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Predgovor

Knjiga ERP SISTEMIi automatizacija poslovnih procesa @aksi, namijenjena je
studentimaKonci pirana je na nalin da daje istol
sistemapo b j a g nj a vpasloymarangi@maeije, organizacionih promjemagustrije
4.0, digitalne transformacije, sajber fizik i he mai, str al unar stva u ob
inteligencije, poslovne inteligencije, velikin podataka, Internet stvari, Internet svega,
Drugtva 5. 0aERPudi pskim shavilaeprimaraabollgagem t
prakse, u knjizi su detaljno opisane metode i tehnike autpatg® poslovnih procesa
pomoi u ERP si st e ma Softvas msaSeaiodi Isoftverakao Sisiuge  (

modelu distribucije.®r ed t eori jskog dijela, studenti I
egzistraupraksa kr oz razlilite primjere da prepozn
poslovanju. Segmenti ER® k o i su razlogeni po grupama -

nal ida studente po fazama provedu kroz pos
digitalna transformacija konkretnog posl ovr
| ogi ku funkcionisanja savremeni h ERRBnTrjege

nalin ukage na primjenu ERP Uu razvoju pc
upoznavanju studenata sa istorijskim razvojem i definicijom ERP sistema, arhitekturom i

procesom uvolenja ERP sistema, i mpl ement aci
di zaj n, testiranj e, uvolLenje i i ntegraciiju
usvajanje, kroz optimizaciju sistema, plani

da se napige knjiga koja bi fa imbngm nivoosnt u p n a
predznanja iz ove oblasti, te da savladavanjem teoretskog gradiva i uvidom u primjere iz
prakse budu osposobljeni da upoznaju i ovladaju:

- ERP sistemima i informacioriokomunikacionim tehnologijama,

- ERP rjegenjima kojamepgilvaedpnimuprayglhijam
procesima,

- Projektovanjem integrisanih informacioni
odvijanje poslovnih procesa u sistemu,

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

obezbijedpr ot ok i nformacija izmelLu svih dije
- Kako da poveliaju produktivnost procesa,
posl ova i olakgaju komuni kaciju zaposl!l en
Takole, u vremenu kaaasye viagle naadtadplijne

studente upoznati sa aktuelnim trendoaina poljima rada na daljinu.



Pojam savremni h privredni h drugtava i int el

sistema, se pojavio u rezultpaodr slijil magprias
i drugtvenih dj el atnost i, intenzivnim teh
zahtjevima potrogala, poremelajima u proces
koj i prate procese rada. Ramsa § | sut espteanmaj as lio
ponaganja nastalih navedeni mraavojaERR gistetmea | e L
putem sticanja znanja u procesima ulenja, r
i zvolenja oSpsten planiajjeresurgmdaduz el a (ERP), j e uc

American Production and Inventory Control Society (APICS) 1980. godine. Prva faza
razvoja ERP sistema je zapoleta sredinom
pl aniranje materij al ninhBugirmane elbesOrlipky raztiluse e | a .
koncept "plairanje potreba materijalaMaterial Requirements PlanninrdMRP). Koncept

sadrgava tehni ku narulivanja komponent.i [ ¢
svojevrsnoj recepturi finalnog proizvodkao osnovnoj bazi podataka. Takva struktura

sastavnica ujedno i daje odgovor na pitanje
nje prate se podaci o stanju zaliha na skl a
odreleni,thprosi¢g avimi vremeni ma izrade proizvoda
koncept daje plan nabavke i plan proizvodnje svih komponenti gotovog proizvoda. Osnovni

procesi MRP sistema obuhvatili su planiranj
obezbelenje khompamedt, nabavku, pl aniranje

razvoju ERP sistema je izrada sistema za planiranje kapaciteta (CRP), koji su doprinijeli
poboljganju procesa ter mi rpa rparnijvar epdrnoai zdvroudgntj
stanjudapreeino odrede kada i koli ko materijala i
stanja na zalihama, te u zavisnosti od proizvodnje, nabavke i prodaje. Osnovni cilj razvoja
MRP sistema bio je da se optimizacrjynam vrer
sam proces proizvodnj e pril agodi narudghbi
informacioneck o muni kaci oni h t ehnol-ibgodinaaazvioM§ideems e p o
planiranja proizvodnih resursMRP Il (Manufacturing Resource Planing) i fokusissona

i ntegraciju svih segmenat §udskerresagree snaaterjale,oi z v o
procese (funkcije) razvoja, marketinga, finansija, logistike... Krajem XX vijeka dolazi do

progirenja MRP |11 u tehnologhkhi pmapredmi he ds
- ERP (Enterprise Resource Planning). Savremeni ERP sistemi su se pojavili, kao nastavak
razvoj a MRP I | si st ema, uzi maj uli u obzir

proizvodnje (CIM) i elektronske obrade podataka (EDP). Tremutmiz v oj ERP si st e
se posmatrati u skladu sa dinamikom evolugije i v r e d n .iUsgeldavib gataanyea
rezul tat odrelene menadgerske metode, vel u
vizijuistrat egi j e pos| ov an jBezobpgina inas usehd BREgstenti sw gt v a
kompl eksni s a karakteristi kama, koj e 0 mo



automati zaciju poslovnih procegeav.a Gtdo uslee stnii

da pogtuju l ogi ku, kojma&nadgersitmaogaowea amo §
postavljanje vizije, straZegiEjR® mogleowa nrjea
predstavlja skup alata za predvilLanje, p |

privrednog drugtva kojeampoVaenagceskapde|ievam
prodaju, marketing, operacije, logistiku, nabavku, finansije, razvoj proizvoda i upravljanje

|l judskim resursima. Poletkom XXI vijeka, da
baziranih na internetu i ukazaojan z nal aj pristupa resursi ma ¢
u bilo koje vrijeme, te je doveo do elektronske trgovine, sistema za upravljanje odnosima sa
kupcima (CRM- Cust omer Rel ationship Menadgment),
snabdijevanja (SCM Supply Chain Managament), alata za automatizaciju prodajnih

kapaciteta (SFASal es Force Automati on), Si stema za
- optimizaciju proizvodnje (APS Advanced Planning and Scheduling) i poslovne
inteligencije (Bl- Businessnt el | i gence) . U unaprelenim E
povezat. kompani je koje saraluju u sisteme
svih relevantnih informacija. Pored navedenih faza razvoja ERP sistema, poslednjih godina
dolazi do razvojaERBi st ema reali zovanih pomoiu Cloud
skladi gtenja podataka, gdje korisnik pomoli u
bilo kada i sa bilo kog urelaja, gto je pos
sistemaj e u tome gto se kompletno posl ovanje
i sporuluje cloud ERP sisteme, te svi trogkoa
a jedini trogak koji ima korisnik owmeg si st
[ kori glenje usluge. |l z tog razloga-ase oVi
Serviceisoftver kao usluga) sistemi. Proizvolal
ovakve pakete. Ono gto | e pos ediavetemenester es an
daERP pruga maksi mal an uvi d u sve vrste
dokumentacije na jednom mjestu, mogul nost
posl ovanj a, dok sBRRtamogiigawaa zijagpe sdlEawhgjn a i
svakodnevnih poslova i velu produktivnost.
riegenja koj a nam omogul avaju sistemat s
resursay savr gavamo poslovanje i omogul avamo pc
ol ekuj e da, kori gl enjem inteligentne k o mu
privrednog drugtva, prugi i nformacije potr
uspostavljanje saradnje izmelLu wulesnika u
ogani zaci one strukture preduzeia, predstavl

el ement Za razvaoj menadgmeta znanja preduz
pitanjima vezanim za trendove i tendencije u razvoju ERP sistema i njihoviaijega
ostalim alati ma I tehnol ogi j ama, koj i Ssu po



Na kraju ovog predgovor a, poruka autor
procese digitalne transfor maci jkejimaijeav@aj gi r e
udgb e niieiken p:&imenj e, ul enj e i samo ul enje. Ka
poslovanja ili |ilnog unaprelenja), neophod
tehnol ogijama koje dolaze.gNagopruseanpa dot
planova, ali kontinuiraniradfi e ona Kkl julna komponenta bez |
ni u transformaciji istog. Treba omoguliti
alata i tehnologije kako bi se postigli balgzultati, zadovoljili korisnici, ali i stvorilo dobro

poslovno okrugenje u kojem zaposleni ¢gele d
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1. UVOD

U savremenim tokovima poslovanja, |Jjedna
razvao,j poslovnog sistema na trgigtu predst
odnosno, sposobnost tog sistema da reaguj e

omogdavaju da sistemi trenutno reaguj ui na pr
sistematizaciji podataka, procesa i poslovnih objekata kojima se uz njihovii ppraglja

u realnom vremenu. Mogenm srteriat ebippriieReRlg &sti sjt e
d r u ghéamijenjenintegrisanju svih poslovnih proce&aji se odvijaju unutar istog i u
njegovomo k r u § e rojpu i imadtho j em kor i gRlamirajjeuposthwnigt up n i
resursa predstavlja skup pmoteagnjeal apatea
predvi’anje, koji omoglavaju objedinjeni pdgd na ukupno poslovanje privrednog
drugtuuva p o bdvanukBERP sistemiwsu softverski sistemi u kojima su objedinjeni

modul i koj i omogul uj u f tonsk @laniranje,speiavodnja, s e g me
prodaj a, mar keti ng, di stribucija, ral unovo
projektni menadgment , mo d u | osnovni h sreds
transportaié bi zni s a. Zaj edwviodal Amer iolrlgiami gracii 3 a
materijalnoj kontroli je 2001godne definisala ERP sisteme kalmetod za efikasno

pl aniranje i kontrolu svih resursa potrebni
za klijentske potrebe u proizvodnji,sdi r i buci j i il odr gavanju k

nekoliko definicija da bi bolje objasnili ovaj koncept:

- ERP objedinjuje sve komercijalne softver
svih tokova informacija u okviru kompanijef i nansi j etyo, ljudskeu n ov o d
resurse, lanac snabdijevanja i podatke o korisnicima (Davenport, 1998).

- ERPsi st emi su konfiguracioni Ssistemski
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 ralunarski orjentisani si
Uu organi zaci jgrisanjeiplaairamgel uaeklgom yrememnunprodukciji i
u odzivu ka korisnicima. (O. Lerary 2001).

