINA ï 

ILI KAKO JE TO BILO PO 

TRADICIONALNOM NAĻINU 

CLOUD  IZNAJMLJIVANJE ï 

NOVI TRENDOVI 

Nabavka opreme i 

licenci 

Potrebno je da korisnik nabavi 

licence i opremu, koja se sastoji od 

dosta gradivnih elemenata sistema 

i podrġku struļnjaka iz te oblasti. 

 Korisnik vrlo jednostavno, preko 

telefona/interneta, poruļuje 

uslugu, koja je odmah dostupna. 
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Investicija u 

kupovinu opreme 

Neophodno je izdvojiti dosta 

novca ï od nekoliko desetina 

hiljada do nekoliko stotina hiljada 

evra ï za postizanje istog kvaliteta 

servisa kao u cloud-u. 

 Investicije su 0 evra, tj. nema 

investicija. 

Vrijeme za 

implementaciju 

Vrijeme za implementaciju je 

predugo. Od poļetka procesa 

nabavke pa do implementacije 

opreme i dobijanja licenci moģe 

proteĺi nekoliko mjeseci, ļak i 

godina. 

Vrijeme naruļivanja i 

implementacije za veĺinu servisa 

je jedan dan, odnosno par dana 

ukoliko je u pitanju kompleksnije 

rjeġenje. 

Nabavka drugih 

tehnologija 

Proces poruļivanja i nabavke je 

skoro podjednako kompleksan za 

svaku tehnologiju i podrazumijeva 

nabavku opreme, licenci i usluga 

implementacije. 

Korisnik sasvim jednostavno, 

putem telefona/interneta, 

poruļuje dodatne usluge, koje su 

dostupne istog trenutka. 

Integracija izmeĽu 

tehnologija 

Neophodne su usluge struļnjaka 

da bi se sprovele integracije za 

koje je potrebno ļekati odreĽen 

vremenski period. 

Kljuļne integracije su veĺ 

izvrġene i u funkciji su. 

Odrģavanje opreme i 

odrģavanje licenci 

Potrebno je imati kompaniju ili 

zaposliti administratora koji brine 

o opremi i licencama, kao i plaĺati 

godiġnji enhancement. 

Sve je ukljuļeno u uslugu za koju 

ste potpisali ugovor. 

Backup 

sistemi/Disaster 

recovery 

Potrebno je izgraditi sistem, 

odvojiti odreĽenu sumu novca i 

kontrolisati ga. 

Automatski je ukljuļen i radi. 

Kadrvovski resursi S obzirom da je ovo Ătroġkovni 

centarñ, kompanije nastoje da 

smanje broj zaposlenih i teġko da 

jedna osoba ili par njih mogu biti 

specijalisti za sve tehnologije. 

Za svaku oblast, odnosno 

tehnologiju, postoji specijalizovan 

i sertifikovan tim struļnjaka, koji 

implementira, odrģava i rjeġava 

sve probleme. 
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Podeġavanje/ 

prilagoĽavanje 

sistema 

Potrebno je importovati 

standardne ġifrarnike, podesiti 

knjiģenja, testirati, ġto 

podrazumijeva vrijeme 

konsultanata i veliki troġak, 

pogotovo ako pored ERP-a 

postoje i druga poslovna rjeġenja. 

Ovaj dio cloud-a je ureĽen i 

testiran tako da se korisnik samo 

prikljuļuje veĺ testiranom servisu 

i nastavlja da ga koristi, sa svim 

dodatnim modulima i paketima. 

Odrģavanje ERP 

sistema 

Odrģavanje ERP-a na lokaciji 

korisnika je malo kompleksnije, 

zato ġto dosta toga zavisi od 

kvaliteta tehnologije koju 

posjeduje. 

Odrģavanje sistema je 

jednostavnije, jer su tu sistemi 

svih korisnika, pa je mnogo toga 

automatski podeġeno kako bi se 

proaktivno reagovalo ako doĽe do 

bilo kakvih problema. 

Otkazivanje usluga Ako ste investirali dosta novca u 

opremu i licence, a potom uvideli 

da vam neka od usluga ne treba 

(ili da vam, jednostavno, ne treba 

niġta od toga), nema povraĺaja 

novca natrag. Jedino ġto moģete 

da uradite jeste da prodate 

polovnu opremu. 

Vrlo jednostavno i brzo, za jedan 

dan. Sve podatke dobijate 

zapakovane u strukturiranom 

obliku i potom moģete da ih 

koristite u drugoj formi ili 

programu. Niste bacili novac ï 

samo ĺete prestati da plaĺate 

mjeseļni iznos za usluge. 

Obnavljanje opreme 

i licenci 

Poslije nekoliko godina oprema 

zastarijeva i potrebno ju je 

obnoviti, zajedno sa licencama, 

odnosno treba pokrenuti ļitav 

proces ponovo. 

Sve je automatski ukljuļeno u 

mjeseļni iznos, potrebno je samo 

da se posvetite svom poslovanju. 

Rezime Dugo vrijeme implementacije, 

neizvjesnost, kompleksnost, 

zavisnost od mnogih isporuļilaca i 

ogromne investicije ne idu u 

prilog ovom rjeġenju. 

Uz ekonomiļnost ovog rjeġenja 

treba istaĺi visoku dostupnost i 

raspoloģivost sistema, laku i brzu 

nadogradnju, stabilnost, 

fleksibilnost i bezbjednost. 

 

Tabela 2.1. Prednosti Cloud ERP rjeġenja na primjeru implementacije ERP sistema u cloud okruģenju i 

integracije sa drugim tehnologijama 



 

 

27 
 

3. POSLOVNA TRANSFORMACIJA  ï UVOD U  

IMPLEMENTACIJU ERP SISTEMA  

 
Poslovna transformacija je strategija upravljanja promjenama koja se moģe definisati 

kao bilo koji pomak ili temeljna promjena u poslovnim operacijama. Primarni cilj poslovne 

transformacije je napraviti promjene u procesima, ljudima ili sistemima (tehnologiji) kako 

bi se neka organizacija bolje uskladila sa svojom poslovnom strategijom i vizijom. Postoje 

brojni razlozi zbog kojih bi nekoj organizaciji trebala transformacija. Na primjer, uvoĽenje 

nove tehnologije, priprema za implementaciju ERP sisstema, znatnije promjene na trģiġtu, 

generisanje niskog profita i/ili prometa, kao i spajanje i preuzimanje. Poslovna 

transformacija moģe ukljuļivati promjene u cijeloj organizaciji, kao ġto je to sluļaj spajanja 

i preuzimanja, ili moģe ukljuļivati promjenu odreĽene funkcije, kao ġto su npr. IT, Prodaja, 

