YMPABJbAHE MNPOLECUMA U
NHTEMPUCAHM CUCTEMUMA
MEHALIMEHTA

DOI: 10.5937/vojdelo1706424J

Lywko P. JosaHoswh n Hukona J. MuneHkosuh

Bucoka Lwkona 3a MeHaLMeHT 1 ekoHoMujy, Kparyjealy
Eojan M. Qymomsuh

YHuBepauTeT YHWOH, Beorpancka 6aHkapcka akagemuja

rlojasa cBe Behe 3anHTepecoBaHOCTH 3a TEME O CUCTEMUMA MeHal-
MEHTa, anu 1 3a KOHLENT HUXOBE MHTerpauuje y pasnuyutim op-
raHU3auMoHMM cuUcTeMMMA, ycrnoBuna je notpeby 3a pasjallraBarem
OCHOBHMX KOHLienarta v nojMoBa Koju Cy y Be3u C kuma. Y oBoM pagy ou-
he objalweHn OCHOBHM NMOjMOBM, NpKKa3aHa BE3a M 3Hayaj npoueca, anu
M MEeCTO W 3Hauyaj ynpaBrbatsa npouecuma y WHTErpucaHum cucteMmuMa
MeHaLIMeHTa.
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YBof

Mef]yHapo,qHa opraHusaumja 3a CTaHgapausauujy, U CBe Apyre opraHusauuje koje
npyxajy nogpLuky oBoM rnobanHom ¢peHomeHy, Hamehy Ham ofgpefeHe 3axTeBe
KOju Cy CBe BULLIE TPAXEHW, a HEKaZa U HEOMXOOHM Ca CaBpeMEHO nocrioBame. MowTo He
NOCTOjM CTaHZapa Koju he y NOTNYHOCTU 3a40BOSBLUTM CBE 3aMHTEpecoBaHe CTpaHe Y He-
KOM MOCMOBHOM cCUCTEMY, BUMO je HEONXOAHO Pa3BMTM BULLE CTaHaapaa koju he HapoBe-
31Bak-EM NOKPUTM BEAMHY MU CBe 3axXTEBE KOjU Ce TUYy 030MIbHOr nocnoBamsa. [Npobnem
KOjW Ce 3aTUM jaBMO TWYe Ce MOBe3VBake CBUX 3aXTEBa Y jeANHCTBEHY LienuHy, koja he y
noTnyHocTn 06e30eanTH edmKacHOCT 1 eheEKTUBHOCT nocroBaksa. OCUM pasnnynTX npu-
CTyna WMHTerpauumju, jaBumm cy ce u ogpeheHn npobnemn nHTErpauuje, anu rae cy Ty npo-
uecn? Lnrb oBor paga je ycnocTaBrbake Be3e NpoLeca, Tj. hUXOBOr yrpaerbaka ca MH-
TErpucaHnM cuctemmma MeHaymeHTa. [poBepuhemMo HMXOBO MECTO, 3Hauyaj, yTuuaj Ha
NMC, anu n ga nm cy OHM y OCHOBM peLlera CBUX Npobrnema koju ce jarbajy Ha ToM nyTy
uHTErpaumje. 3ato mopamo nohum of noveTka, of OCHOBHUX MOjMOBA.

[pouecu

Kako 6u cTeknu agekBaTHy CrMKy O MojMy MpoLeca, anm U O HEeroBoj Be3u ca UHTe-
rpUCaHUM MEHalIMEHT cucTemMmmma, Mopamo nohu og camor noyetka. NpBo nuTamwe Koje
ce Hamehe je: LLTa je To npouec? lMNpouece Ha Koje MACIIMMO CYy NPOLIECH BE3aHM 3a He-
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Ynpasrbake cuctemmma

Ku opraHusauuoHu cuctem. [JeduHuumje nojeauHux aytopa 0 opraHu3aLMoHUM npoLie-
cvma (3a notpebe paga nonctoBeTMheMo NOCMOBHW MPOLEC M OpraHM3aLumMoHK NpoLec)
om bune:

— ,[locnoBHM npouec je cneundmnyaH HA3 NOCMOBHUX aKTUBHOCTU Y BPEMEHY U Npo-
CTOpY KOju UMa CBOj MoYeTak 1 Kpaj 1 npeLmnsHo aeduHucaHe ynase u usnase®.[1]

— ,IMocnoBHM NpoLec je cBaka aKTUBHOCT MUK rpyna akTUBHOCTM KOjW y3uMajy ynase,
nosehaBajy My BpegHOCT ¥ TUMe MPOM3BOAE M3Nase 3a YHyTpallker Uu Crnosballker
KopucHuka“.[2]

— ,[1OCMOBHM MpOLEC je HW3 aKTMBHOCTW KOje M3BOAM OpraHu3auMoHW akTep da 6u
npou3Beo 1 yTpoLwmo pecypce”.[3]