S obzirom da ¢givimo u vremenu sve brgi
promjena koje sve znalajnije wutilu ima pona
kompani j ama, one koje gele da budu konkur et
razvijati u skadu sa napretkom informaciono komunikacionih tehnologija. Primjena



i nformacionih tehnol ogi j a giinfoomaconog pistersaa v r e me
pivr ednoag, driupatiw kljulnu ulogu u skralivan
vremena isporuke, porastu kvaliteta proizvoda i usluga i smanjivanju. Funkcije ERP sistema

se prostiru van granigar i vr ednowgkdme gjt @ ai mpl emenauran,
kojemp r i v r e d nigra odréany uloguw Implementacija i primjena ERP sistema u
poslovnom sistemu podrazumijeva sinhronizaciju, odnosno, integraciju svih njegovih
poslovnih funkcija i odgovarajih repozitorijuma podataka. Ona ombgua konzistemto

djel ovanje svih s eikjprazvodnjepprodaje,r nabhvke gpordke i gt v a
rdunovodstva, zasnovano na uvijek ragdridiimipm
pogledana jedinstveni skup podataka poslovanju. Integrisanost podataka kajiree

opisuju poslovni objekti kojinp r i v r e d nupravijar kagitprstup tim podacima u
realnomvremenudtt na t o da uspjegna | mplpevmeénant aci j a
d r u gubbiajeno dovodi do manjih zaliha, smanjenja zaposlenih i pojeavipsija
organizacione strukture (procesna orijentacija), boljeg kvaliteta proizvodbe ve

produktivnosti i brgeg odziva u komunikaci|j
svijesti svojih kupaca savremene kompanije se trude da maksimalno iskdastgaicione
tehnologije u okviru svog poslovanja. Pored
danagnjih kompanija neophodan kvalitetan sc
rad i razvoj same kompani jpaniejsjedgn komplksanb | e ma
proces, koji zahtijeva mnogo analize, wuprog
Razvoj jednog softvera od samog pol et ka, a
propast ukoli ko nema e@tor dalponudizviojulk aluivk
same tvorce. Naravno, sam razvoj softvera koji je funkcionalan jednoj kompaniji, pored toga
gt o bi progirivao svoje oblast.i dj el ovanj a
tehnologije. | danas u svijetaikodn as, post oj e | pjg abmrpeskh mai, dr ugt
odnosnokojmbav!ljaju svoju osnovnu djelatnost | €
osl anjanja na softverske pakete |ija je na
| uvanj e po dant nekta | dale pgstejdio duge mal i procenat

drugztaavliai j e su svakodnevne aktivna,stdgr idolveorhy
se misli na osnovni model MS Office paketa programa, odnosno aplikacija. Naravno, to

ni kako mesmipo de tii sl ul aj u o Rojenmajp potrebuzad ni m
kreiranjem i Jluvanjem velikog broja podatak
dokumena a koj i prate radnasadeepymomreidvwoyg. dba ¢|
softveaa mogi da i spune ol eki v arnmagotrpbu ravtakejednim g dr u
kompl eksnim softver om, mor aj u SVvVOj proizvo
napretkom, wusklalivati sa zakonskim propisi

bude lak za upotrebu i upravljiv od strane korisnika. U konvencionalno upravljanom
poslovnom sistemu, poslovni procesi Uapeno predstavljaju njegove izolovane funkcije,



a planiranje, I z v r drh @acgsa su inezakisinitautanbnen p o j e
sprovode se u okviru jednog njegovog sektora. Ovakav pristup prouzrokuje, prije svega,
redundantnost Veoma ma senzashiva pasldvartjeakiaedniha d  k
drugt aOpwagta modul arnost ERP sistema moge se

Upravljanje
finansijskim
resursima

Planiranje
resursa
preduzeca

Slikall . Osnovni l ogi | ki koncept ERP modul

Osnovnu karakteristiku globalizovianog tr
nivo interakcije svih aktera lanca snabdijevanja. Ovaj nivo saradnje je neophodan radi
smanjenja vremena proizvodnjésporuke proizvoda i usluga koji odgovaraju kupcima i
zahtjevima trgigta u cjeliniprZarpdbholg] gamuijd
okviru integrisanog lanca snabdjevanja, neophodno je da ono implementira odd@varaju
sisteme za efikasno piaanje i kontrolu, koji e obezbijediti planiranje i sprollenje svih

njenih poslovnih procesa. U sugtiniERH e pog
sistema u okvirpolpol vgatdinogQumk aigd viasanj e i s
ol ekjiiawvacha | e momentalno doli do masovnog s
sistema i da [ e to autsoamadanms kpr idvwonjeadgodmivin ddor updp!
pogregno, a u velikoj mj er i j e usttamol j eno
prihvatf i v za privregdnbodrdgtadagnji nal i n r adeé
kol i ko] mj eri sama postavka i definisanje
kulturom, strategj om i strukturom .samog privrednog d



2. ISTORIJSKI RAZVOJ ER P SISTEMA

Poletak razvoja softversikpiodr gksast ema ak aj
privredniogpdir|lyg tpoalEIRFPPj e sredinom proglog vi
sistemima bilo potrebno na vieiisjyeedroge requlseani r a-
pri vr edn aabi serigpynio plan proizvodnje. Prvi kapi koraci u primjeni
informacionih tehnologija u planiranju proizvodnje se vezuju za prakiprimjenu prvih
matematikin metoda, koje su zahtijevale manipulaciju velikimnojpm podataka nad

jednostavnim mateméi i m model o m. Sam razvoj ERP soft
povezan sa razvojem i sami h ralunar a, odno
organizacija je dizajnirala, razvijala i implementirala centraliaiey kompjuterske sisteme,

ugl avnom automatizujuli njihove Si st eme k
odgovarajulieg IC modula (Ilnventory controll

pomoil u programskih jezika Kako gsw rsal uCoaroil |,
se koriste u ove svrhe, razvili su se i MRP (Material Requirements Planing) sistemi koji su
vrgili pl aniranje materijala. Prije pojave
osnovna tehnika za upravljanje zalihama, jJ@lBOQ (Economic Order Quantity). Osnovni

rezultat primjene ove tehnike bio je ekonbam obim nabavke, koji se odliirgao na osnovu

t r og k ov aluvamjdna vakhamaile ki vane godi lemog goizvodaa g nj e
Kod MRP sistema, osnovni izvori immacija 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 j e k o informdcigidavao aletadjan plan nabavke komponenti i materijala.

Pol etkom osamdeseti h godina, sa gapaMRPeg em r a
razvija u MRP |11 (Manufacturing Resource PI
MRP sistema, &j e j e o molgfu l-akd) mralixMhainosno analizu posljedica

razlilitih verzi|j aprpilvarnead nacojp\eaigmondgas pvosvoda, e s ur s
gto je bio nedostatak prilil no apravhamge eni h
proizv odnog privaepmogi dujugt na druge obl asti
proizvodnj a, finansij e. Ono gto je najbitmn
sistemi, vel spoj ralunarskih resursa, I j u
nnst avak i evolucija MRP i MRP 11 sistema, E
rjiegenj e emlao @ i prroiuv .r&astbjnse ig softiverskif modwda koji su potpuno

i ntegrisani u sistem sa zajedni | kakamOvibaz om
moduli pokrivaju veliki brojraal | i ti h funkcija jedkag pgtbovrs
mar keti ng, prodaj a, podrgka Kkorisnici ma, n
resursima, projektovanje i razvoj procesa, proizvodnja, kvalitetski resursi, finansije i

ralunovodstvo, i nformacioni servi si [ drugi



Teoretski, da bi se neki softverski sistem nazvao-BRPmora u jednom paketu
sadrgati funkcional nost rreajgrear jae zdv ® osd wo/jaa
d r u gupmakasi je ipak ERP termin rezervisan za ozbiljne i sveobuhvatne softverske pakete
koj i i maj ucjpmpd drk@kpmnmozgposl ovanj e Aktuelrd BRPg pr i \
Si st emi omogulavaju elektronsko poslovanje.
sistena pove uj u se dij el ovi | €&dnpog s@r invarl eadzneo gn ac
lokacijama i svapr i vr ednko jdar uglteesat vuj u u proizvodnj
dobavljala, preko proizvolLala pa do prodava
proizvoda se povezuju i spajaju u jedan cjelovit sistem za upravljanje i koordinaciju svih
resursa u tom | ancu. Na prvi pogtemi#oji®&RP si s
koriste u Predesgiej ukao ¢gt o su njproernzdavanjpj e pr
robe, obralun plata i druge aktivnosti, ur é
vel koriglienim apl i kidmitjeagma.ci @san o \ERa&P rsd =ltiek
razdvojene aplikacije.

Lo

Sirenje granica
sistema
Integrisano
planiranje

A

Planiranje
finansija

A

Planiranje
resursa

A

Planiranje
zaliha

A

Planiranje
nabavke

& & @ & ®—
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Slika 2.1. ktorijski razvoj metoda za planiranje i upravljanje poslovanjem



2.1. Planiranje potreba za materijaleriMiRP

Kod strategije upravljanja zalihama, prije pojave kompjuterizovanih sistema,

nedovol jno pagnje se posvel i vjapraksalgainom i ni z
bila da se u skladigtu Juva odrelena kol
okrugenje je postalo sve kompleksnije i or

upravljanja zalihama. Da bi funkcionalne jedinice mogle da don@se @dluke, odnosno
da bi mogle pravovremeno i efikasno da nabavljaju potreban materijal i dijelove proizvoda,

kao i da wupravljaju zal i hama, neophodno [
organizaciji je zahtijevao efikasan informaciek@munikacioni sstem, jer mu je bila
potrebna talna i agurna informacija. Samo o
tok informacija i dobara u lancu snabdijevanja, izvrsno upravljanje odnosima sa klijentima

i koji su primijenili eposlovanje, mogu ostvarittrategijsku predo s t . Rezultat p

pri vr edn ag updvljajugsivojina resursima i potrebama je pojava sistema za
planiranje zahtjeva za materijalima MRP (Material Requirements Planning) koji su

omogul il upravl janj e tpnaaansiolbziaomjda se bazi@jt nae b a |
informacionek o muni kaci onoj tehnologij i, dovel. su
kontrole zaliha i sistema za planiranje proizngd e . Uz pomol njsith priv
mogulnosti da ut vrmat &roil ji &lai ma v ourreamear w, zia
od finalnog proizvoda i ide unazad ka elementarnim komponentama tog proizvoda, kako bi

s e pl anirala potragnj a Za Sirovi nama, pol
pomoinim materijakimgai osakav znalviirh gl anir
strategijom 66guranogb6b6 toka tj. push si st
precizno odrede kada i koli ko materijala i
proizvodnje, nabavke, prodaje,al t akolLe i u zavisnosti od tog
na zali hama. Na ovVvaj nalin osigurava se da
proizvelo onoliko jedinica koliko se potr af

predstavlja faniranje potreba za materijalom (MRP), koja se zasniva na dekompoziciji
sastavnice proizvoda u kontekstu realizacije master plana, odnosno ukupnih ciljeva
organi zacij e. l ako su njeni osnovni princi
zapdela s edi nom sedamdeseti h godina proglog v
masovnijeg uvbenja rdunarskih sistema dovoljne procesorske snage za obavljanje
potrebnih prorbuna. Za razliku od EOQ metode, koja je predstavljala reaktivbin aa

upravljanje zahama, MRP alati podrazumijevaju proaktivno djelovanje u manjim
viemenskim intervali ma, i ntegrisanjem vige
pogled, proistekao iz master plana proizvodnje (MPBaster Production Sched(le
odgovarajlih sastamica materijala (BOM). Rezultat kontinuirane primjene MRP metoda



u jednom proizvodngm mreit\vad gdinomkadrewmgtavu nar
radnih naloga za proizvodnju, sinhronizovan sa stanjem zaliha.