HR ili Finansije. Na primjer, ģelja za veĺom efikasnoġĺu moģe pokrenuti kreiranje novog 

finansijskog sistema u organizaciji. Najļeġĺe se susreĺemo sa tri vrste poslovnih 

transformacija: 

 

1. O P E R A T I O N A L ï promjene u naļinu na koji se dosada radilo, a koje za cilj imaju 

bolje, brģe ili jeftinije poslovanje, na primjer digitalna transformacija. Ameriļki 

proizvoĽaļ automobila General Motors (GM) je dobar  primjer kompanije koja je 

uspjeġno proġla operativnu poslovnu transformaciju. GM je preokrenuo cijeli svoj pristup 

IT-u na naļin da je u jednom kraĺem roku zaposlio viġe od 10.000 IT struļnjaka kako bi 

u potpunosti izbjegao dotadaġnji  outsourcing IT-a. Rezultat je bio deset puta veĺa 

produktivnost i 1000 posto viġe dostupnih podataka nego ġto su ih do tada imali. 

2. C O R E   T R A N S F O R M A T I O N ï promjena koja uvodi drugaļiji naļin rada. 

Suprotno prethodnom primjeru kompanija Netflix je savrġena ilustracija core 

transformacije. Netflix je svoj model poslovanja s iznajmljivanje DVD usluge putem 

poġte transformisao na online streaming usluge. Danas je Netflix jedna od najuspjeġnijih 

kompaniji za zabavu s viġe od 100 miliona pretplatnika diljem svijeta, te su poslovanje 

proġirili na izvorno stvaranje sadrģaja u obliku proizvodnje filmova i serija. 

3. S T R A T E G I C ï promjena koja organizaciji donosi novi fokus. Kompanija Apple je 

primjer strateġke transformacije kada je u trenutku suoļavanja s velikim problemima 

poļetkom 1990-ih pokrenula veliku promjenu smjera kompanije pod voĽstvom Steve 

Jobs-a, te se fokusirala na stvaranje uspjeġno dizajniranih potroġaļkih proizvoda s vrlo 

visokom cijenom. 
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Poslovna transformacija razlikovat ĺe se meĽu organizacijama zavisno o ciljevima i 

strategijama poslovanja i moģe biti usmjerena na: 

 

- Integracije nakon preuzimanja (Post merger integration), 

- Smanjivanje troġkova (Cost optimization), 

- ERP implementacija, 

- Centri za dijeljenje usluga, npr. IT, finansije, HR, nabavka (Shared Service Centers), 

- Izvoz, outsourcing, insourcing, 

- Optimizacija lanca snabdijevanja (Supply Chain Optimization), 

- Globalna normizacija - standardizacija procesa (Global Standardization of 

Processes). 

 

3.1. Faktori transformacije poslovanja 

 

Danas je promjena postala jedina konstanta poslovanja. Visoko konkurentni trģiġni 

uslovi i brzo razvijajuĺe tehnologije mijenjaju lice tradicionalnih poslovnih modela i 

mijenjaju oļekivanja zaposlenika i potroġaļa. Moguĺnost prilagoĽavanja promjenama 

kljuļna je za organizaciju koja ģeli osigurati konkurentsku prednost. Organizacije stoga ģele 

postati agilnije kako bi mogle prilagoĽavati svoje uslove poslovanja kao odgovor na stalnu 

promjenu. Prioritetni faktori transformacije: 

 

1. Tehnologija promjena (Technology change) ï kroz tehnoloġki napredak organizacije 

traģe naļine za iskoriġĺavanje novih prilika za poboljġanje poslovanja, bilo da se radi 

o premjeġtanju u sistem koji se temelji na oblaku ili automatizacije odreĽenih procesa 

ili neġto treĺe. 

2. Poveĺanje efikasnost (Efficiency drive) ï ukoliko se zadaci i ciljevi organizacije ne 

ispune tada se transformacija pokreĺe kako bi se pronaġli efikasniji naļini rada. To 

moģe ukljuļivati procjenu procesa i uklanjanje uskih grla ili neefikasnih procesa, 

promjenu postojeĺih organizacionih struktura i/ili timova ili digitalnu transformaciju 

s integracijom novih tehnologija. 

3. Smanjenje troġkova (Cost reduction) ï visoki troġkovi ili potreba za uġtedama 

troġkova mogu potaknuti promjenu unutar organizacije kako bi se smanjili troġkovi, 

bilo u odreĽenim podruļjima ili u cijelom poslovanju. 

4. Nedostatak poslovnog rasta (Lack of business growth) ï trenutne operacije moģda ne 

dopuġtaju organizaciji vrijeme i resurse da se usredotoļe na inovacije i razvoj 

poslovanja. 

5. Spajanje ili preuzimanje (Merger or acquisition) ï kada se organizacije s razliļitim 

pristupima i kulturama spajaju tada je potrebno spojiti imovinu i aktivnosti, na 
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primjer, razliļite IT sisteme, finansijske funkcije, prostore, prodaju i marketing, 

razliļite dobavljaļe, itd. 

6. Novo poslovno voĽstvo (New business leadership) ï novi upravljaļi tim moģda ģeli 

promijeniti trenutnu organizaciju kako bi uskladili preferisane naļine rada ili zbog 

uvoĽenja impementacije nove strategije ili cilja. 

7. Nisko zadovoljstvo kupaca (Low customer satisfaction) ï ukoliko trenutni kupci nisu 

zadovoljni proizvodima/uslugama, te su stope zadrģavanja kupaca niske tada 

organizacija moģe nastojati identifikovati naļine kako prilagoditi svoje poslovanje 

kako bi bolje mogli zadovoljiti potrebe kupaca. 

8. Poveĺanje oļekivanja kupaca (Rising customer expectations) ï potreba za 

transformacijom poslovanja moģe biti potaknuta potrebom da se zadovolji veĺa 

oļekivanja kupaca, na primjer za bolju brzinu ili prilagodbu ģeljama kupaca. 

9. Politiļka klima (Political climate) ï promjena u politiļkoj klimi, na primjer Brexit ili 

uvoĽenje neke nove politike ili uredbe koja utiļe na poslovanje moģe potaknuti 

potrebu za promjenom unutar organizacije. 