Mpernegom gena pasnuyuTUX aytopa Ha Ty TEMY MOXEMO 3akrbyuutu crnegehe:
lMpouec je HU3 opgpeReHnx akTMBHOCTH Koju Ha OCHOBY ynasa cTBapa ogpefieHe usna-
3e. OBaj 3akrbyyak je OnwTW, U JOHET je Ha OCHOBY 0COOMHA CBUX OpraHn3aLMoHUX
npoueca. [eduHuumja koja HajBuwe ogroBapa TemaTuuM OBOra paga je aeduHuumja
npoueca gata y ctaHgapgy CPIMC NCO 9000:2007 koja kaxe ,lNpouec je ckyn mefy-
CcobHO noBesaHux nnu mehycobHo aenyjyhnx akTMBHOCTU Koju npeTBapa ynasHe ene-
MeHTe y n3nasHe enemeHte” [3]. Moxemo 3aKkrbyunTu aa ce NpoLecu Hanase y OCHOBM
CBake NPOM3BOAHE U NpyxXata ycryre n aa cBe MOXEMO NocMaTpaTyi Kao Npouec unm
teroB aeo. CBakn cuctem (opraHu3aLMoHmn) ce cacToju o4 Hu3a npoueca. YnpowheHa
CrnuKa cucTeMa Y Ynjoj OCHOBM je mpoLec ca npunagajyhnM akTUBHOCTMMA NpukasaHa
je Ha cnmum 1.

MNopemehaju

4

lMNpouec

Ynas ) Al |y A2 || A3 |, An | | Vanas3

AKTUBHOCTYU

Cnuka 1 — lpoyec y Hekom cucmemy

Mop aktmeHowhy (A1, A2, ..., AH) nogpa3ymeBamo NoKpeTe, 3axeaTe, onepauuje
(anu n wuxose ckynose) [4]. CBe cy To cacTaBHU AenoBu oarosapajyhux npoueca.
LWTa jow 3Hamo o npouecuma? HajsHayajHuje CBOjCTBO MpoLeca je nako AeKOMMNOHO-
Bare (yCuTHaBake), anu nako 1 ykpynwasawe. LLITo Ham paje ogpefeHe npegHo-
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CTW aKko cuCTeMe nocmaTpamo Kpo3 ogrosapajyhe npouece. Npeko npoueca Haj6o-
b€ MOXEMO:

— Carnegatu CTpyKTypy MOCIIOBHOT CHCTEMA

— JedurHucatv HagnexHoOCT N OArOBOPHOCTM Y NMOCIOBHOM CUCTEMY

— OgpeguTv nogena paga

— YpeauTi NOCNOBHM CUCTEM

— YnpaBrbaTu NOCIOBHUM CUCTEMOM (KBanMTETOM, TPOLUKOBMMA, MPOLECUMa, pecyp-
cvma)

— JecrHucatn mogenu nocnoBHOr cuctema

— OcTBapuTy KpeaTMBHa KOMMOHEHTA NPOU3BOAHON CUCTEMA

— OTKpMBaTM MecTa W y3poum nowler paga, HUCKe NpOAYKTUBHOCTW, CMOPOT paja W
npekopaverbe pokoBa, yBehaHUX TPOLLKOBA, NOLUEr KBanuTeTa, HEQOBOIbHE ehUKACHO-
CTV NOCrnoBaa

— [NpumenmnBaTn 3axTeBe cBeTckux craHgapga (MCO 9000, MCO 14000, UCO
22000...)

Capa BuaMMo Aa ce npoulecuma MOXe Nako ynpaerbaTil, a U NPeKo HUX ynpasrbaTy
OpraHu3aLyoHNM CUCTEMOM Kao LienvHoM. Takofe OHM Cy OCHOBA 3a afekBaTHy npume-
Hy 6uno kor MefyHapoaHor ctaHaapaa, a caMuM TUM M OCHOBA HMXOBO]j MHTErpaLmju.

Lra je jow BaxHO younTn? Ako nocmaTpamo npouec, ca CTaHOBWLITA ynasa 1 usna-
33, U HEroBe CBpXe yonwTe Moxemo pehun a je mpouec ckyna akTMBHOCTY Koje peanu-
3yje MpPOM3BOA UNW ycryra unm y ToMe y4ecTByje ca LMIbeM 3a0BOrbea notpeda ko-
pUCHMKa npoueca. To jecT, u3nas uMa Uik Aa 3agoBorbu Hevmnje noTpebe npouecy Koju
ce ofBwjajy yHyTap opraHu3aLmMoHOr cUcTeMa Cy T KOju CBOjUM AenoBareM 3a10BOba-
Ba noTpebe 3auHTepecoBaHWX CTpaHa.