l ako MRP met odu Kk ar terkatl kt made], &oll ineepodatakaat a v a n
koju je potrebno obraditi sa ciljem dobijanja terminskog plana, je izuzetno velikog obima,
tako da je za njenu primjenu neophodnleura ar ska obrada podat aka.
met oda, gezdeseti h |dg@adidma sper opgliong ewij jug kea ,u
dokazano da ona moge dovest. do poboljganj e
prije svega, u segmentima smanjenja zaliha, smanjenja vremena proizvodnje i isporuke,
pobol jganj a k olanjad efkmsnesii jsistema.Planipanjes eahtjeva za
materijalima je sistem koji vrgi proral un n
nekog proizvoda. Planiranje zahtjeva za mat

1. evidentiranja, identificiranja iprikupljanja potrebnih zaliha materijala i
komponenata koje se nalaze na skladigtu,
2. identificiranja dodatnih materijala i komponenti koji su potrebni za proizvodnju
nekog proizvoda,

3. zakazivanje njihove pravovremene nabavke,

4. proizvodnje nekog proizvodaasd govor aj ul oj kol il ini [

MRP koristi podatke saastavnice na kom se nalazi popis svih materijala i
komponent i potrebnih za izradu nekog proi z\
O stanju na skladi gt u Kkbeli&oopostoji faza ppstup) gal pr o
il zralunavanje potrebnih materijala i talnih
proizvodnj e. Sastavnica je najvagnij.i dok
proizvodnih resursa ali i za optimalno planjeaproizovdnje. MRRe koristan u svakoj
proizvodnji, kako u onoj kojoj su konal ni P
npr. Vvijci, |l i povi il automobili tako i Z e

hemi kal i j e, abeizlail kdoehtod rndag epniti i koji se ne mo
na sastavne dijelove. Primarni dMjRP-a je osigurati da sav potreban materijal i
komponente budu dostupni kada je to potrebno u procesu proizvodnje kako bi se proizvodnja

mogla odvijatip pl anu. Efi kasno upravl j anMRPai opti
lako eMRPos mi gl j en kako bi osigurao adekvat al
organi zacija moge biti u iskugenju da drgi

t r ov@ kaliha. UkolkaMRPpr ogi r i mo i nadogradi mo s fun
zakazivanja proizvodnje Pr oducti on Pl anning & Schedulir

efikasnost proizvodnje upotrebom preciznog rasporeda za optimizaciju upotrebe opreme i
radnika Prvi sistematizovani napori na projektovanju i programiranju fleksibilnog MRP
sistema se pripisuju |IBM korporaciiji. Prwvi



se koristio za primjenu MRP metode u planiranju proizvodnje je bio BONBRI Of

Materi al Processor, kompanije | BM. l ako su
g t oJolmDeera J.l.Caseimale svoje, samostalno razvijene pakete za primjenu MRP
met oda, tadagnji ni vo tehnol ogijegapdaocesi r

omogudi samo rad sa velikim intervalima planiranja (godina) i sastavnicom materijala
jednog nivoa.

Osnovni probl emi u vrgenju MRP anali za
procesorske snage za njeno Vvr geegobziramnananj i m
to da se njeno trajanje mjeril olnad dabijjema |, 0N :

rezultati svake sljede analize su znatno odstupali od rezultata prethodne, usljed normalnih
fluktuacija u snabdi j esuatieglewmatdo daserplanyanje zaliha Ov e
vrgi sa relativno v é&aproksimatijommuvegerom cadisnimgenjaj e d n
rizika od nedostatka zaliha. Iz ovog razloga, zalihe sLeri@ bile predimenzionisane, a

efekat primjenjene MRP metod@aemanji od d ekivanog.

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

l ako j e MRP me ltenakao efikdasan bk za uppavljanfe zaihama,
onanjeduhvatal a ost al e r.l€as rezultaepotiebe zavintegridamjeny d r u

vi gel poni h komponent. u okviru jednog jedin
kontrolu proizvodnje, sedamdesetih godina jegt® da se primjenjuje modifikovana MRP
metodai MRP sa povratnom vezon€lpsed Loop . Ter min fipovratne ve

interakciju dvije komponente integrisanog sistefihaplaniranja zaliha i planiranja
kapaciteta, ostvarivanjem direktne veze i£menodula za master planiranje proizvodnje
(MPS) i planiranje zahtjevima za kapacitetom (GRRpacity Requirements Plann)n@alja
evolucija primjene MRP tehnika je dovela do razvoja alata za planiranje ukupne prodaje i
odgovarajlieg nivoa proizvodnjeSales & Operations Plannidgprognostikin metoda
(forecasting i planiranja prodaje s@les planning koje zajedno pripadaju obtas
upravl j anpgaméand g mg.cPandjepavlesedloop MRP metoda je, pored
segmenta planiranja proizvodnj e, ostvaril a
sredstva za uzajamno referenciranje proizvodnje i planiranjeeipii se plana revidiraju
u skladu sa principoml avanja prioriteta u izmijenjenim uslovima.

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

potrebe te prema tome zakljuluje gta Ile bit
pri kupljenog znanj a. Prema tim zakIljulci ma
budulu proizvodnju. Dakle, akcije Quojemjene
prekretnica i budul nost E R Her j& postojao rioaalnij e b i |

mehanizam za otkrivanje prioriteta u konstantno promjenljivim potrebama proizvodnje.



Samim tim, problem prictiet a | e r i j e d®blem planipanja kagavitetal n | |
proizvodnje i prodaje, doveo je do toga da se MRP razvio u Closed Loop MR& Z ik

koj i I ma

sljedele

karakteristike:

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

sadr ¢gi
planiranju i proizvodnji,
posjeduju povratnu veziz funkcija proizvodnje u funkcije planiranja. Planovi

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

pazi

funkcije koje

ri egavaju

na pogtovanje prioriteta.
PLANIRANJE
PROIZVODNJE \
- GLAVNO PLANIRANJE |
ZAPRIMANJE PLANIRANJE
ZAMTJIEVA A ZALIHA
PLANIRANJE
ZALIHA B
MATERIJALA
ZAHTJEVI ZALIHE

4

ZALIHA & DOBAVLJACA

PLANIRANJE

IZVRSAVANJE

Slika 2.2.Closed Loop MRP

probl em



2.3. Planiranje proizvodnih resur$4RP Il

Sredinom sedamdeseti h godina proglog vi]j
je osnov za planiranje uz -Manofaciuring/efourceet od e

Pl anning metode wutile na integraciju drugi
informa i | ko okrugenj e. Pojavom metode za pl a
izvrgeno je integrisanje postojeleg domena

povratnom vezom, sa finansijskim planiranjem. Za razliku od MRRoji je obuhvatao
planiranje iupravljanje pripremom proizvodnje i zalihama, MRP Il se fokusirao na
i ntegraciju svih aspekata pr oceesradnpsnagu, zv odn

te su pri vbrieldan au dmaguivrao st i da analiziraju
angagovanphi vresdirimadokgtv&®ai sporuke proizvo
prevazi gao mogda i naj vel. nedostatak popri
njegov osnovni cilj bi o da obezbijedi Konz
proizvodnj e, bil o je potrebno omogul i ti [

jedinstvenu bazu podataka. APICS (American Production and Inventori Control Society),
koji je postavio standarde ove terminologije tokom godina, definisao je MRP lll paesd e | i

nal i n: MRP || j e metoda efektivnog planira
koristi jedinice mjere za operativno planir
podr gava simulacionu magobnpsbadpaedBads o miz
funkcija, koje su melLusobno povezane: posl| c
planiranje proizvodnje, planiranje materijalnih zahtjeva, planiranje zahtjeva kapaciteta i

Si st emi za podr gku i zverijpla.rnzjauiz quakehnsestenaa jek a p a ¢
i ntegrisan sa finansijskim izvjegtaji ma, p o
budgeti ma i nov|lanim projekcijama nivoa z

karakteri ge dev e dekagealdveo dgrevdlucije a plgniraguyploiavgdnje i |

ali i ukupnog poslovanja i pojavu prvin ERP sistema. ERP sistemi su nastali iz potrebe
integracije razliitih segmenata poslovanja jednog velikpg i v r e d n.oNjihowdhr u gt v e
poj ava na t radziedgnostavng gremise da je snhogdkjddnostavnije u upotrebu

uvesti jedinstveni, integrisani sistem koji pokriva sve segmente poslovanja, nego
implementirati sistem integracijom odvojenih modula tatdi dobavljd a koji pokrivaju

njegove pojedinane segente.
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24 Razl i ka i zmelu MRP i MRP | |

MRP | i MRP || pomage odgovoriti na | e
proizvodi mo? Gt a nabavl j amo? Kada nabavl j
dobavl jal.i softvera pokugal ikciomaloostiinapoalite nj e m
razl i k MRRIiBzisteend planiranja i zakazivanja proizvodrifeqduction Planning &
Scheduling . Takav pristup stvorio je pretjerant
softverskih pojmova.

Proizvodnja
MRP planiranje i

softver zakazivanje

Predmet
materijala J ‘,

Kontrole
zaliha

Nabavka

Predvidanje
proizvodnje

Kostanje
posla

Raspored
nabavki

Proces
zakazivanja

Planiranje
konacnog
kapaciteta

S SN SNSNSSS

Ograniceno
planiranje
kapaciteta

Planiranje
proizvodnje

Vizuelno
prikazivanje
toka posla

S8 S SASSASS

Slika2.3.Razlka i zmelu MRP i Production Planning &

11



Kada detaljnije pogl edamo oveplaniramje | i k e,
proizvodnih resurséMRP I)u s ugt i t i ni MRP | nadogralen

zakazivanja proizvodnj@Production Planmg & Scheduling

MRP 1

- Glavno planiranje
proizvodnje

- Predmet materijala

- Pracenje zaliha

Slika 2. 4. Razli ka funkcional nosti

S

i zmelu |

Najvagnija sposobnost MRP je automati zic

ikao gto su npr. kontrola zali ha i

MRPnudi proizvolalima mogulinost pre
proizvodnj e. Nar avno, MRP i zvodi Vi
potreba za materijal om. MRP pokriva
planiranp  pr oi zvodnj e. Na primjer, nakon

predvi L:
gl eda p
ge od s
sve od
gto | e
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pl aniranje I nabavl janje potrebnih materij a

posla. Tokom tog procesa softver automati zu
- Utvr fevdostupni h zali ha na skl adigtu,

- UtvrlLlLivanje materijala koji se ne nalaze
- Pl aniranje procesa proizvodnje kako bi
I sporul il i u proizvodnj u,

- Kreiranje ukupnog vremena proizvodnje kako bi se moglo planiiggnve potrebno
za isporuku gotovih proizvoda.