 

3.2. Kljuļni koraci transformacije 

 

Transformacija nastaje kada privredno druġtvo odluļi u relativno kratkom 

vremenskom periodu iz temelja mijenjati svoje poslovne procese, strategije, aktivnosti, 

hijerarhijsku i organizacionu strukturu, sve kako bi se ti procesi i strategije bolje povezali i 

na kraju krajeva omoguĺili bolju konkurentsku prednost preduzeĺu na trģiġtu. Nijedna 

poslovna transformacija nikad nije ista. MeĽutim, postoje kljuļni koraci koji su kljuļni za 

svaki plan upravljanja promjenama. Okvir poslovne transformacije trebao bi obuhvatati 

sljedeĺe: 

 

1. Strategija (Strategy) 

Organizacija koja ģeli provesti promjenu imaĺe viziju onoga ġta ģeli. Vizija bi trebala 

biti usklaĽena sa strateġkim ciljevima i poslovnim sluļajem. Izrada strategije poļinje s 

definisanjem gdje organizacija ģeli biti (ciljni operativni model), gdje je danas, te naļin na 

koji i kako moģe premostiti jaz izmeĽu ta dva stanja. Kako bi se razumjelo sadaġnje stanje 

poslovanja poģeljno je mapirati poslovne procese, sisteme i ljude koji podrģavaju isporuku 

proizvoda/usluge kupcima. 

2. Uspostava voĽstva (Establish Leadership) 

Kljuļno je imenovati nosioce promjena kako bi se osigurao nadzor i podrġka za 

program transformacije. Voditelj programa transformacije imenovan je kako bi preuzeo 

opġtu odgovornost za osiguravanje nesmetane provedbe transformacije u odreĽenom 
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vremenu i prema utvrĽenom proraļunu. Neophodno je imati mandat od viġeg rukovodeĺeg 

tijela, a sponzor transformacije bi trebao biti glavni izvrġni direktor, ļlan uprave ili neko ko 

ima moguĺnost rijeġiti sve predstojeĺe problem do kojih ĺe sasvim sigurno doĺi. 

3. Planiranje i utvrĽivanje (Planning and Scoping) 

Jasna strategija definisaĺe razvoj detaljnog plana transformacije koji ĺe pomoĺi u 

postizanju vizije. Planom implementacije utvrĽuju se kada i koje promjene je potrebno 

napraviti. Planom se navode i svi podprojekti koji ļine program transformacije. Svaki 

podprojekt bi trebao imati jasne ciljeve, nosioce, kljuļne etape, opseg, vremenske okvire i 

proraļun. Planom je potrebno identifikovati sve tokove i procese projekta, funkcionalna 

podruļja, resurse, kao i sisteme koji ĺe biti pogoĽeni i/ili ukljuļeni u transformaciju. VoĽenje 

i odreĽivanje prioriteta programa rada kako bi se prezentovali rani uspjesi (quick wins) su 

vaģni za stvaranje taļke preokreta (breakeven point). Jasno i precizno planiranje ljudskih i 

materijalnih resursa na strani transformacije je veoma vaģno za uspjeġno voĽenje 

transformacije. 

4. Upravljanja projektom (Set up Project Menadģment) 

Uspostavom odjeljenja za upravljanje projektom (PMO) voditelj projekta moģe 

upravljati svim resursima koje uļestvuju u isporuci. Voditelji bi takoĽe trebali biti imenovani 

u svakom pojedinaļnom radnom toku, na primjer u IT, HR i Finansijama, za upravljanje 

transformacijom. Vaģno je da su svi usklaĽeni s ciljevima transformacije, te da imaju 

kapacitet, podatke i prave vjeġtine kako bi inspirisali timove i napravili promjene. 

5. GraĽenje resursa (Build resources) 

Da bi se uspjeġno provele promjene potrebno je osigurati odgovarajuĺu sposobnost 

provoĽenja u svakoj fazi projekta transformacije. Najbolji pristup je stvaranje mjeġovitih i 

multifunkcionalnih timova unutraġnjih i vanjskih specijalista za upravljanje svakim 

podprojektom transformacije. 

6. Izvrġenje (Execution) 

Transformacija je proces koji moģe trajati mjesecima ili ļak godinama. Angaģman 

resursa biti ĺe kljuļan dio transformacije, kao i sposobnost prilagoĽavanja kada se naiĽe na 

predviĽene i nepredviĽene izazove tokom provoĽenja transformacije. Odjeljenje za 

upravljanje projektom (PMO) konstantno preispituje i ponovno procjenjuje plan provoĽenja 

kako bi se osigurala efikasnost postupka. 

7. Integracija (Integration)  

Transformacija poslovanja ne zavrġava odmah nakon provoĽenja promjene. 

Ulaganje i integrisanje novih naļina rada ili novih sistema u poslovanje zahtijeva vrijeme i 
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ļesto je veoma sloģeno. Na primjer, ukoliko je uveden novi HR sistem tada ĺe se on morati 

integrisati s drugim sistemima u poslovanju, kao ġto su to npr. obraļun plata, analiza 

podataka, raļunovodstvo, kontroling, itd. 

Transformacija poslovanja ukljuļuje mnoge dijelove. Sloģenost poslovnih procesa 

znaļi kako ĺe promjena u jednom podruļju organizacije imati uticaj na neka ili sva druga 

podruļja. Na primjer, promjena organizacione strukture finansijskog tima moģe uticati na 

HR tim. Promjena tehnologije moģe uticati na to kako se generiġu finansijski podaci, kako 

se to povezuje s HR-om, te kako se kreiraju prateĺi izvjeġtaji. Zbog toga je potrebno posebnu 

paģnju usmjeriti na odgovarajuĺu strukturu koja je temelj uspjeha. Kljuļno je imenovati 

voĽu projekta i programski tim koji ĺe biti odgovorni za transformaciju. Kapaciteti resursa 

za isporuku transformacije je takoĽe jedan od temelja za uspjeh. Potrebno je postiĺi jasnu 

usklaĽenost svih elemenata transformacije kao ġto je to npr. tehnologija, organizacija, ljudi, 

procesi, upravljanje performansama, te interakcija s kupcima, partnerima, dobavljaļima i 

regulatornim tijelima. Upravljanje promjenama na radnom mjestu u smislu uticaja koji 

transformacija ima na ljude trebalo bi biti kljuļno razmatranje kada se provodi bilo koja 

poslovna transformacija. Jasno je da su ljudi ti koji ļine promjene, a uspjeh transformacije 

ĺe se uvijek u velikoj mjeri oslanjati na angaģovanje zaposlenih koji trebaju primijeniti 

uvedene promjene. Na kraju najveĺi izazov je kako odrģavati dosljednost transformacije u 

dinamiļnom trģiġnom okruģenju s ļestim promjenama potreba kupaca, nepredvidljivim 

razvojem lanca snabdijevanja ili pojavom novih inovativnih tehnologija. 