Jako BaxaH nojam 13 JOMeHa OpraHU3aLMoHMX CMCTEMA je CTPYKTypa opraHu3aumo-
Hor cuctema. LLiTta je TO opraHM3aLMOHM CUCTEM a LWTa HeroBa CTpykTypa? To je CrnoxeH
CUCTEM KOjW NpUMetsYje opraHu3aumjy, Tj. CTPYKTyMpaH NpoLec y KoMe NHOMBMAYE U rpy-
ne yTudy jegHe Ha gpyre, Aa bu nocTurna cBeoje LurbeBe Kao NPeTNocTaBKy CBOM ONCTaH-
ka n pasBoja. CTpyKTypy OpraHu3aLMOHOr cucTeEMa YMHM CKyn MeRycoBHO moBesaHux
noacucTemMa objeaneHMX 3ajedHNYKOM CBPXOM MOCTOjakba OpPraHM3auyoHOr CUCTEMA.
MopcmcTem opraHM3aLMoHor cucTeMa je LUMrbHO ypefieH ckyn npoLieca kojuma ce ocTBa-
pyje TpaHcopmMaLumja ynasa y xerbeHn M3na3 pagu ocTeapuBarba ONTUMasHUX pesyn-
Tata. OCHOBY CTpYKType NnoAcucTeMa OpraHu3aLMoHOr cUcTeMa a TUME U OpraHusauuo-
HOTr cMcTeMa YuMHe npolecu. Kako cBe MOXeMO carnefaTi CTPYKTypy HEeKOr opraHu3aLy-
OHOT cUCTEMA, MOXEMO NomMony:

— KaTanora npovasogalycnyra

— OpraHu3aLmnoHe CTPYKType

— I'byACKUX pecypca

— pacnornoxwBe onpeme

— npeko npoueca [4].

Y nocnegre BpeEMe HULWITA Ce 3Ha4ajHO Y OpraHM3aLuMoHMM cuctemmMa He pagw 6e3
npoueca kao ocHoe. OHM cy nonasuwTe 1 6as3a 3a NPOjeKTOBakEe OPraHW3aLMoHOr CH-
ctema, noeehare NpodyKTMBHOCTU, Gorbe Kopuwhewe pecypca, NMpUMeHy 3axTeBa
CBETCKUX CTaHZapAa, NpojekToBake MHOPMaLMOHMX CUCTEMA M yNpaBibakse [9].
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Mpouecy cy ocHoBa 3a:

MpojekToBawe 1 NocTaBmbake
HOBMWX OpraHu3aLoHnX cucTema

CarnepaBatse cTatba
OpraH13aLyoHor c1cTemMa
Yy BpEMEHY

Mpouecu

Moeehake ypeheHocTu
OpraHu13aLmMoHor cuctema

Pa3Boj opraHu3aLmoHor cucrema
Y BpEMeHyY

Cnuka 2 — [Mpoyecu kao ocHosa

Kako 6u wro 6orbe carneganu npouece u kuxose MefjycobHe Bese, kopucte ce oa-
pefienn anatu. 3a agekBaTHO MpuKasmBate npoueca Hajyewwhe ce kopucte Kaprta npo-
ueca n ujarpam Toka npoueca. Kpo3 Hux BUOMMO rpaHule npoueca, peaocnes aktue-
HocTW, noTpebHe pecypce, nopemehaje koju ce jaBrbajy (MM Mory jaBuTh), HEONXOLHE
NPeaycnoBe 3a U3BPLLIEHE aKTUBHOCTY.

PasBpcTaBatbe npoLeca HEKOr OpraHU3aLMoHOr CMCTEMA Huje jeAHOCTaBHO anu je
HeonxodHo. AKO ycnocTaBMMo ofpefieHe KpuTepujyme, NpoLece MOXeMO pas3BpcTaTy
y OQHOCY Ha npeaMET paja, Ha NMPOW3BOAHE U YCIYXHE; Y OQHOCY Ha yTuULaj Koju npo-
LleC MMa Ha NpeaMeT paja Ha QVPEKTHe U MHAWPEKTHE; y OQHOCY Ha HauYMH ofBujawa
npoueca, Ha pyTUHCKe, KpeaTMBHE W KOMOWHOBAHE; Y OQHOCY Ha CTake W 3Ha4aj npo-
Lleca 3a oapefeHe TpeHyTHe LuIbeBe NOCNOBHON CUCTEMA HA NPUOPUTETHE, KPUTUYHE
U KIby4He.