Kao gto je vel navedeno proizvodnja s
proizvolLala koji i maju ili velike serije (t
nekoliko proizvoda u proizvodnomrpo g r a mu . Drugim rijelima,
orgnizacij e koj e i maj u serijsku proizvodn,
automobila koji Il maju relativno predvidlji\
proizvodnj e. Me L wt ipmhanMRRNij ma potooegamdnj e Koz
|l esto mijenjaju il:i postoji wvarijacija u vr
proizvodnje mogu se navest. npr . vel i ke gt
proizvode od rokovnikaa knj i ga i1l i kreditnih kartica
proizvoda kao npr. pasoga, l ije planiranj
nadogradnja dodatnih funkcional nost:i na MR
upravljanje zalihamaa | i dodaje funkcional nost za pre
kapaciteti ma, povelanje kvaliteta i j og mr
funkcional nosti, bez obzi riainadalje sgugpopelarmik r az
korisni methuopganzradnjama iz vige razloga
automatizacije nekoli ko kljulnih funkcija p
proizvodnj e. MRP takole pruga proizvolLal.
proizvodnje zasvakupj edi nal nu fazu proizvodnj e. Npr .
u fazama tada se putem MRP jasno vidi stanje u svakoj fazi. Naravno, MRP sistem obavlja
vige od funkcije kontrole zaliha i predvi L
proizvodado planiranja proizvodnje i zakazivanja resursa za samu proizvodnju. Na primjer,
nakon dizajniranja proizvoda sistem polinj
proizvodnj u. Naj znal ajniji nedostatak MRP
postrojenja neogranil|len i1li pl aniranje samc
se proizvodni nal ozi mi jenjaju, sistem MRP

kad nema razloga za proizvodnju na prethodno definisanom nivou. Softgmsanja i
zakazivanje proizvodnjeazvi jen e za ‘rjegavanje nekih

13



softvera i pokugava stvorit.i gto realniji I

kapaciteta opreme.

Glavno planiranje
proizvodnje

Predmet materijala

Pracenje zaliha

CNOAO,

Zakazivanje kapaciteta
masine

Predvidanje potraznje

Osiguranje kvaliteta

Opste racunovodstvo

CHONCHONHOCNHONO)

Osnovne finansije

Upravljanje odnosima
sa kupcima

Upravljanje lancem
snadbjevanja

Ljudski resursi

Pracenje imovine
preduzeca

Automatizacija
marketinga

Projektni menadZzment

CNOCHOHOCHONOCNOHONONOHOHONONO,

Slika 2.5. Dodatna razlikafuoski onal nost i i zmelu MRP 1|, MRP | |

Moge se reli kako MRP i softver za plan
sinergiji, s razlikom gto se planiranje i
resursima, a ne materijalima. Softver zanpknja i zakazivanje proizvodnje dizajniran je
tako da progiri (ne =mamiaj ¢reit) rfiumlsaniovymal mad
sljedel e:
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1. Faktore trenutnih ogranilenja proizvodnj e,

ogranil|enja,

2. Koristi slogenije algoritme za model ovanje
preciznije projekcije planiranja,

3. Prikazuje vrijeme isporuke narulenih dije

proizvodnje,
4. Prioritetno post av]! jhinog éakd bo seesigaralonda jakvie | o m

poslovi budu prvi zavrgeni

S obzirom na promjenljive potrebe velik
ovakve organizacije imaju mogulinost di nami
velina poskovobdakadawypirona izralena je po n:
sastavnih dijelova s proizvodnim ci kl usi ma
proizvolLali morati proizvoditi mnogo razl: i/
mo ge i myatoil apaut @ ri hvalanju varijacija proizyv
i kod bilo kog softvera tako se i kod ovih sofisticiranih sistema planiranja mogu pojaviti
nepredvi lLeni problemi. Ovakvi sistemi wuvi]je
kapacitetom. Dakl e, prilikom korigienja sof
vagno je ocijeniti efikasnot proizvodnje s

MRP i softver za planiranja i zakazivanje proizvodnje u osnovi za cijpistaaranje boljeg

i efikasnijeg procesa planiranja. Ukoliko u MRP 1 ili u MRP Il softveru nedostaje neka od
girih funkcional nost. tada je doglo vrijen
sistemi se smatraju fAnasl jednicimao softver

2.5. PojavaERP sistema

Nastavak i progirenje koncepta MRP 11 pr
privrednogtjdr uBR®R a( Ent erpri se Resource Pl an
na el ement e, svaki od njih se rmnse@eé ogpgeodum
organi zacija, korporacija sa nizom povezani
orijentisana, a koja moge obuhvateatriazdadliit
zemallaSvi resursi koji ul e fjudyosjowna suedstvi, simovinegs k o m
materijal, energija, usluge, prava, finansijski resursi itd.). Planrftaniranje, koje bi
trebal o dopuni ti I sa izvrgavanjem i anal.i z
poj mom ERP. APICSi osth¢mgnaashj ERSIi nalin: |
ponudu i potragnju, tako da se moge rel.i d

rasporekswasjpgena ni vou pporvievzrug den dkgu pdcreu gt we bke
lanac snabdijevanja,iprmj enj uj e dokazane naj bolje praks
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prodaju, marketing, operacije, logistiku, nabavku, finansije, razvoj proizvoda i upravljanje

l judskim resursima. Na t aj nalin je omogule
produktivm 0 s t | i usl uge korisniku, Ssimultano sm
osnova za efektivni-eommerce.

Dal j i razvoj ERP sistema fokusiran | e

omogulavaju pristup resur sikata Psjdvastehroingija sa b i
poput elektronske trgovine, sistema za upravljanje odnosima sa kupcimaQORbmer

Rel ationship Menadgment) [ Si st emeéupglla upr a
Chain Managament) pruga moguUnaostprebempiomol
sistemima se ide korak ¢ogaiyveedPobhe#tmaugt aea
saraluju, u sisteme koji i maju vrlo visok

trenutku omogulava dost upn osetultaspotiebe daselue v ant
jedinstveni s i st e riuviemenhwergzvijendh CADX GompguteriAjdes , u m
Design, CAM- Computer Aided Manufacturing, CIMComputer Integrated Manufacturing

alata, ali i ostali segmenti poslovanja, uz razvojodgovaraj h | T t ehnol ogi j a,
nove granice integrisanog poslovnog sistema i realizovane primjenom tzv. ERP sistema.
Najznd ajnija razlika izméu MRP Il i ERP sistema predstavlja integrisanje procesa i
podataka karakteri$tiih za lanac vfednostiu& vi r u koj eg pgmuinkrce dmo gae
Zarazliku od MRP Il sistema,uzpoimooj i h se vrgilo upravljanje
I resursima, objekat upravljanja ERP sistema predstavlja kretanje materijala, novca, resursa

i informacija od krajnjeg kasnikaal r e Lenog pr oi zv od aproizkodij i proi
ili distribuira, do dobavljpa osnovnih sirovina, koje se koriste u njegovoj proizvodnji.

Termin ERP je ustanovljen 1990. godine, od stt@aetner, Inc.Korporacije, ali su ERP

sistemi ppelidase probijaju na trgi gtu teklkaod 199
kompanija za i1zradu softver a, ip BAPARIX avi | a
Pril agolLavanje ERP modela konkretnom korisn
ili standardnim progimskim jezicima (npr. SAP Kkoristi programski jezik ABAP).

ABAP (Advanced Business Application Programming, originalni nadigemeiner
BerichtsAufbereitungsProzessor) jprogramski jezik visokog nivoarenutno pozicioniran

kao jezik za programiranj8AP Application Servera koji je dio njihoveNetWeaver

platforme za izgradnju poslovnih aplikacija. Sintaksa ABAP jezika je donekle

s | i @OB@L programskom jeziku. ABAP je jedan od mnogir ogr ams ki h j ezi k
generaciis peci fil ne aplikati vne98pimg ondiema., U ipgal ¢
je ABAP bioj ezi k za i1 SAPJRE g tpalvaatnfj cer mui koja je om
kompanijama da prave centr antmaterijgaoekdnanskoe a p |
knjigovodstvo. ABAP | e AligangicelBerithisaufbepeitungs s k r a
prozessofo pgtoceponor Z a pr a) lali gen jkasnije ipmim¢nevgnt a j a

u AdvancedBusinesdApplicationProgramming. ABAP je bio jedard@rvih jezika koji je
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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

sadrgavao koncept "logilkih baza podataka"

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

poletku bio koriglen o%AP &Bprlaantef oprrmoeg r aTnaekr cal ¢

pl anirano da ga koriste SAP ikHhljentisunmogli za pr

razvijati sopstvene izejgt aj e | i nterfejse sa ABAP progr e
Jezik je relativno jednostavan za naul it

direktno korigienje od strane korisnika be

relacionih baza podataka i 0 konceiwbjektneorijentisanog programiranja je potrebno

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

Klijent-serverR/3s i st e m. D o k harslverraavigd ievolairas tkkon®0-ih, sve

vige SAP apl i kkelcpispna u ABARuI BoRO@Ima spe sve o0sSsim

osnovnih funkcija bile napisane u ABAP Godinel999 SAP je predstavio objektno

orf enti sano progi r ABAPeObjerta, uppiddd Ba RiZaverzijamm 46.