 

3.3. Organizaciona promjena kao preduslov transformacije poslovanja 

 

Svijet, u kom ģivimo, neprestano se mijenja i usavrġava, u svim aspektima, i sa sve 

veĺom brzinom, a u skladu sa zakonima prirode. Promjene i poboljġanja  u poslovnom 

svijetu, dovode do toga da transnacionalne i druge meĽunarodne kompanije, koje su dostigle 

visok nivo izvrsnosti, nezadrģivo probijaju granice i pune unutraġnja trģiġta bliģih i daljih 

drģava. One donose sa sobom novi kvalitet proizvoda i usluga, i u isto vrijeme novu 

filozofiju, novu kulturu savremenog poslovanja, nova pravila socijalno-ekonomskih odnosa. 

Upravo ova pojava je dobila ime - globalizacija. Globalizacija pobuĽuje zaoġtravanje 

konkurentske borbe. Na trģiġtu bilo koje zemlje ona zahtijeva odgovarajuĺe promjene od 

svakog proizvoĽaļa i od nacionalnih ekonomija u cjelini. Ovo je posebno aktuelno za zemlje 

tranzicijskih ekonomija, koje se karakteriġu relativno niskom radnom kulturom. Za njih, 

globalizacija predstavlja nove, veoma ozbiljne, ispite i rizike, a u isto vrijeme, u odreĽenim 

uslovima, i nove moguĺnosti. Globalizacija nudi potroġaļima nove kvalitete i pruģa im 

moguĺnosti stvarnog koriġĺenja svoga prava na izbor robe i usluga. Doprinosi promjenama 

u shvatanju potroġaļa, budi kod njih osjeĺaj samouvaģavanja i ļini ih znatno zahtjevnijim 

prema dobavljaļima. Samim tim globalizacija stimuliġe proizvoĽaļe i dobavljaļe roba i 
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usluga ka usavrġavanju. Ona daje nove prednosti onima koji teģe napretku i dostizanju 

potrebnog nivoa izvrsnosti. Istovremeno, uniġtava sve koji pokazuju niģi nivo od njenih 

dostignuĺa i zahtjeva. U Evropi, kao i u cijelom svijetu, kao odgovor na izazove 

globalizacije, znaļajno se pojaļala socijalna opredijeljenost vodeĺih preduzeĺa.  

Ovo se posebno ispoljilo kroz aktivizaciju usavrġavanja tih preduzeĺa na osnovama 

koncepcije totalnog upravljanja kvalitetom i modela izvrsnih organizacija, orjentisanih na 

postizanje najboljih rezultata i visokog nivoa konkurentske sposobnosti. Pitanja socijalno 

opredijeljenog biznisa u Evropi su iskazana u Evropskoj politici podrġke kvalitetu, koju je 

usvojila Evropska komisija 1995. godine. Tokom duģeg vremena pitanja socijalno 

opredijeljenog poslovanja preduzeĺa pojavljuju se kao temeljna u djelatnosti Evropske 

organizacije za kvalitet (EOQ) i Evropskog fonda za upravljanje kvalitetom (EFQM), ġto je 

posebno izraģeno u Modelu izvrsnosti kako prikazuje ġema: 

 

Slika 3.1. Evropski model izvrsnosti 

 

Evropski model izvrsnosti (Model EFQM) opisuje "idealnu" organizaciju u Evropi. 

Devet temeljnih kriterija (32 podkriterija) modela su objedinjeni u dvije grupe: prva ï to je 

5 kriterija, koji opisuju pristupe i djelovanje organizacije za dostizanje rezultata (liderstvo, 

politika i strategija, zaposleni, partnerstvo i resursi, procesi); druga ï ļetiri kriterija rezultata, 

koje organizacija dostiģe putem koriġĺenja metoda (rezultati vezani za potroġaļe; zaposlene 

i druġtvo, a takoĽe osnovni poslovni rezultati). Model EFQM, koji je u poļetku 

upotrebljavan samo kao oruĽe za pokazivanje najboljih evropskih kompanija, u posljednje 
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vrijeme ġiroko se koristi, takoĽe, za isticanje i priznavanje nivoa izvrsnosti bilo kojih 

organizacija (ukljuļujuĺi i organe vlasti) sa ciljem njihovog ukljuļivanja u proces 

kontinuiranog i stalnog usavrġavanja.  

Za  opstanak, rast i razvoj privredno druġtvo mora da angaģuje i rasporedi sve svoje 

resurse, tako da se prilagodi aktuelnim zahtjevima dinamiļnog okruģenja. Potrebno je 

naglasiti da u informatiļkoj eri intelektualna imovina organizacije (znanja, informacijeé) 

ima veĺi znaļaj od njene materijalne imovine. Privredna druġtva ĺe biti uspjeġna, ako 

dovoljno ulaģu u intelektualne resurse i ako valjano upravljaju njima. Pored kadrova, 

finansija i proizvodnih kapaciteta, u glavne resurse bitne za prilagoĽavanje preduzeĺa spada 

i organizacija, prije svega organizaciona struktura. Izgradnja organizacione strukture mora 

da obezbijedi: ostvarivanje ciljeva organizacije; optimalnu podjelu rada, posebno zadataka koji 

se dodjeljuju menadģerima; punu paģnju kljuļnim funkcijama u organizaciji i jasno 

utvrĽivanje odgovornosti; racionalnu upotrebu kvalifikacija, iskustva i specijalistiļkih znanja; 

zaposleni moraju da rade u efikasnim timovima, a njihov rad se mora  zasnivati na adekvatnom 

sistemu informacija i komunikacija.. Svaka organizacija ima svoje relevantno okruģenje 

(òorganizacioni domenò) ļija struktura ukljuļuje mnoġtvo sektora: izvore radne snage, 

izvore materijala, energetske izvore, finansijske izvore, potroġaļka trģiġta, sektor 

tehnologije, sektor ekonomskih poslova, drģavnu i lokalnu upravu, konkurentske 

organizacije i druge. Radi uspjeġnog funkcionisanja i razvoja, organizacija mora imati 

odgovarajuĺe komunikacije sa svim sektorima domena i sticati informacije koje ĺe joj 

omoguĺiti pravovremeno doznavanje aktuelnih promjena u tom domenu da bi im se mogla 

prilagoditi, kao i predviĽanje promjena domena da bi mogla aktivno usmjeriti vlastiti razvoj 

i funkcionisanje u dinamiļkom okruģenju. Da bi se procesi, poslovi i zadaci u privrednom 

druġtvu izvrġavali efektivno i efikasno i da bi se sagledala potpuna slika privrednog druġtva 

i okruģenja, privredna druġtva treba da razvijaju ERP sisteme koji imaju kljuļnu ulogu u 

razvoju i funkcionisanju. Organizaciona struktura je odreĽena i naļinom na koji se privredno 

druġtvo koristi informacijama. U okruģenju gdje je buduĺnost puna neizvjesnosti, svaka 

poslovna odluka zasniva se na saznanjima o buduĺim dogaĽajima. Realnost danaġnjeg 

poslovnog svijeta, kao globalnog radnog okruģenja, je dovela mnoga privredna druġtva do 

toga da uspostave globalne radne timove da bi proġirili svoje proizvode i dejstva na 

internacionalnom trģiġtu. Jedan model efikasnosti globalnog tima, nazvan GRIP (Goal-