Arnu kako gohu o Tora? Mpouece npe cesera Tpebamo maeHTugmkosatn. To je no-
YeTHM Kopak, KOju je OCHOBA 3a Jarbu pag ca tuma. lNpouecu ce naeHTUgukyjy aHatom-
CKVM NpUCTYNOM NOCIOBHOM cucTeMy nonasehu og npegmeTa paga, rpynucaHor, knacu-
¢hukoBaHor, cneumdmumpaHor cTpyktypoM 6aw 3a notpebe nakor ngeHTUdUKoBarsa.

AHaTOMCKy CTPYKTYpYy OpraH13aLmMoHOr CUCTEMA YMHM TEOPETCKM CKyN NOACMCTEMA U
npunagajyhux um npoueca. AHaTOMCKy CTPYKTYpy OpraHu3auuoHuX CUCTEMA YMHE NOog-
cucTeMM: ycnyra uvnu npov3Boare (Kao cneumjanMsoBaHu NOACUMCTEM), MapKeTUHa,
ncTpaxuearba U pasBoja, HabaBke, IbyACKMX pecypca, KBanuTeTa, npoaaje, mHaHcuja,
€KOHOMMKE, MHCPOPMALIMOHK NOACUCTEM, NPABHO HOPMATUBHMU NOACKUCTEM, WU MOACUCTEM
ynpaerbarba (MeHayMeHTa). AHaToMCKa CTPYKTypa OpraHu3auMoHuX cucTemMa ca HaBe-
ZEHUM MogcucTeMUMa je 3ajefHn4YKa Kao nonasHa OCHOBA 3a CBE OpraHu3aLyoHe cucTe-
ma. CBaku og nogcuctema y cebu 6u Tpebano ga cagpxu ogpeheHe npouece.
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Ynpasreawe npouecuma

Ynpaerbare npouecma AerHALLEMO Kao KOHTUHYarHY akTUBHOCT Bofera 1 nobors-
LWaka npoLeca. JypaH MHCTUTYT NoaBnaym fa ynpaerbakse y TOM 3Haueky IuM Ha ynpa-
BIbatbe KBASMTETOM, LUTO 3HAYM [a UCTE TEXHWKE W MPUHLMNM Koju ce ynoTpebrbaeajy 3a
ynpaBrbat-e KBanMTETOM, HA4YETHO Ce Mory ynoTpebrbaBaTi 1 3a ynpaerbatbe MpoLecoM.

Kaga roBopumo 0 ynpaBrbarby NOCMOBHWUM MPOLECHMA U aKTUBHOCTUMA, MU Mpe CBe-
ra MUCIIMMO Ha NOCTaBIbake LWIbEBa, AoAerbUBabe 3afaTaka, ocMaTpamwe pesynrara,
nobosbLuake npoueca 1 Ha NpeaysnMare KOPEKTUBHUX akuuja, ako je notpebHo. Mcky-
CTBO Mokasyje Ja NponycTu y ed)eKTUBHOM ynpaBrbakby MpoLecuma Cy rNaBHU Y3poK
npobrema Koju ce y npakcu jaerbajy. ¥ MHOTMM cryyajesuma, noctojehu npouecu ce Mo-
ry 3HayajHo noborbwaTt camo je4HOCTaBHMM MOCTaBIbakeM CUCTEMA 3@ YNpaBibakbe
npouecvma mnu noborblwamemM noctojeher cuctema 3a ynpaerbakbe NOCOBHUM MpoLie-
cuma. M kaga ce npuMeHe HOBW MOCIIOBHM MPOLLECU, KIbYYHO je Aa ce 06e3beam nobap
CMCTeM ynpaBrbake npouecuma aa ou ce 06e3beamna wuxoBa eekTMBHA NPUMEHa.

Lta moxeMo jow peuu o0 ynpaerbaky npouecuma? Ynpasrbawe npouecuva ce ba-
B/ YyNpaBrbatem, KOHTPOIOM M MobosbluaBakbeM MOCIOBHUX Mpoueca. Ynpaerbakbe
npouecMma kao LWTo cMo Beh pekny BOAW NOPEKO Of CaBPEMEHOT yrpaBrbaka KBanu-
TeToMm. [MpouecHa opraHusaumja npegyseha MHCUCTMPA Ha mM3nasy (Npou3Bog unu ycny-
ra) u3 npoueca koju Tpeba fa 3agoBorbK 3axTeBe kynua. Hajsehu n3a3os y ynpasrbamy
npouecoM je y ypehere Toka nocna, Tj. KpeTake nocna Kpo3 HeKy opraHusauujy.