Trenutna razvojna platforma SAENet Weaver , i ma podr gku i Z
programsKki jezik Java. Posao prilagolLavanj
instalacijuiuvolLenj e ERP sistema. Bitno j e napome
ERP sistema raspologiva u model arnomaobl i ku
ostavlja mogul nopotvliastiop mjesiii prermamsvojnr pojrebama i

mogul nostBiema obzira ¢gto s e radi o] model ar
funkcionisat.i kao jedinstvena i I ntegrisane
o konkretnom proizvolLalu ERP sistema. Uvol

produktivnhost izr az|l oga gt o se proizvodnja posmatr a
proizvoda pa dalje preko nabavke potrebnih sirovina za proizvodnju, same proizvodnje, sve

do distribucije i servisiranja na terenu.
izmjeneod strane ingenjera, kao i promjene u
tako da se i zmjene ukljuluju u realnom vre
stari tradicional ni ( ob-ERPristemk(Blikai2i6.asagseunut ar
od odvojenih funkcija podrgavanih posebnim
povezani programskim r(nerfpes)j i ma za prenos p
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Slika 2.6. lzgled prije ERP sistema

[

=

Finansijsko poslovanje

B
Kadrovi i plate Marketing i prodaja

Upravljanje proizvodnjom

Baza
podataka

Slika 2.7. 1zded ERP sistema
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Kod neERP si st ema podaci s e unose na Vi
konzistentnost podataka, a promjene u jednom sistemu ne reflektuju se automatski na

drugi si stem. Nadal j e, trogkovi odrgavanj a
poznavat.i razne tehnol ogi | e, a ako je sist
njegovim odlaskom nastaje dodatni problemkodr gavanj a si stema. Zb
da se dobiju jedinstvene informacije iz svih odjeljenja, javljaju se problemi kocbdp e n | a
odl uka i sprovolenja ERPrsstena bazijaje se ma dtverenejd n o g
vigesl ojnoj ar h. Rreikrt auir g &ktlvgreennd sarhet ekt u
progirivanja I dodavanja drugih. k¥mpeskop
arhitektura omogulava simultani pristup pod
od pada sistema. Arhitektura moge biti dvo
arhitekturu |ine:

- prvisloji odnosi se na servera koji aptja s aplikacijom i s bazom podataka te
ujedno pokriva poslovnu logiku,

- drugisloffodnosi se na klijenta koji kontrol
je za prikaz podataka i ulaz podataka do servera.

Kako servera mogembigui bvitgedisakobiuilslainiji

Su melusobno povezani pa su i ERP aplikaci
nal i n. Server.i mogu biti centralrdaaolvialnii t, i m
|l okacijama prTresd @ mag adhugtkauru | ine:

- sloj podatakai odnosi se na servere baze podataka koji osigurava integritet
podataka primjenom ugralenih automatski

- aplikacijskislofodnosi se na aplikativne server
pokri va gl avni dio poslovne |l ogi ke, o0omo:¢
I osigurava integritet podataka kada to nije u stanju sprovesti baza podataka,

- prezentacijskisloj o d n o s i se na korisnilki sl o] [
korisnijlkikojnit eféezadugen za unos, prik

Il nternet/ I ntranet arhitektura bazi-ra se

LAN) i ragirenom podrul-WANmNre@adawi de&oAri e a e
[ |l uvaju u siigdtnemui vosjoetsy iknitza gto je o
Bezbjednost sistema moge se slikovito prika
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ERP
SISTEMI
BAZA PODATAKA \
BEZBJEDNOST SOFTVERA \
OPERATVNI SISTEM \

FIZICKA BEZBJEDNOST \

Slika 2.8.Bezbjednost ERP sistema

Osnova piramide je fizilka bezbjednost h
podata k a . Drugi nivo radi S operativnim siste
softvera koja se postige instaliranjem bez
operativni sistem. Svrha ovog nivoa je osigurati prostor na disku i uputiti infgumaci
operativnom sistemu i hardveru kako sprij e
hardveru preko ERP si stema. Treldi ni vo t &
okrugenja. Ako je ono sigurno, ERP grédet st e mi
osjetljivih transakcija, a U suprotnom nar.L

baza podataka do koje se pristupa strukturisanim jezikom (@& Structured Query
Language)Na vrhu piramide je ERP sistem. Bitno je pomenutida ERPst em uk | j ul
mnoge kontrole kao ¢gto su zagtita pristupe
autorizacija korisnika za odrelene transak
dokumenti koji se ne mogu brisati i time je vidljiv trag suitosa podataka.

Poj avi ERP sistema na trgigtu prethodil
dobavlda softvera namijenjenih HReapldSoffdoiadapos!| o
specijalizovana za izradu softvera za upravljanje ljudskim resursimal géapia radi na
ral unovodstvenom softveru, dok feracle lije su finansijske aplikacije dominirale na
trgi gtu, pokugao da osvoji dio trgigta za u
softvera je SAP korporacija, osnovana 1972. godine, odesBdBMovi h i ngenj er a
su radili u biroima ove korporacije u Njehkaj. | danas, SAP korporacija pokriva ndjve
di o segmenta trgigta ER@Pr isvrsd dcmanmanditon § tewvij ree
vertikalnim segment i ma, pfriinmgresniej aunadr gzadvr naovj:
edukaciji. Kupovinom kompanij®eopleSoft Oracle korporacija je postala najozbiljniji
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konkurent SAPU u ovom segmentu tr ¢glinitdanalazd svoja s , E |
primje nu i u malim i s rimal prij| emm supdominamtre ¢pmsutm  d r u -
dobavljdi kao gto su Microsoft, Epicor, Net Sui f
koda je doveo do veoma stabilnih sistema, zasnovanih na-J2&f 2 Enterprise Edition
tehnologiji, namijenjenih upravo ovomgene nt u . Od ov d&seilCdmpierg e Jenj
CRM & ERP sistem, zasnovan na J2EE tehnol c
serverima baze podataka i mnogobrojnim dodatnim modulimalgia od strane Open

Source zajednice.

Microsoft
Dynamics, 10%

Slika29Trgtie ERP si st ema
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2.6. Savremeni trendovi razvoja ERP sistema i ERP I

Prema procjeni analitara, u toku je nova evolucija sistema za planiranje
proizvodnje koju kala&RPR sstermagha globatizadione pfoeesed o b a

odnosno, sritegjume konkargninpse velikih poslovnih sistema. Savremena
transformacija ERP sistema sd aea u najmanje tri segmen@ii r enj u posl ovni
van granica korporacijav er t i kal noj specij al i ziarazvoui i ndu
komponentne artekture Afirmacija outsourcinga u industrijskim sistemima je dovela do
potrebe girenja odgovornosti primijenjenih
koje diktira globalizacija, jedan poslovni sisttmni vi ge kor poraci j a. E
podrazumijeva da njihovo poslovanje mora biti integrisano, a planiranje jedinstveno
primjenom jednog ERP sistema, 11 vige inte

odnosile na planiranje proizvodnje i distribucije. Danas, savremeni ERP sistand r ¢ e
CRM-Customer Rel at i idSEMhHhS upp pMeyn aClhgan ekonigensrdaed &ime n t
i drugei za planiranje i upravljanje ostalim poslovnim procesima, koji su ranije smatrani
sporedni m, s a stanovi gt a Ili BRPesistna aktiyne . Por
prilagdla v a j u Ssvoj a rj egenjligim iadastrijskim i sekjona,u u |
prilagd’avaju i postojéd e funkcije i dodajli nove, specifine za odréenu industriju. Ovi
trendoviutiu na smanjenje standar dni RuUERPeigekne va i m
manjim i srednjimpr i vr edni mS abzramynavoi dmae najje di o tr ogko
€
u
¢

uvolenj a ERP sistema sadrgi u njegdvERP i mpl
sistema transformi gu svoje pr oipz zaovdijeli u mod
|emu je integrisanje postdjeh (| egacy) sistema | akge i br
odr gavanj e v-eutizskajaktivnask Zauneke manje proizvodne organizacije

ERP sistem moge biti k o mp | aikasija BERP siaténi je za Vv «
apsolutno neophodan.
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Slika2.10Pr ogi r eni ERP sistem

27.ERP sistemi u Cloud okrugenju

Gotovo sva priusredma sér s@t waosl ovnim iza
komuni kaci je melLu odjel jmeingumb| agegyraeme rsie
evidentiraju se sve poslovne promjene, Z ac
riegenja sa novijim tehnologijama, a tu su
svakodnevno suol| avaj uimaryaknovckzainyestirarjeluepremp r e d s
i licence, jer velina pokugava da gto vige
od kojih ima najveli profit, a manje u | T i
razvijeni su ERP sistemi kapr oi zvod Koj i omogulava da s
i mpl ementacije prethodnih rjegenja i gore n
novca, i time poslovanje svojih korisnika podigne na visok nivo. ERP u-tlouth ame | e s e
kao idealind or jneegesmjmo za onaspruvmedohndstugt
kupovinu ovakvog rjegenj a. l deal ni kandi da
posl ovanje odvija na vige lokacija. Ovo rje
koelokacije i direktno unogenje svih promjene
promjene evidentiraju u svim poslovnim procesima. Tu je i integrisana baza podataka,
zahvaljujuli koj oj se sve neophodneta.i nf or ma
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Na t aj nalin sistem Agiviif i pruga real
reagovanja, kako na interne tako I na pr omj

Bezbjednost

podataka i Izvjestajii
povjerljivost analize

Fleksibilnost

Povedana
produktivnost

Zadovoljstvo

kupaca
Smanjenje w "
operativnih
trodkova Cloud ERP
24/7
pristup

Usmjeravanje
procesa

Slika 2.11.Cloud ERP sistemi

Prednost ovog rjegenja paedsktavaja wu obl
j e od kKl julnog znal aj a u negeljenim krit.i
zeml jotresa il hakerskih napada. Sve pred
tabele, na primjeru implementacije ERP sistema u cloudjokrmn j u i i ntegraci |

tehnologijama.

PROCES ON-PREMISES KUPOVINAI CLOUD IZNAJMLJIVANJET
IZGRADNJE ILI KAKO JE TO BILO PO NOVI TRENDOVI
SISTEMAZAERP TRADI CI ONALNOM

Nabavka opreme | Potrebno je da korisnik nabay Korisnik vrlo jednostavno, prekc

licenci licence i oprem, kojase sastojioc t el ef ona/ i ntern
dostagradivnih elemenata sisterr uslugu, koja je odmah dostupna.
ipodd gku st r ullasti a
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Investicija u
kupovinu opreme

Vrijeme za
implementaciju

Nabavka drugih
tehnologija

Integracij a
tehnologija

Odr gavanij e
odr gavanij e

Backup
sistemi/Disaster
recovery

Kadrvovski resursi

Neophodno je izdvojiti dosta
novcai od nekoliko desetina
hiljada do nekoliko stotina hiljada
evrai za postizanje istog kvalitete
servisa kao u cloud.

Vrijeme za implementaciju je
predugo. Od pol
nabavke pao implementacije

opreme i dobija
proteli nekol ik
godina.

Proceporul i vanj a

skoro podjednako kompleksan ze
svaku tehnologiju i podrazumijevi
nabavku opreme, licenci i usluga
implementacije.