Relation-Information-Process) model, sugeriġe da se timovi fokusiraju na razvoj u ļetiri 

kritiļne oblasti: ciljevi, odnosi, informacije i procesi. Timovi koji efektivno sjedine razliļita 

porijekla i interese u kulturu timskog rada fokusiranog na sluģenje organizacionim 

internacionalnim ciljevima, mogu znaļajno da poveĺaju globalnu konkurentnost privrednih 

druġtava. Organizacioni dizajn za internacionalnu strukturu mora da odgovara sopstevnoj 

situaciji, obezbjeĽujuĺi dovoljno procesiranje informacija za koordinaciju i kontrolu, dok 

fokusira zaposlene na specifiļne funkcije, proizvode, ili geografske regione, sa 
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interesovanjem za: Ăglobalne nasuprot lokalnih prilikañ. OdreĽena teorija odnosno koncept 

uspostavlja se, razvija i funkcioniġe u odreĽenom prostoru i vremenu prema opġtepoznatim 

principima ģivotnog vijeka. U fazi u kojoj odreĽeni koncept postaje neefektivan i neefikasan, 

potrebno ga je mijenjati. 

Ovaj momenat Gharajedaghi naziva promjenom i prenosom paradigme (shift of 

paradigm) promjena ovakve vrste se joġ u teoriji naziva (Ăbreakthroughñ), koja u stvari 

predstavlja novi naļin razmiġljanja koji uspostavlja novi koncept odnosa u odreĽenom 

sistemu ili organizaciji. U matrici je prikazan  dvojni prenos paradigme u kontekst ġest 

distributivnih konkurentnih prikaza. Svaka paradigma ima svoj jedinstven, vlastiti modul 

organizacije.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Slika 3.2. Ġest konkurentnih prilaza 

 

Performansa svake varijable moģe se unaprijediti nezavisno, dok se ne iskoristi 

prostor izmeĽu njih, i tek tada se predviĽeni set nezavisnih varijabli mijenja u znaļajan set 

meĽuzavisnih varijabli. Prema tome, nezavisni set varijabli je poseban sluļaj jedne 

uopġtenije ġeme meĽuzavisnosti. Kako sistem postaje sve sloģeniji, realnost meĽuzavisnosti 

postaje sve viġe izraģena. Razumijevanje meĽuzavisnosti zahtijeva naļin razmiġljanja koji 

se razlikuje od analize tj. zahtijeva sistemsko miġljenje. Analiza je proces razmiġljanja koji 

se odvija u tri koraka. Prije svega, razdvaja ono ġto ģeli da razumije, zatim pokuġava da 

objasni ponaġanje dijelova koji su posmatrani odvojeno i na kraju pokuġava da kombinuje 
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razumijevanje o dijelovima u objaġnjenju koje se tiļe cjeline. Sistemsko miġljenje koristi 

sasvim drugi pristup, i stavlja sistem u kontekst jedne veĺe, ġire okoline ļiji je dio i prouļava 

ulogu koju  igra u okolini. Analitiļki pristup je ostao nepromijenjen gotovo ļetiri stotine 

godina, ali sistemsko razmiġljanje je veĺ proġlo kroz tri generacije promjena. Prva generacija 

sistemskog razmiġljanja, operativno istraģivanje, radila je na problemu meĽusobne 

povezanosti mehaniļkih sistema.  

Druga generacija sistemskog razmiġljanja, kibernetika i otvoreni sistemi, radila je na 

dvojnom problemu meĽusobne zavisnosti i samoorganizacija u konteksu ģivih sistema. 

Treĺa generacija sistemskog razmiġljanja, dizajn, odgovara na trostruki izazov 

meĽuzavisnosti, samoorganizacije i izbora u kontekstu druġtveno-kulturnih sistema. 

Prouļavanje ģivotnog ciklusa i procesa transformacije organizacije, a samim tim i poveĺan  

interes za poslovne procese u organizacijama, intenzivirano je sa trendom organizacionih 

promjena, koji je poļeo 80-ih, i 90-ih godina XX vijeka. Transformacija organizacije 

predstavlja odgovor na izazove koji se svakodnevno postavljaju pred danaġnje organizacije, 

i njom se nastoji pronaĺi naļin za oblikovanje ponaġanja ljudi u organizacijama kako bi se 

unaprijedio kvalitet proizvodnje i poveĺala organizaciona efikasnost. Organizacione 

promjene mogu se definisati kao proces mijenjanja, odnosno modifikovanja postojeĺe 

organizacije. Danas organizacija, viġe nego ikad do sada karakteriġe proces promjena tako 

da se s pravom moģe reĺi da su u savremenom ģivotu organizacije sigurne samo konstantne 

promjene. Neophodnost stalnih promjena proizlazi iz trajne potrebe organizacije da bude 

uspjeġna. Taj cilj, odnosno ģelja za uspjehom i efikasnoġĺu tjera organizacije na kontinualno 

mijenjanje. Kako promjene uvijek dovode u pitanje postojeĺi naļin ponaġanja, moraju se 

dati odgovori na sljedeĺa pitanja: 

- Koji se ciljevi ģele postiĺi promjenama i da li se reflektuju na promjenu strategije? 

- Kako ĺe se promjene odraziti na organizaciju, strukturu i zaposlene? 