YnpaBrsare npouecvMa obyxsaTta NpojeKTOBarE NPOoLieca Koju pesynTyjy nponssoavMa
W ycryrama Koju 3a4oBorbaBajy notpebe KOpUCHWKA, CBAKOOHEBHY KOHTPOIY MCMPaBHOCTU
HSMXOBOT OfiBMjaHba M HKMXOBO KOHTUHYMPaHO yHanpehyvBare. [Jobpo npojekToBaHn npouecu
pesynTyjy Npou3BoAMMa 1 ycryrama BULLEr HABOA KBaUTETa, MakbyM LLKApPTOM M noTpe6om
fopage. Ynpaerbake Mpouecva nogpasymeBa Npegysumarbe akTMBHOCTM MpeBeHuuje.
lNpeBeHuUmja nogpasymeBa yrpahMBarbe KBanuTeTa, Npy NPOJEKTOBakbY, Y MPOM3BOAE U YCITy-
re, Kao 1 y mpouece Kojuma ce oHu Jo6ujajy. TpoLIKOBM NpeBeHuMie Y hasn npojekToBarba
Cy HeynopeamBO HYKM O TPOLLKOBA KOjW HacTajy Npy Kopekupmjama HacTanux npobnema.

Y [6] ynpaBrbate npouecuma je geduHUcaHo Kao CnoXeH 1 ceeobyxsaTtaH 3ajaTak
KOju Y 3aBUCHOCTM Of, pefocnena n3Bohera akTUBHOCTU Koje Ce Y HeroBoM OKBUPY pea-
nu3yjy, anu ce Moxe TpaHcopMmncaT 1 y:

— ynpaBsbatke NOCAOBHUM CUCTEMOM W HEMOBUM AefoBUMa

— NpencnuTMBarLe, NobosbLIakLE, ... , PEUHXEHEPUHT oapefeHor npoueca

— TpeTuparbe NpUMOpPUTETHUX NpoLieca Yy Lurby 3a0BOIbEHa 3axTeBa CTaHaapaa

— Hayupame (MOHUTOPUHT) NpoLieca

— KOHTMHYyanHo nobosbluake npoueca.

Y [6] ynpaBrbakse npoLecuma Moxe Ce NpeacTaBnTy Y Biudy npoLieaype og 16 akTMBHOCTM:

— MNnaHupatse cTarba cucTema (npoueca) — Busnja, Mucuja, UMIbLEBK, NaHoBW, NONUTUKE

— CarnepaBatbe nocrojeher ctarkba cuctema uunu genosa cuctema (npoweca)

— Ynopehere noctojeher ca nnaHMpaHUM CTakem

— W3paga unu axypupame ,ncte” NpUopuTeTHUX KPUTUYHMX M KIbYYHUX MpoLeca

— M36op kpuTn4HMX npoueca

— ®opmupatbe pagHor TuMa u ogpefusarbe Bohe TmMa

— Mpunpema (obyka) TMa

— CHumatbe nocTojeher crama npoueca
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— AHanusa cTara npoueca

— W3paga npegnora no6orbLiaka npoLeca

— BepudmkoBatre npeagnora noborsLiaka npoeca

— CnpoBohene oapeheHnx noborbluaka npoLeca

— W3paga akuymoHor nnaHa

— Bepudpmkaupja akumoHor nnaHa

— Peanusaumja akuuoHor nnaHa

— AXypupare UAeHTU(MKALMOHOT KapToHa npoLeca.

PacunamunBareM LieNoKynHOr NOCTyrnka Ha akTUBHOCTU, HEOMXOZHO je aa 6u carne-
Janv CMOXEeHOCT W 3Havaj ynpasrbaka npouecuma. Jep MoXemMo NoMUCIUTU Aa ynpa-
Brbakbe NpoLecuma He obyxBaTa akTMBHOCTM Koje Caja BWAMMO [a Cy HeH CacTaBHM
Zeo. Takohe 0BO je 3HauajHO 300r yTMLaja Koje OBE aKTMBHOCTU MMajy Y NOTMeay MHTe-
rpaumja cuctema MeHalLMeHTa, 0 Yemy hemo BuLLE FOBOPUTW Y HApeaHOM NOrMaBIby.

Jako BaxaH geo uene koHuenuuje, je NpucTyn pa3BujeH Ha NpoLecma, Hera HasvBa-
MO npouecHu npucTyn. CBaka akTMBHOCT, UMM CKYM aKTUBHOCTW, Koja MpUma ynasHe ene-
MEHTE 1 MPeTBapa UX y n3rasHe enemMeHTe MOXe ce mocMaTpaty kao npouec. [la 6v opra-
H13aumje edbeKTUBHO (DyHKLMOHWCane, Mopajy Aa uaeHTudukyjy 6pojHe mefycobHo nose-
3aHe 1 MehycobHo genyjyhe npouece. Yecto m3nasHu enemeHTu jegHor npoueca npeg-
CTaBrbajy ynasHe enemexte crnegeher npoueca. Cucremarcka ugeHTudukaumja npoueca
KOj Ce KOpMCTE Y OpraHv3auuju U MeHaLMeHT TUM NpoLecMa, a HapounTo MefycobHO
Jenosarbe TUX NpoLieca, Moxe ce oKBanudmkoBaTuh Kao ,npoLecHu npuctyn® [3].