Neophodne su us
da bi se sprovele integracije za
koje je potrebn
vremenski period.

Potrebno je imati kopaniju ili
zaposliti administratora koji brine

O Oopr emi [ l i ce
godi gnj i enhanc
Potrebno je izgraditi sistem,
odvojiti odrele
kontrolisati ga.

S obzirom da | e
centari, k ompan
smanje broj zap

jedna osoba ili par njih mogu biti
specijalisti za sve tehnologije

Investicije su 0 evra, tj. nema
investicija.

Vrijeme naruliv
implementa i j e za ve
je jedandan, odnosno par dana
ukoliko je u pitanju kompleksnije
ryegenj e.

Korisnik sasvim jednostavno,
putem telefona/interneta,
poruluje dodatn
dostupne istog trenutka.

Kl julne integra
lzvrgene i u fu
Sve je ukljul en
ste potpisali ugovor.

Aut omat ski j e wu

Za svaku oblast, odnosno
tehnologiju, postoji specijalizovar
[ sertifikovan
I mpl ementira, o
sve probleme.
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Podegavan,j
pril agola\
sistema

Odr gavanj e
sistema

Otkazivanje usluga

Obnavljanje opreme
i licenci

Rezime

Tabela2.1Pr ed no st i

Potrebno je importovati

standardne gi fr
knjigenja, test
podrazumijeva vrijme

konsul tanata i

pogotovo ako pored ER®
postoje i druga

Odr g av a-anadokaEijR P
korisnika je malo kompleksnije,

zato gto dost a
kvaliteta tehnologije koju
posjeduje.

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
ni gta od toga),
novca natrag. J
da uradite jeste da prodate
polovnu opremu

Poslije nekoliko godina oprema
zastarijeva i potrebno ju je
obnoviti, zajedno sa licencama,
odnosno treba p
proces ponovo.

Dugo vrijeme implementacije,
neizvjesnost, kompleksnost,

zavisnost od mn

ogromne investicije ne idu u

prilog ovom rje
Cloud ERP

riegenja

Ovajdioclouda j e ur el
testiran tako da se korisnik samo
prikljuluje vel
I nastavlja da ga koristi, sa svim
dodatnim modulima i paketima.

Odr gavanje sist
jednostavnije, jer su tu sistemi
svih korisnika, pa je mnogo toga
automatskipodge n o k a k
proaktivno reag
bilo kakvih problema.

Vrlo jednostavno i brzo, za jedan
dan. Sve podatke dobijate
zapakovane u strukturiranom
obliku i potom
koristite u drugoj formi ili
programu. Niste bacili novdc
samol et e prestati
mj esel ni i znos

Sve je automat s
mj e g ienbsnpotrebno je samo
da se posvetite svom poslovanju.

Uz ekonomil nost
treba oksdostupriostiv i
raspol ogivost s
nadogradnju, stabilngst
fleksibilnost i bezbjednost.

na primjeru

integracije sa drugim tehnologijama

26

i mpl e



3. POSLOVNA TRANSFORMACIJA i UvOD U
IMPLEMENTACIJU ERP SISTEMA

Poslovna transformacija je strategija up
kao bilo koji pomak ili temeljna promjena u poslovnim operacijama. Primarni cilj poslovne
transformacije je napraviti pmjene u procesima, ljudima ili sistemima (tehnologiji) kako
bi se neka organizacija bolje uskladila sa svojom poslovnom strategijom i vizijom. Postoje

brojni razl ozi zbog kojih bi nekoj organi ze
nove tehna gi j e, priprema za I mplementaciju ERP
generisanje niskog profita i/ili prometa, kao i spajanje i preuzimanje. Poslovna

transformacija moge ukljulivati promjene u
ipreuzi manja, il moge ukljulivati promjenu
HR i1 i Finansij e. Na primjer, gelja za vel

finansijskog Si st ema u organi zaci jvnh Naj |
transformacija:

1. OPERATIONALpromjene u nalinu na koji se do
bol j e, br ge il prenfert digitalnp eéransforonacijagdma nj € Ki n e
proizvolal aut omobi | a Gepinjer ddmpanje komries ( GM
uspjegno progla operativnu poslovnu transf

ITu na nalin da je u jednom krailem roku za
Uu potpunosti | aublspueciggal®a. Rezultabjeba gpon jde s e t put a
produktivnost I 1000 posto vige dostupnih

2. CORETRANSFORMATIONpromjena koja uvodi dru
Suprotno prethodnom primjeru k ompeni j a
transformacije. Netflix je svoj model poslovanja s iznajmljivanje DVD usluge putem

pogte transformisao na online streaming us:¢
kompani j i za zabavu s vige od 10@vane | i ona
progirild@ na izvorno stvaranje sadrgaja u

3. STRATE GI1Q promjena koja organizaciji donosi novi fokdmpanija Apple je
primjer strategke transformacije kada | e
pol et koimh 1P®Kr enul a veliku promjenu smjer.
Jobsa |, te se fokusirala na stvaranje uspjeg
visokom cijenom.
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Poslovna transformacija razl idccilevimai | e se
strategijama posl ovanja i moge biti usmj er e

- Integracije nakon preuzimanja (Post merger integration),

- Smanjivanje trogkova (Cost optimizati on)

- ERP implementacija,

- Centri za dijeljenje usluga, npr. IT, finansije, HR, nabavka (Shamedc8eCenters),

- lzvoz, outsourcing, insourcing,

- Optimizacija lanca snabdijevanja (Supply Chain Optimization),

- Globalna normizacija- standardizacija procesa (Global Standardization of
Processes).

3.1. Faktori transformacije poslovanja

Danas je promjena postajedina konstanta poslovanja. Visoko konkurentnt r g i g n i

usl ovi i brzo razvijajule tehnologije mij:
mi jenjaju olekivanja zaposlenika i potr og:
kl julna je za organizaciju koj aaaqiejlé wtsagar
postati agilnije kako bi mogl e prilagolLavat

promjenu. Prioritetni faktori transformacije:

1. Tehnologija promjena (Technology chang& r oz t ehnol ogki napr e
trage nali gleavanj ekmovi h prilika za pobo
O premjegtanju u sistem koji se temel]ji

ili negto trele.
2. Povelanje efi kas i okslikosé Zadati i cijevieomanigacijeen i v e )
i spune tada se transformacija pokreie ka

moge wukljulivati procjenu procesa i ukl
promjenu postojelih organizacionih struk
s integracijom novih tehnologija.

3. Smanjenje trogkoivai s(okois tt rroegdkuocvtii oinl) i po
trogkova mogu potaknut. promjenu unutar
bilo u odrelLenim podruljima il:| u cijelo

4. Nedosatak poslovnog rasta (Lack of business growth)r e nut ne oper aci j
dopugtaju organizaci|j.i vrijeme i resurs
poslovanja.

5. Spajanje ili preuzimanje (Merger or acquisitionk ada se or gani zaci |
pristupima i kulturama spajaju tada je potrebno spojiti imovinu i aktivnosti, na
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primjer, razlilite | T sisteme, finansi j

razlilite dobavljale, itd.

6. Novo posl ovno volst voin(oNe w ubgurisarvnmgeagldid e @ e
promijenit.i trenutnu organizaciju kako &
uvolLenja i mpementacije nove strategije i

7. Nisko zadovoljstvo kupaca (Low customer satisfactionloliko trenutni kupci nisu
zadovoljni proizvodima u s | ugama, t e su stope zadr ¢gc¢
organi zacija moge nastojati identi fikova

kako bi bolje mogli zadovoljiti potrebe kupaca.
8. Povelanje ol ekivanj a kupacai potRbas zan g cu

transformacijom poslovanja moge bitdi po
ol ekivanja kupaca, na primjer za bolju b
9. Pol itil ka kIl i miap r(oPmjleintai cua Ip oclliitmaltkeo)j K1 i
uvolLeng enonveek pol i ti ke i1 uredbe koja u:

potrebu za promjenom unutar organizacije.
322Kl jul ni koraci transformacij e

Trangd or maci j a nastaje loadal ipr iuvrreadlnat i & mi
vremenskom periodu iz temelja mijenjatiopy poslovne procese, strategije, aktivnosti,
hijerarhijsku i organizacionu strukturu, sve kako bi se ti procesi i strategije bolje povezali i
na kraju krajeva omogulil. bolju konkurent
poslovna transformacijanidla ni j e 1 st a. MeLut i m, postoj e Kk
svaki plan upravljanja promjenama. Okvir poslovne transformacije trebao bi obuhvatati
sl jedel e:

1. Strategija (Strategy)

Organi zacija koja ¢geli provesiabitrgbalao mj e nu
biti uskl alena sa strategkim ciljevima I [
definisanjem gdje organizacija gel:| biti (c
koj i [ kako moge premostoi thii jsa&z riazmen] el toa s
poslovanja pogeljno je mapirat:i posl ovne pr

proizvoda/usluge kupcima.

2. Uspostava vdistva (Establish Leadership)

KIl'julno je imenovat. nosi ocei ppothy gka Kk
program transformacije. Voditelj programa transformacije imenovan je kako bi preuzeo
opgtu odgovornost Zza oOsiguravanje nesmet al
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viemenu i prema utvrlLenom proral unadeliNegphc
tijela, a sponzor transformacije bi trebao
i

i ma mogulinost rijegiti sve predstojeie prob
3. Pl aniranje | utvrblivanje (Planning and Scc

Jasna strategija defisisl e r azvoj detal jnog plana tra
postizanju Vvizije. Pl anom i mpl ementacije u
napraviti. Pl anom se navode i S Vi podpr oj e
podprojekt bi trebaoimat j asne <cil jeve, nosi oc e, kKl juln
proral un. Pl anom je potrebno identifikovat
podrulja, resurse, kao i sisteme koji Ie bi
iodr elLi vanje prioriteta programa rada kako b
vagni za stvaranje talke preokreta (breake\
materijalnih resursa na strani trlaesjf ®r ma

transformacije.

4. Upravl janja projektom (Set up Project Menc
Uspostavom odjeljenja za wupravljanje pr

upravljati svim resursima koje ulestvuju u
usvakomp@g di nal nom radnom toku, na primjer u |
transformacij om. Vagno je da su svi uskl al
kapacitet, podatke i prave vjegtine kako bi

5. Gr a L e nursa (Buil&dresources)

Da bi se uspjegno provele promjene potr e
provolLenja u svakoj fazi projekta transforrt
mul tifunkcional nih t i mov a tawa upravljaniengvakim i v

podprojektom transformacije.

6.l zvrgenje (Execution)

Transformacija je proces koji moge traj
resursa bitdi fe kljulan dio transformaciije,
predwnel i nepredvi Lene i zazove tokom provec

upravljanje projektom (PMO) konstantno prei
kako bi se osigurala efikasnost postupka.