 

Promjene u organizaciji bez obzira na kom segmentu i na kom nivou se 

implementiraju, lanļano zahvataju svaki dio organizacije, a najļeġĺe obuhvataju promjenu 

tehnologije, proizvodnih postupaka, organizacione strukture i strukture zaposlenih u 

kompaniji. Jednaļina promjena izraģava se pomoĺu simbola na sljedeĺi naļin: 

EC = A x B x D, 

gdje EC oznaļava ģelju za promjenom, A nezadovoljstvo sadaġnjim stanjem, B nivo znanja 

o sljedeĺim praktiļnim koracima, a D predstavlja zajedniļku viziju. Moģe se zakljuļiti da ĺe 

nezadovoljstvo sa postojeĺim stanjem (A) imati rezultat ģelju za promjenom (EC) samo ako 

postoji dovoljan nivo znanja (B) i vizija o tome ġta treba uļiniti (D). Da bi se doġlo do 

promjene, ģelja za promjenom mora biti veĺa od troġkova vrġenja promjena: EC > Z. U 

suprotnom promjene ne treba vrġiti, jer bi efekti  tih promjena bili manji od troġkova za 
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realizaciju istih. To je osnovno naļelo od kojeg polazimo kod odluļivanja o promjenama u 

organizaciji. Organizaciona promjena traje odreĽeno vrijeme, zavisno od vrste i sloģenosti 

same promjene. Kako je promjena neġto ġto traje, ona predstavlja prelaz iz sadaġnjeg stanja 

u neko buduĺe (ģeljeno) stanje, kako prikazuje slika br. 3.3. 

 

 

 

 

 

                           

Slika 3.3. Organizaciona promjena kao prelazni stadijum 

 

Sadaġnje stanje organizacije ukazuje na to kako je ona funkcionisala prije, dok 

buduĺe stanje opisuje kako ĺe organizacija funkcionisati nakon implementacije 

organizacionih promjena. Prelazno stanje predstavlja razdoblje izmeĽu sadaġnjeg i buduĺeg 

stanja. Da bi prelaz bio uspjeġan, potrebno je potpuno razumijevanje sadaġnjeg stanja, 

odnosno svih slabosti organizacije, zatim razvijanje jasne, objektivne i egzaktno utvrĽene 

slike o buduĺem stanju, i efikasno pomjeranje organizacije iz sadaġnjeg u buduĺe stanje kroz 

prelazni period za koji je bolje da bude ġto kraĺi, jer je teģe i skuplje upravljati organizacijom 

u prelazu. Ovaj postupak koji je vrlo ļesto primjenjivan u praksi, sastoji se od viġe faza, koje 

se mogu predstaviti sljedeĺim:  

- prepoznavanje potreba za promjenom;  

- identifikovanje metoda promjene; 

- odmrzavanje sadaġnjeg stanja, kretanje ka novim uslovima  i kreiranovog status quo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

                   

Slika 3.4. Faze u procesu promjena, posmatrajuĺi proces u ġirem smislu 

Prepoznavanje potrebe za promjenom 

Identifikovanje metode promjene 

Odmrzavaje statusa quo 

tǊŜƭŀȌŜƴƧŜ ƴŀ ƴƻǾƻ ǎǘŀƴƧŜ 

Zamrzavanje radi stvaranja novoga statusa quo 
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Poseban znaļaj u implementaciji promjena ima prva faza: formulacija; dijagnoza 

istinske potrebe za promjenom; prepoznavanje potrebe za promjenom - svodi se na 

dijagnozu postojeĺeg stanja i utvrĽivanje potrebe za promjenom. Veoma je bitna i faza 

obezbjeĽivanja prihvatanja promjena od strane zaposlenih (plan za smanjivanje i 

savladavanje otpora promjenama), u kojoj bi trebalo stvoriti pogodnu klimu u privrednom 

druġtvu za prihvatanje organizacionih promjena. Poļetkom devedesetih godina proġlog 

vijeka nauļnici Kaplan i Norton razvili su nov sistem za mjerenje performansi poslovanja 

organizacije pod nazivom  Balanced scorecard BSC (Koncept uravnoteģenih pokazatelja 

poslovanja), koji je u poļetku bio sredstvo izvjeġtavanja, ali je on i tada ukljuļivao kritiļke 

aspekte poslovanja. Danas je BSC sistem, odnosno metodologija, koja misiju, viziju i 

strategiju organizacije prevodi u razumljiv skup izvedbenih mjera koje osiguravaju okvir za 

implementaciju strategije i sluģi za transformisanje organizacionih strateġkih ciljeva u 

pokazatelje performansi. Poslovno upravljanje u preduzeĺu je naļin koji nam pomaģe u 

pronalaģenju odgovora. To je proces u kojem menadģment preko zaposlenih implementira 

strategiju preduzeĺu. Proces poslovnog upravljanja dizajniran je u cilju poveĺanja 

fleksibilnosti i upravljanja preduzeĺem u nestabilnom poslovnom okruģenju. Omoguĺava da 

preduzeĺe ide u pravom smjeru, a ujedno u potpunosti respektuje dinamiku trģiġta i prirodu 

individualnog posla. Predstavlja kontinuiran i neprekidan proces evolucije, kako pokazuje 

slika br. 3.5. Strategija organizacije opisuje naļin na koji ĺe ona ostvarivati ciljeve, imajuĺi 

u vidu prijetnje (opasnosti) i pogodnosti (moguĺnosti) okruģenja kome pripada, kao i slabosti 

i potencijale (snage) organizacije. Strategija obezbjeĽuje osnovno razumijevanje procesa 

pomoĺu kojih ĺe organizacija postati konkurentna. Tri osnovne determinante strategije su:  

 

- spoljaġnje okruģenje (ġanse i prijetnje), 

- unutraġnja situacija u organizaciji (snage i slabosti), 

- uiljevi koje treba ostvariti. 

 

Analiza trģiġne pozicije, odnosno poloģaja u odnosu na konkurenciju, se najļeġĺe 

koristi kada nastanu znaļajna odstupanja u realizaciji strategije, bilo zbog pogreġnog 

sprovoĽenja usvojene strategije, bilo zbog poremeĺaja nastalih u okruģenju. Svaka 

karakteristika performanse sastavlja se iz dva elementa ï cilja i mjere. ĂCiljeviñ su usklaĽeni 

sa organizacionom strategijom privrednog druġtva, a Ămjereñ se koriste da se utvrde efekti 

realizacije odreĽenog cilja. Ovaj mehanizam bi trebalo da bude pomoĺ naļinu na koji se 

strateġko razmiġljanje saopġtava u cijeloj organizaciji prilikom prenoġenja aktivnosti 

pojedinih rukovodilaca u scorecard. Polazeĺi od nefinansijskih mjerila performansi 

privrednog druġtva, koje su osmislili L. Fitzgerald & P. Moon (kvalitet, usluge, ispitivanja 

fleksibilnosti), Brignall je koristeĺi termine Ădimenzije performansiñ i Ătipovi mjerañ 

pokuġao da poveģe strateġke probleme i njihovo mjerenje na sliļan naļin kao Kaplan i 
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Norton, kroz ciljeve i mjere. Modeli su vrlo sliļni, i mjere performanse su mnogo ġire od 

tradicionalnih finansijskih pokazatelja. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Slika 3.5. Proces poslovnog upravljanja, pretvaranje vizije u mjerljive ciljeve 

 

Brignallov okvir, koji je prikazan na slici br. 3.6., povezuje ciljeve i mjere koje su 

iznijeli Kaplan & Norton, meĽutim suġtina je neġto ġira, jer obuhvata i dimenziju 

konkurentnosti. Brignallov okvir ukljuļuje ġest dimenzija performansi, dok Kaplan & 

Norton u svoj okvir ukljuļuju ļetiri. U principu svaka ĺe organizacja, koja projektuje takav 

okvir, obuhvatiti onoliko elemenata koliko smatra pogodnim.  