Lure mehyHapogHor ctaHgapaa MCO 9001 je ma noacTuye ycBajake NpoLecHor
npucTyna y MeHaLMeHTy HEKOM OpraHu3aLujoM.

CranHa noborbatba
cucTeMa MeHalMeHTa KBanuTeTom

II
e -~ __|OarosopHocTt Y
"| pykoBoAcCTBa
& Y
KopucHuum

MeHaLmeHT Mepetbe, aHarnmae
fopnoru pecypcima 1 noBorblLaBamke = ==~ ~r~3an080rCTBO
3axTeBu e % [Peanmsaumjam Mpou3son, l__.Vlanaa
npovasoHba

Nerenga

= aKTMBHOCTM Koje CTBapajy A0AaTHy BPeAHOCT
= TOK MH(hOpMaLMja

Cnuka 3 — Cucmem mMeHaymeHma K8anumemom 3acHO8aH Ha npouecHom npucmyny [7]

429



BOJHO OENO, 6/2017

Cnuka 3 nnycTpyje cuctem meHaLMeHTa KBarIMTETOM 3aCHOBAH Ha MPOLECHOM Mpu-
cTyny, onucaH y dhamunuju ctaHgapga MCO 9000. Oea unycTpaumja nokasyje aa 3auH-
TepecoBaHe CTpaHe uMmajy 3HavajHy yrory y obesbefjuBarby ynasHux enemeHara opra-
Husauuje. lNpahekwe 3a00BObEHA 3aMHTEPECOBAHMX CTPAHa 3axTeBa BPeOHOBaHE WH-
hopmauyja koje ce ogHOCe Ha 3anaxaka 3aMHTEPECOBAHNX CTPaHa O TOME [0 Koje mMe-
pe cy ucnykweHe wmxose notpebe n oyeknBara. Mogen npukasaH Ha cnmum 3 He npuka-
3yje npouece Ha HMBOY AeTarba [7].

MocTaerba ce nuTawe: Koje kapaktepuctuke Tpeba ga uma Jobpo ynpaerbame jea-
HUM npouecom? JleBuHcoH [8] je noctasuo cniegehe OCHOBHE MpUHLMNE YCNeLwwHor ynpa-
BIbakba npouecuma:

—MNocraBrbake BNacHULLTBA Haj NPOLECOM.

— AHanusa rpaHuua u uHtepdejca.

— [lethmHncare npoueca AOKYMEHTOBAHEM HEMOBOT TOKA Nocna.

— Y1BphuBare KOHTPOIHMX Tayaka v Mepemsa.

— OcmaTpatse npoLieca pasu heroBe KOHTPore NPYUMEHOM Mepa.

MNpeny3vmare KOPEKTUBHMX akumja u kopuwhere NoBpaTHUX Crpera ako OACTynara
yKa3yjy [4a npoLec BULLE HWje NOL KOHTPOIOM.

Ocnarbajyhu ce Ha 0Be NpuHUMNE, MyT 4O OCTBapuBak-a yCneLlHor ynpasrbaka npo-
Lecuma mMoxe da ce nogenu Ha Tpu ase: ®asa 1: MHnumjanusaumja; ®asa 2: JeuHu-
umja; ®asa 3: KoHTpona.

MHTeI'pVICaHVI CnucteMmn MeHaliMeHTa

WHTerpucaH cucTeM MeHaLMEHTa KOHLEMLUMCKM je MOCTaBIbeH Kao ckyn MefycobHo
MOBE3aHNX MpoLeca Koju Aere jedMHCTBEHE pecypce (MbyAcTBo, MHopMaumje, maTtepu-
jane, WHMPaCTPYKTYpy U (UHaHCHjE), paau NOCTU3ara KOMMO3UTHWUX UUibeBa Koju ce
0[HOCe Ha 3a[10BOIbeHe OPOjHUX 3aUHTEPECOBaHKX CTpaHa. [Npouec nHTerpauumje y cu-
CTEeMy MeHaLIMeHTa opraHu3saumje, MoXe ce AeuHncaT kao HacTojare fa ce NOCTUrHe
XapMOHWja aefoBama NojeamMHNX cucTeMa MeHaLMeHTa, paau peanusauuvje umrbesa op-
raHusaumje. MiHTerpmcanm cuctem Taga npeacraeiba ,CUCTEM cuctema’, y Kome MHANBU-
AyanHu cuctemu rybe He3aBWCHOCT, anu 3agpxaBajy cBoj ngeHTuTer. [9]