7. Integracija (Integration)
Transformacija poslovanjan e zavrgava odmah nakon pr

Ul aganj e i i ntegrisanje novih nalina rada i
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| esto je veoma sl ogeno. Na primjer, ukol i ko

integrisati s drugim sistemma u posl ovanju, kao gto su t
podataka, ralunovodstvo, kontroling, itd.
Transformacija poslovanja ukIljuluje mno¢
znal i kako e promjena u jednomilipwdrugal j u o
podrul j a. Na primjer, promjena organi zaci ot
HR t i m. Promjena tehnologije moge uticati r
setopovezuesHB M, te kako se krzbogitogajepotrgbnogposebhd i z v
pagnju usmjerit.i na odgovarajulu strukturu
volLu projekta i programski tim koji e biti
za i sporuku transfdrmaeme] pajeatakplehje&ahi
uskl alenost svih elemenata transformacije K
procesi, upravljanje perfor mansama, te int.
regulatornim tijelima. Umvljanje promjenama na radnom mjestu u smislu uticaja koji
transformacija ima na | jude trebal o bi bit
posl ovna transformacija. Jasno je da su | jt
e se uuwiejl @ koj mj eri osl anj at. na angagovsz:
uvedene promjene. Na kraju najveli izazov |
dinamilnom trgignom okrugenju s J|lestim pro

razvojemlanca snabdijevanja ili pojavom novih inovativnih tehnologija.

3.3. Organizaciona promjena kao preduslov transformacije poslovanja

Svijet, u kom givimo, neprestano se mij €
velom brzinom, a u &&.l adBuomjae nzea kionp onlao Ipjr g a
svijetu, dovode do toga da transnacional ne
visok nivo izvrsnosti, nezadr givo probijaj.
dr gava. One don kvalieet ppiavoda o uslaga, | n te vrijeme novu
filozofiju, novu kulturu savremenog poslovanja, nova pravila socijakenomskih odnosa.

Upravo ova pojava je dobila imeg!|l obal i zaci j a. Gl obalizacij
konkurent sket bobblo KNaj eérfgeml je ona zahti]j
svakog proizvolLala i od nacionalnih ekonomi
tranzicijskih ekonomija, koje se karakteri
globalizacijapredt avl ja nove, veoma ozbiljne, 1spite
usl ovi ma, i nove mogulnosti . Gl obalizacij a
mogul nost i stvarnog koriglenja svoga prava
ushmat anju potrogal a, budi kod njih osjelaj

prema dobavljali ma. Samim tim globalizaci |
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usluga ka wusavrgavanju. Ona daje nove pred

potrebnog nivoa izvrsnosti. |l stovremeno, u
dostignulia i zahtjeva. U Evropi, &kao i u
gl obalizacije, znalajno se pojalala socijal

Ovose posebno ispoljilo kroz aktivizaciju

koncepcije totalnog upravljanja kvalitetom i modela izvrsnih organizacija, orjentisanih na
postizanje najboljih rezultata i visokog nivoa konkurentske sposobnosti. Pitangrsmcij

opredijel enog biznisa u Evropi su iskazana u Ev
usvojila Evropska komisija 1995. godi ne.
opredjielf enog poslovanja preduzelia poj apsdej uj u
organi zacije za kvalitet (EOQ) i Evropskog
posebno izragenmesnosMdde&lako prikazuje ¢gema:

Rezultati-
zaposleni

Rezultati-
kupci

Yt 2dz6|y A
rezultati
poslovanja

Rezultati-
R NXzO (i ¢

Liderstvo Procesi

Slika 3.1 Evropski model izvrsnosti

Evropski model izvrsnosti (Mod&FQM) opisuje "idealnu” orgamaciju u Evropi.
Devet temeljnih kriterija (32 podkriterija) modela su objedinjeni u dvije grupe:iptoge
5 kriterija, koji opisuju pristupe i djelovanje organizacije za dostizanje rezultata (liderstvo,

politika i strategija, zaposleni, partnerstwvesursi, procesi);drugal et i ri  Kkri teri j ¢
koje organizacija dostige putem koriglenja
[ drugtvo, a takole 0 S n CEFQM, gosl ovinee uw ep.

upotrebl j av an apokamvanjeknajlmljihcevrapdkia kompanija, u posljednje
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vrijeme gi &l aissicarkeo przavanje nivoa izvrsnosti bilo kojih
organizacija (ukljulujuli i organe vl ast.
kontinuiranogistalnog s avr gavanj a.

Za @stanak, rast I maezsofdapangagdpe dr ugsts
resurse tako da se prilagodi aktuelnim zghtv i ma di nami |Poteegnojekr uge
nagl asiti da u informatil koj aefjia,i nind loe knta :
i ma veli znalaj od rPjréewe edhalbe dibjugjitnveas pmneyi
dovoljno ul agu u i nt el ekt ual n ePoredekadiovas e i a
finansija i proizvodnih kapaciteta, u glavne resurse bitheizdpagoLavanj e predu
I organizacija, gfe svega organizaciona struktulzgradnja organizacione strukturera
da obezbijediostvarivanje ciljeva organizacije; optimalnu podjelu rguzsebno zadataka koji
se dodjeljujpunme mpadgearbinman funkcijama u or

utvrlLivanje odgopotnebutui kvalicf iokhadinjua, i sku
zaposleni moraju da rade u efikasnim timovima, a njihov rad se mora zasnivati na adekvatnom

sistemu informacija komunikacja..Svaka or gani zacija i ma SVOj
(6organizaci oni domeno) |l ija struktura ukl
i zvore materijal a, energetske i zvor e, fir
tehnologije, sektor ko noms ki h posl ova, dr gavnu i | ol
organi zacije i druge. Radi uspjegnog funkc
odgovarajule komunikacije sa svim sektorinm
omogul i ti p r ravaonje akteemid pramjedacuzom domenu da bi im se mogla

prilagoditi, kao i predvi lLanje promjena don
[ funkcionisanj e u di na sipbskwa nzadacku puviednom u . D
dr u g tzwuli gfektivao i efikasnoidabiseasgl edal a potpuna sl i ka
[ okrugenj a, tpreibvar eddan ar adzrwigjtavjau ERP si st e me
razvoju i funkcionisanju. Organi zprigredlcona St r

d r u gkoristioinformacijamalU okrugenju gdje je budulnost
poslovna odluka =zasniva se na Ssaznanji ma

poslovnog svijeta, kao globalnog radnogakinj a, j e dovel aadonoga p
toga da wuspostave globalne radne timove d
internacionalnom trgi gtu. Jedan mode-l ef ik
RelationIinformationPr o c e s s ) model , sugerige detseitd.i
kritilne oblasti: ciljevi, odnosi, informac
porijekla i i nterese u kul turu timskog r e

internacionalnim cip¢eel ajay gieottost rimredhita ¢ mlo u o
d r u g Omganiaacioni dizajn za internacionalnu strukturu mora da odgovara sopstevnoj

situaciij i, obezbjelujuli dovoljno procesir:
fokusir a zaposl ene na S p e geografske nregioné, usa k c i | ¢
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interesovanjem za: Agl oOdd eleemastu@omitj 4 okan
uspostavlja se, razvija i funkcioni ge u odr
principima ¢givotnog Vv dnceptlpastaje ngefdktevani neafikasan,j o |
potrebno ga je mijenjati.

Ovaj momenat Gharajedaghi naziva promjenom i prenosom paradigme (shift of
paradigm)p omj ena ovakve vr st freakteroughp kpja w stvarie or i j i
predstavl ja ingolviiangal iknojriazuns postavlja novi
sistemu il organi zaciji. U matrici j e pri
distributivnih konkurentnih prikaza. Svaka paradigma ima svoj jedinstven, vlastiti modul
organizacije.

Prelaz MOl ! bL{¢L .Lh[ h~-YL 5wl ~¢+9blL
_ MODEL
paradigme
C=D>
—~g
Ly FEAGAG] a$Sdza20y|| Raznovrsnostirazvoj Participativni
zamjerijivost YSyYyl ROYS Y
pristup
dijelova i . Samoorgarzacioni
Diviziona struktura sistem
Masovna proizvodnja
Nezavisne varijable Sx-i SKYyA671 A
Sistemski %t 2SRY A G Fleksibilnost i Dizajn
optimizacija kontrola
pristup
aSsSdz I gAraly s _ ' _ Interaktivni
varijable Operativno R Kibernetski model YSYl ROYSY U
A&0NF OA (]
Slika3.2Gest konkurentnih prilaza

Performansa svake varijable moge se wuna

prostor izmelLu njih, i tek tada se predvi Le
melLuzavisnih vari jnaebzlaiv.i sRi ensaett ovnaer i j abl i

uopgteni je geme meluzavisnosti. Kako sisten
postaje sve Vvige izragena. Razumijevanj e mi
se razlikuje od analiz¢ t. zahti ] eva #@nalzd) eemspkroo creisg Irjaeznmi eg.l
se odvija u tri kor aka. Prije svega, razdv
obj asni ponaganje dijelova koji SuU posmatr ¢
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razumijey anj e o dijelovima u o9 atgeaimnekdgaushik@lj jee rt

sasvim drugi pristup, i stavlja sistem u ko
ul ogu koju igra u okolini. Analititlki prio
godina, ali sistemsko razmigljanje je vel p
sistemskog razmigljanja, operativno i stra
povezanost. mehani |l ki h sistema.