K

 t [vr.jed.]  @ IVOTNI VIJEK PROIZVODA
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[jed.proiz.]
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Povratna informacija 
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Kljuļni faktori 
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Quality Function 
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Slika 3.6. Brignallov okvir za rezultate i determinante 

 

Jedno veliko istraģivanje strateġkih poslovnih jedinica bilo je izvrġeno usvajanjem 

okvira koji su dali Miles i Snow u kome su klasifikovali tip organizacije na bazi strateġkog 

procesa. Model koji kombinuje matrice strateġkog odluļivanja (klasifikacije organizacije) i 

matrice mjere performansi na koje odgovaraju razliļitim tipovima organizacije izgleda kao 

na slici br. 3.7. Prema prikazanoj matrici svi tipovi organizacije imaju razliļite ciljeve: 

defanzivni tip organizacije u ģelji da zadrģi sadaġnje mjesto na trģiġtu, preduzetniļki tip ģeli 

da krene i ustanovi nove moguĺnosti na trģiġtu proizvoda, dok analitiļki tip ģeli da osvoji 

nova trģiġta koja ĺe se uklopiti u tekuĺe aktivnosti, dok ĺe npr. perspektive inovacija i uļenja 

imati veĺi znaļaj za preduzetniļki tip organizacije nego za analitiļki, koji bi opet bio jaļi od 

defanzivnog tipa. 

 

 Dimenzije performansi Tipovi mjera (pokazatelja) 

Rezultati 

Konkurencija 

Á Relativno trģiġno uļeġĺe i pozicija 

Á Rast prodaje 

Á Mjerenje potroġaļke baze 

Finansije 

Á Profitabilnost 

Á Likvidnost 

Á Osnovna struktura 

Á Trģiġni odnosi 

Determinante 

Kvalitet usluge 

Á Pouzdanost 

Á Estetika/Utisak 

Á Urednost/Ļistoĺa 

Á Udobnost 

Á Prijateljski odnos 

Á Komunikacija 

Á Ljubaznost 

Á Sposobnost 

Á Pristup 

Á Raspoloģivost 

Á Bezbjednost 

Fleksibilnost 

Á Fleksibilnost obima proizvodnje 

Á Fleksibilnost brzine isporuke 

Á Fleksibilnost asortimana 

Koriġĺenje resursa 
Á Produktivnost 

Á Efikasnost 

Inovacije 
Á Performanse procesa inovacija 

Á Performanse individulanih inovacija 
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Slika 3.7. Klasifikacija organizacija 

 

Svaka poslovna organizacija mora da razvije sopstvena mjerila performansi u skladu 

sa tipom poslovanja, konkurentnim strategijama, tehnoloġkom pozadinom, organizacionom 

strukturom, itd. Bez obzira na specifiļan dizajn, svaki okvir ĺe morati da obezbijedi da se 

mjere performansi izvlaļe iz strategije privrednog druġtva, da obuhvati spoljaġnja i 

unutraġnja mjerila, finansijska i nefinansijska, i da eksplicitno demonstrira odnose izmeĽu  

razliļitih mjera performansi. U tom smislu privredno druġtvo bi se moglo posmatrati kao 

zaseban finansijski sistem, pri ļemu bi se za eventualne organizacione promjene morala 

izvrġiti detaljna finansijska analiza. 

Y!w!Y¢9wL{¢LY9  {¢w!¢9~YhD  h5[¦2L±!bW! 

  

Tip organizacije  Dominantni ciljevi  tǊŜŦŜǊƛǊŀƧǳŏŜ ǎǘǊŀǘŜƎƛƧe        Planiranje i kontrola            Mjere performansi 

 

Defanzivni      ¿elja za stabilnim i        Specijalizacija;                      Centralizovana, detaljna        Metod proizvodnje 

                         pouzdanim mjestom    ƳŀǊƪŜǘƛƴǑƪƛ ƛȊǊŀȌŜƴŜ          ƪƻƴǘǊƻƭŀΥ ƛȊǊŀȌŜƴƛ ǘǊƻǑƪƻǾƛ    α ǘǊƻǑŀƪ-ŜŦŜƪŀǘάΤ 

                         nŀ ǘǊȌƛǑǘǳ                        ŎƛƧŜƴŜ ƛ ǎŜǊǾƛǎ ǳ ƻőǳǾŀƴƧǳ   ƛȊǾƻŚŜƴƧŀΤ ǑƛǊƻƪŀ ǇǊƛƳƧŜƴŀ     ȊŀŘƻǾƻƭƧǎǘǾƻ ǇƻǘǊƻǑŀőŀΤ 

                                                                  ǘŜƪǳŏŜƎ ǇǊƻƳŜǘŀΤ                formalne kontrole                   ƻŘǊȌŀǾŀƴƧŜ ǇǊƛǎǳǎǘǾŀ 

                                                                  tendencija vertikalne                                                              ƴŀ ǘǊȌƛǑǘǳ 

                                                                  integracije 

 

tǊŜŘǳȊŜǘƴƛőƪƛ   tƻƭƻȌŀƧ ƛ ŜƪǎǇƻƭŀǘŀŎƛƧŀ  Rast putem proizvoda i       LȊǊŀȌŜƴŀ ŦƭŜƪǎƛōƛƭƴƻǎǘΣ     Novi proizvodi iz             

                         novih proizvoda i            ǇǊƻǑƛǊŜƴƧŀ ǘǊȌƛǑǘŀΤ ǎǘŀƭƴƻ      decentralizovana              ƛǎǘǊŀȌƛǾŀƴƧŀΤ 