WHTerpaumja cuctema MeHalMeHTa je yCroBrbeHa notpebomM aa ce NoCTUrHe jeauH-
CTBO W CUHepruja AejcTea, Aa ce u3berHy cynpoTcTaBibeHa AejcTBa M yTuLlaj Ha opraHu-
3aumjy. MiHTerpaumja moxe GuTK XOpM3oHTanHa U BepTukanHa. BepTukanHa nHterpaumja
ce ofBuWja Kpo3 AEeKOMMO3nUMjy LUuIbeBa opraHusaumje. 3a XOPU3OHTamHy MHTerpauujy
cucTeMa MeHaLMeHTa, OCHOBa Cy npouecy. Xopu3oHTanHa nHTerpauuja no4Ymea Ha:

NoeHTudmkaumja Kiby4HMX npoLeca, Kao 1 npoueca NogpLiKe 3a peanusauujy npo-
“3BOJa 3axTEBAHOr KBanuTeTa, Ha 3apaB u 6e3befaH HauvH y3 HajMamM yTULaj Ha Xu-
BOTHY CpeauHy,

YTtBphrBame mMefycobHMx Be3a U ogHoca u3mMehy npoleca, OQHOCHO YCTaHOBIbaBa-
Y BPEMEHCKE W PecypCcHe 3aBMCHOCTY npoLieca,

lNpeno3HaBamy MpoLieca Koju Cy HOCUOLM MOTeHUMjana 3a uHTerpauujy ogpeheHor
3axTeBa — TO Cy NPOLIECU KOjW MMajy AOMWMHAHTaH yTULaj (Ha KBanmMTeT, XUBOTHY cpeau-
Hy 1 3apaBrbe 1 6e3bedHOCT Ha pagy) M NOTEHUMjan 3a UHTerpauujy 3axTeBa KBanuTe-
Ta, 3alWTUTHE XMBOTHE CPedMHeE W 3aliTuTe 3apaerba v 6e3begHocTv Ha pagy,
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JeduHucare HaunHa 1 nnaHoBa uHTerpaumje saxtesa [5].

Mpunukom oapefuBarsa WTa Tpeba UHTerpucaTi He Nonasu ce of 3axTeBa CTaHAap-
Aa, Beh og notpebe opraHu3aumje ga oncTaHe Ha TPXULITY M Ja ce passuja Ha KOpUCT
CBWX MHTEPECHMX CTpaHa. Ako ce Tako npufe, oHAa Cy NOMEHYTU CTaHAapau caMo Manm
[0 yKynHux notpeba opraHusauumje. CUCTEM KOjV 3a40BOMbU TE 3aXTEBE MOXE Aa Mpo-
he 6uno Koje oueruBame 1 6uno kojy nHenekumjy[10].

lMpBuM Kopak Ko ycnocTaBrbara WHTErpUCaHWX cucTeMa je yTBphuBake ucnpaBHor
pegocrnefa BaxHOCTW 3axTeBa koje Tpeba 3agoBorbuTu. To ¢y, peaom:

— 3axTeBM 3aKOHa 1 ApYrux Nponuca;

— 3axTeBM Kynaua u KOPUCHUKa;

— WHTepHe noTpebe opraHusauyje;

— 3axTeBU 1 NoTpebe ApyLUTBEHE 3ajeaHMLE (OKPYKEHA Y KOjeM opraHusauuja pagn);

— 3axTeBW cTaHAapAaa 3a cucteme meHaymeHTa [10].

Lta Mmoxemo 3akrbyunTn? HTerpauuja je He moryha 6e3 npoueca kao 6ase. peo je
notpebHo naeHTUMKOBATU NPOLLECE KOjU YTWUUY Ha KBanuTeT npoussoda (ycnyre), Koju
he GUTM UCMyHUTM CBe KpUTEpUWjyME Be3aHe 3a HNp. (3apaBrbe u 6e36e4HOCT, KUMBOTHY
cpenuHy uth.) YtepanTn mehycobHe Bede usmehy npoueca (BaxHo je 3HaTu mehysasu-
CHOCT npoueca 3a uHTerpauujy). Y kao nocneamm kopak, anm He Make BaxaH, YTBPAUTH
npouece Ha OCHOBY Kojux hemo rpaguTi uHTerpaumjy (npouecu koju aenyjy U Ha ksanu-
TeT, 3apaBrbe M 6e30eHOCT, W XKMBOTHY CPeanHy UK CAINYHO).