Druga generacija sistemskagez mi gl j anj a, ki berneti ka i o
dvojnom problemu melLusobne =zavisnost:. [ S a
Trei a generacij a Ssistemskog razmigljanja,
melLuzavi snost i, zshaaroa r g a nki oznat ckulkuseth udistetna.u gt v e |
Proul avanje ¢givotnog ciklusa i procesa trar
interes za poslovne procese u organizacijama, intenzivirano je sa trendom organizacionih
promjena, k oip, ii 904hegodipao XXevigeka.8 Twansformacija organizacije
predstavlja odgovor na izazove koji se svak
[ njom se nastoji pronal i nalin za obl i kove:
unaprijedio kvalié t proizvodnj e i povel al a organi zze
promjene mogu se definisati kao proces mi
organi zacij e. Danas organizacija, Vvige negc
dasespravomnjoe reii da su u savremenom ¢Jivotu o
promjene. Neophodnost stalnih promjena proizlazi iz trajne potrebe organizacije da bude
uspjegna. Taj <cilj, odnosno ¢gelja za uspjeh
mijenj anj e. Kako promjene uvijek dovode u pi
dai odgovori na sljedeia pitanja:

- Koji se ciljevi gel e postildi promjenama
- Kako e se promjene otduwiaapdsiene? na or gani z a

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

i mpl ementiraju, | an]l ano zahvataju svaki di c
tehnologije, proizvodnih postupaka, organizacione strukture i strukture zaposle

kompaniji. Jednalina promjena izragava se p

EC=AxBxD,

gdje EC oznalava ¢gelju za promjenom, A neza
o sljedeliim praktilnim koracimaseazBbkpjalst
nezadovol jstvo sa postojelim stanjem (A) in
postoj i dovoljan nivo znanja (B) i vizij a
promjene, gelja za promjengmnmararbomienacel
suprotnom promjene ne treba vrgiti, jer bi

35



realizaciju istih. To je osnovno nalelo od

organizaciji. Organigrecivmniaj pme mjzaai smnaj ed
same promjene. Kako je promjena negto gto t
u neko budule (geljeno) stanje, kako prikaz
A C
Sadainje B Zeljeno

stanje Prelazni stadijum stanje
organizacije organizacije

Slika 3.3. Organizacionaromjena kao prelazni stadijum

Sadagnje stanje organizacije ukazuje na

buduie stanje opisuje kako 1[e organizaci
organizacionih promjena. Prelazno stanje predstavlja razdoblj€izmes adagnj eg i l
stanj a. Da bi prelaz bio uspjegan, potrebr
odnosno svih sl abosti organi zacij e, zati m |
slike o budulem stanju,i jie dfzi ksaadmay ng cengj eur dn
prelazni period za koji je bolje da bude gt
u prelazu. Ovaj postupak koji je vrlo | esto
se mogu predstavitijsle d e [ i m:

- prepoznavanje potreba za promjenom;
- identifikovanje metoda promjene;
- odmr z av anj enjaskeetargedka nowdnguslevimakreiranovog status quo.

Prepoznavanje potrebe za promjenom
v

Identifikovanje metode promjene %
! g
. ©
Odmrzavaje statusaump g
! g

t NSt OSyeasS ylI y2
7 J

Zamrzavanje radi stvaranja novoga statusa g

Slika 3.4. Faze u procesu pmslumj ena, posmatr a
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Poseban znal aj u I mpl ementaci]ji promjen
istinske potrebe za promjenom; prepoznavanje potrebe za promjersvodi se na
dijagnozu postojeieg stanja i utvrlLlivanje
obebj elLi vanj a prihvatanja promjena od stra
savladavanje otpora promjenama), u kojoj bi trebatorit pogodnu klimu u privrednom
dr ugztavupri hvatanje organizacioni h promjena.

viekamul| ni ci Kapl an i Norton razvil.i SU nov
organizacije pod nazivonrBal anced scorecard BSC (Koncept
posl ovanja), koji jJe u poletku bio ishlestvec

aspekte poslovanja. Danas je BSC sistem, odnosno metodologija, koja misiju, viziju i
strategiju organizacije prevodi u razumljiv skup izvedbenih mjera koje osiguravaju okvir za

i mpl ementaciju strategije i sl ggi hzailjrawna
pokazatelje performansi. Posl ovno wupravlja
pronal agenju odgovora. To je proces u kojerl
strategiju preduzeli u. Proces p os | poovvneoiga n i p
fleksibilnosti i wupravljanja preduzeliem u n
preduzeie ide u pravom smjeru, a ujedno u g
individualnog posla. Predstavlja kontinuiran i neprekidan prewefucije, kako pokazuje
slika br. 3.5. Strategija organizacije opis
u vidu prijetnje (opasnosti) i pogodnosti (
i potencijale (snage) organizacije. $tragi j a obezbj eluje osnovno
pomoiu kojih Ie organizacija postati konkur
- spolg aojknrjugenj e (ganse i prijetnje),

- unutr agnj agarszactj (srageii $ladost)), o
- uiljevi koje trela ostvariti.

Analiza trgigne pozicije, odnosno pol og.
kori st kada nastanu znalajna odstupanja |
sprovolenja usvojene strategije, . Bvakao zbo
karakteristika performanse sastavlja se iz dva eleniailjaimjereACi | avuékl al en
saorgai zaci onom str at e gaA nojnespkofiste dasautvaeefektr u gt v
realizacije odrelenog cil jea.poQwoaj nnael hiannui zraa
strategko razmigljanje saopgtava wu <cijelo]
pojedinih rukovodilaca uscorecard Pol azel. il dhjerila epérformansi s i | s k
pri vr edn,&kae sdasmiglilt LvFtzgrald & P. Moon (kvalitet, usluge, ispitivanja
fleksibilnosti), Brignall j e k or i s t Adifnenzijet performandi @ Aipovi mjerdi
pokugao da povege strategke probl eme i nj i
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Norton, kroz ciljevei.]| mj emf ereMpdelf or manye
tradicionalnih finansijskih pokazatelja.

Povratna informacija

R %

Mj erenj e
pokazatelja

Mobilna
komunikacijaa

Dogovaranje
strategije

Kljul n iktorf a
uspjegno

Kljul n i poka
uspjegno

PLMProduct Life
Cycle Management

Komunikacija!

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

Brignallov okvir, koji je prikazan na slici br. 3,§0ovezuje ciljeve i mjere koje su

iznijeldi Kaplan & Norton, melLutim sugtina
konkurentnosti. Brignall ov okvir ukl juluje
Norton u SVOj okvir uklguomuganizacjira, WKojpa.i

okvir, obuhvatiti onoliko elemenata koliko smatra pogodnim.
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Dimenzije performansi | Tipovi mjera (pokazatelja)
A Rel ativno trgign

Konkurencija Rast prodaje
Mj erenje potroga
Rezultati Profitabilnost
. . Likvidnost
Finange

Osnovna struktura
Trgigni odnosi
Pouzdanost

Estetika/Utisak
Urednost/ Listol 4
Udobnost

Prijateljski odnos

Komunikacija

Ljubaznost

Sposobnost

Pristup

Raspol ogivost
Bezbjednost

Fleksbilnost obima proizvodnje
Fleksibilnost brzine isporuke
Fleksibilnost asortimana
Produktivnost

Efikasnost

Performanse procesa inovacija
Performanse individulanih inovacija

Kvalitet usluge

Determinante

Fleksibilnost

Koriglienje

Inovacije

DD D D DD DD DD DD D DD DD D> D> P

Slika 3.6. Brignallov okvir za rezultate i detémante

Jedno veliko istragivanje strategkih po:
okvira koji su dali Mi | es i Snow u kome su
procesa. Mo d el Koj i Kombi nuj e cijmardamizaaijegi st r at
matrice mjere performansi na koje odgovar aj
na slici br.3 . 7 . Prema prikazanoj matri ci S Vi tip
defanzivni tip organiez amwjiejse ou ngae Itjrig idja uz a dpr
da krene i ustanovi nove mogulnost.i na tr g
nova trgigta koja e se uklopiti u tekule a
i mati veledwmmataj|l ka prp organizacije nego

defanzivnog tipa.
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Tip organizacije Dominantni cilieti NB F S NA NJ & dz®I8niranjd iNdntiofa3 A Bljere performansi

Defanzivni ¢elja za stabilnim i Specijalizacija; Centralizovana, detaljna Metod proizvodnje
pouzdanim mjestom Y I NJ S Ay O1 Al 2Ayf INRBXSIYYS A TaNI-GOSRFCR 16 NE T

nt GNDAOGdOA2SYS A a&aSNDARS 3y 216 Tzo0yIeR2 @2 LBIA ¥J

1S1 dz0 $3 LINE fer@adirle Kontrole 2RNDI gl yes
tendencija vertikalne Yy GNDOA O dz
integracije

t NBRdd SGyAG]A Rag puRrd prazvolia i €17 ANB2CE Sy | CFANBSE praidvadiiZ v 2 & {

novih proizvoda i LINE OA NBy 2l (ietdhkalvdviane a dilatiyWa OA gl y 2

LINB Rdzl S y ALONIAS SyNAS (LdxLBkomBoByprimjam o NJ 2 2 & gt 21|

i NDA O 21 NHzOSy 2dzT @A OSa i NHz| | za novi proizvod;
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Slika 3.7. Klasifikacija organizacija

Svaka poslovna organizacija mora da razvije sopstvena mijerila performansi u skladu

sat pom posl ovanja, konkurentnim strategijam,
struktur om, it d. Bez obzira na specifilan ¢
mjere performansi z vl al e iz strategidae obruhvwaetdinogp
unutragnja mjeril a, finansijska i nefinansi
razli | itfidr mgregia. p@rt om s rbisse maglo posmatrati kad n o dr
zaseban finansij ski si stem, p r iomjenee mowala b | s e
izvrgiti detaljna finansijska anali za.
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3.4. Iniciranje organizacionih promjena

Pogto svijet postaje sve vige kompl eksan
[ potreba za | iderima koji mogu uspjeegno
izrageni | a. Nosi ti se sa brzom promjenom
suolavaju danagnje organizacije. Organizaci
potrebu za promjenom i da tu promjenu ostvare, koji mogu da razviju i predstazei j u gt a
organi zacija moge da postane, i da omogul e
Uspjegna promjena se moge ostvarit.i samo Kk
energiju potrebnu da se o§eévmoguihhiovsWrces i
fazi i niciranja projekta oblikovanja nove
procesa reorgani zaci jeek o njoemrs kmar ognojterreab aj @ durv
trogkovi ma i razni mppobmpéenamam Proepénaitao
je najleglie nesigurna, pa je potrebno s ob:
i niciranju reorganizacije bude kritilKki S a
pol etkudgnuulmwd tprjeat kKalolgkloavai kako bi se | akge
o zapolinjanju projekta reorganizacije. U f
su i aktivnosti koje wuzimaju u obzir distri
inicijativi s e uvij ek, iz raznih razloga suprosta
uvolLenja organizacioni h promjena treba anti
i amortizovanja.l ni ci j at or (uglavnom menadger.i kK om
saradni k) pokrele promjene. Promjena mor a
nepovol jna mala kao i suvige velika promjer
procijeni kol i ku promjenu zaposl eni mogu d
problemu koji treba rijegiti, te da u promj
na promjene. Zadatak menadgmenta, odnosno i
a da se ne narugi postojelajmavnotgk®aiu oagrga
Znali, promjene ie se odnositi na: a) | jude
zaposlenih; c) tehnologiju proizvodnjp.o pr avi | u, promjena | juds
promjenu pol ogaj a zaproosnh ema hhiuj eorragramiijzua,c igp
[ sl . Promjena strukturnog | inioca wukljulu
procedur e i dr . Promjena tehnologkog | inio
zaposl enima da izvrgavaju zadatke.
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Slika 3.9. Faze odnosa prema promjeni
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