                         ǇǊŜŘǳȊŜǘƴƛőƪƛ ǇǊƛǎǘǳǇ    ǇǊŀŏŜƴƧŜ ǇǊƻƳƧŜƴŀ ǳ             kontrola, primjena           ōǊȊƻ ƻǎǾŀƧŀƴƧŜ ǘǊȌƛǑǘŀ 

                         ǘǊȌƛǑtu                               ƻƪǊǳȌŜƴƧǳΤ ǾƛǑŜǎǘǊǳƪŀ                                                        za novi proizvod; 

                                                                   tehnologija                                                                          razvoj novih  

                                                                                                                                                                 tehnologija; 

  prilagodljivost  

  ǇǊƻƛȊǾƻŘƴƛƘ ƳƻƎǳŏƴƻǎǘƛΤ  

                                                                                                                                                                 ǇƻǊŀǎǘ ǳőŜǑŏŀ ǳ ǇǊƻŘŀƧƛ 

 

!ƴŀƭƛǘƛőƪƛ      ¿ŜƭƧŀ Ȋŀ ƻǎǾŀƧŀƴƧŜƳ       tƻōƻƭƧǑŀƴƧŜ ǇƻƭƻȌŀƧŀ              ±ŜƻƳŀ ƪƻƳǇƭƛƪƻǾŀƴŀ    wŀȊǾƻƧ ǳőŜǑŏŀ ǳ ǇǊƻŘŀƧƛΤ 

                      ǘǊȌƛǑǘŀ ǳ ǇǊƛǎǳǘƴƻƳ         ǇǊƻŘƻǊƻƳ ƴŀ ǘǊȌƛǑǘŜΤ               ƪƻƻǊŘƛƴŀŎƛƻƴŀ ǳƭƻƎŀ        ǊŀȊǾƻƧ ǇǊƻƛȊǾƻŘƴƧŜ 

                      ƻōƭƛƪǳ ǇƻǎƭƻǾŀƴƧŀ          ƪƻǊƛǑŏŜƴƧŜƳ ǇǊƛƳƛƧŜƴƧŜƴƻƎ      ƛȊƳŜŚǳ ŦǳƴƪŎƛƧŀΤ 

                                                             ƛǎǘǊŀȌƛǾŀƴƧŀΤ                            ƛƴǘŜƴȊƛǾƴƻ ǇƭŀƴƛǊŀƴƧŜ 

                                                             ǇƻǎƳŀǘǊŀƴƧŜ ǘǊȌƛǑǘŀ 
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3.4. Iniciranje organizacionih promjena 

  

Poġto svijet postaje sve viġe kompleksan, potreba za promjenom unutar organizacija 

i potreba za liderima koji mogu uspjeġno da rukovode i upravljaju promjenom, sve je 

izraģenija. Nositi se sa brzom promjenom je jedan od najveĺih izazova sa kojima se 

suoļavaju danaġnje organizacije. Organizacije trebaju lidere koji jasno mogu da prepoznaju 

potrebu za promjenom i da tu promjenu ostvare, koji mogu da razviju i predstave viziju ġta 

organizacija moģe da postane, i da omoguĺe i daju motivaciju i smjernice, kako to ostvariti. 

Uspjeġna promjena se moģe ostvariti samo kada su zaposleni voljni da posvete vrijeme i 

energiju potrebnu da se ostvare novi ciljevi, i ,takoĽe, da izdrģe moguĺi stres i teġkoĺe. U 

fazi iniciranja projekta oblikovanja nove organizacije potrebno je procijeniti ġanse i rizike 

procesa reorganizacije, jer promjena je druġtveno-ekonomska potreba i uvijek je praĺena 

troġkovima i raznim planiranim i neplaniranim promjenama. Procjena troġkova organizacije 

je najļeġĺe nesigurna, pa je potrebno s obzirom na tu nepouzdanost procjene, da odluka o 

iniciranju reorganizacije bude kritiļki sagledana i obrazloģena. Zato je neophodno na 

poļetku uraditi Ăgrubuò pretkalkulaciju troġkova kako bi se lakġe donijele potrebne odluke 

o zapoļinjanju projekta reorganizacije. U fazi iniciranja organizacionih promjena neizbjeģne 

su i aktivnosti koje uzimaju u obzir distribuciju moĺi, interesa i znanja u organizaciji. Naime, 

inicijativi se uvijek, iz raznih razloga suprostavljaju razliļite barijere koje projektom 

uvoĽenja organizacionih promjena treba anticipirati i predvidjeti mjere njihoviih otklanjanja 

i amortizovanja. Inicijator (uglavnom menadģeri kompanije, a moģe biti i spoljaġnji 

saradnik) pokreĺe promjene. Promjena mora biti optimalna. Jednako je za kompaniju 

nepovoljna mala kao i suviġe velika promjena. Zbog toga je bitna sposobnost inicijatora da 

procijeni koliku promjenu zaposleni mogu da podnesu. Menadģer mora najviġe znati o 

problemu koji treba rijeġiti, te da u promjene treba ulaziti postepeno, pripremajuĺi zaposlene 

na promjene. Zadatak menadģmenta, odnosno inicijatora, je da odredi ġta treba promijeniti, 

a da se ne naruġi postojeĺa ravnoteģa u organizaciji i da se ne poveĺaju troġkovi organizacije. 

Znaļi, promjene ĺe se odnositi na: a) ljude, odnosno zaposlene; b) organizacionu strukturu 

zaposlenih; c) tehnologiju proizvodnje. Po pravilu, promjena ljudskog ļinioca ukljuļuje 

promjenu poloģaja zaposlenih u organizaciji, s obzirom na hijerarhiju, sposobnosti, vjeġtine 

i sl. Promjena strukturnog ļinioca ukljuļuje organizacionu kontrolu, poslovnu politiku, 

procedure i dr. Promjena tehnoloġkog ļinioca obuhvata opremu i procese koji pomaģu 

zaposlenima da izvrġavaju zadatke.  
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Slika 3.8. MeĽusobna povezanost ļinilaca promjene 

  

Imajuĺi jasno predstavljenu i objaġnjenu viziju koja se odlikuje fleksibilnoġĺu i 

otvorenoġĺu novih ideja, metoda, stilova koji odreĽuju faze za organizaciju orjentisanu 

prema promjeni, inicijatori (lideri) pomaģu zaposlenima da se nose sa haosom i napetoġĺu 

koji su povezani sa promjenom. Lideri ġirom organizacije izgraĽuju povezivanje i 

privrģenost, sa voĽenjem zaposlenih kroz tri faze obavezivanja za proces promjene, kao ġto 

ilustruje slika br. 3.9. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Slika 3.9. Faze odnosa prema promjeni 










































































































































































































































































































































































































































































