Kopenauuja ynpasrbata npoiecmma
W UHTErpUcaHMM CUCTEMMMA MeHaLIMeHTa

Anv cBe 0BO LUTO FOBOPUMO je Y JOMeHy ancTpakTHe npuye, anu LUTa je ca KOpUCHU-
LMMa 1 ca HMXOBMM 3axTeBUMa? Ycrnex opraHu3almje orneaa ce y HUBOY 3a0BOMbea
notpeba 1 oueKkMBatba HEHWX 3aMHTEPECOBaHMX CTpaHa. 3afjaTak MeHalMeHTa je fa
CTarlHo Tpara 3a peluetiMa Ka NMocTu3atby LUTO BULLIET HUBOA 330BOSbEHA 3aXTeBa 3a-
MHTEpPEeCcoBaHWX CTpaHa W ocTBapuBaka banaHca Mefy tKMma. Ynpaerbake opraHusa-
LMjOM Y UUIbY UCTOBPEMEHOr 33[10BOMbEH-A BULLE PasfIMUUTUX MHTEpeca ocTBapyje ce
WHTErpUCaHNM MeHaLMeHT cuctemom. OapxaBatbe GanaHca uamehy BnacHuka, kynaua,
3anocneHux, ApyLITBa ¥ UCMopyyMnaua y3 ocTBapuBarke crneunduyHnx nobosbluara,
noguxe KBanmTeT NOCIOBHOI CUCTeMa Ha BULLW HUBO.

Kpo3 uctpaxusare 06MMHe nutepatype, kao u benexerse noctojehunx npakcu, mory
Ce Y VHTErpucaHoM MeHalIMeHT CUCTEMY MOEHTUGUKOBATH criefehn eneMeHTH, Koju Yu-
He 4e0 cuMcTEMa ynpaBrbatba. To Cy:

— NMAEPCTBO, OCTBAPEHO KPO3 CTaB MEHaLMEHTa, MOMUTUKE U NPUTUCKaHE Ka Mo-
Gorblarkmma, Kao 1 pearoBatbe Ha HEAOCTATKE;

— YKIbyuynBatbe notpeba 1 oyeknBakba 3anHTepecoBaHUX CTpaHa y cTpaTellke U no-
CrnoBHe nnaHoBse npeayseha;

— ycrocTaerbake NojeanHaqHMX MiaHoBa W nporpama 3a OCTBapere LurbeBa yHa-
npeherba Be3aHWX 3a 3aNHTEPECOBaHEe CTPaHE;

— ynpaBrbatbe NyTeM ycrocTaBibara NepcoHariHuX LnbeBa;

— 06e3behere pecypca 3a peanusauujy nnaHoea;
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— NpeHOLLEeE 3axTeBa 3aMHTEPECOBaHNX CTPaHa y 3axTeBe Ha HUBOY NpoLeca;

— npahetba v aHanmse;

— cnpoBohere UHTEPHUX NpoBepa MHTerpucaHor cuctemal11].

MuTare uMrbeBa je je4HO of HajBaXkHUjMX Kako 1 ce cTpaTeruja U NaHoBW NPETBOPU-
nny geno. [Mpy ToMe Baxyv NpaBWIIo Aa je 3a CBaku of NOCIOBHUX LUrbeBa OArOBOPHA Mo
jenHa ocoba. Jow jedaH enemeHT je HEONXodaH Aa Ce Of nfaHa CTUrHe JO pesynrara.
3axTeBun CBUX 3aMHTEPECOBAHWX CTpaHa Mopajy Ce JOBECTU [0 HMXOBOr MosHaBara Ha
HMBOY Npoueca. Tamo rae ce ogurpasajy rmaBHe TpaHcopMaLmje, HEOMXOAHO je U3BpLLK-
TV 0BnmKoBake Npema ynasHum 3axteBuma. oTpebHo je Aa ce npumeHn noctojehn unm
00e36ean gogatHu ,knowhow* nnu pecypcu ga 6u ce npemocTuIM YOUYeHU packopaLu.
MeToga koja ce KOpWUCTW 3a TpaHCNMpatbe 3axTeBa Kynaua Ha HMBO npoueca 1 NpousBoaa
je Q@[ metona. OHa ce jenHako Moxe KOpUCTUTKM 3a ycafuBarbe 3axXTeBa CBUX 3auMHTEPE-
COBaHWX cTpaHa y npouece. Mpahera 1 aHanu3e jecy jow jeaaH HEONXOAHW enemMeHT. Hu-
je moryhe yHanpeRuBaTh HeLWTo WTO ce He Mepu. Packopauy uamehy notpe6GHuUx u nocTo-
jehux nepcopmaHcy, naeHTUgrKoBaH Kpo3 npahewa 1 aHanuse, gajy MoryhHoCT 3a me-
petbe noborbluaka Kao U naeHTMdmKoBare npunmka 3a yayha noborsiara.

Jlngepcteo

A 4

Crpareruje n 33 N0GOMbILAE | Mpahekre « - - -

nnaHunpakwe M aHannsa

|

Ynpaerbawe
npoLiecuma

'

Ynpasrbane
pecypcuma

A

OnnyyrBakbe

3a00BOIbEH-E 3aMHTEPECOBAHNX CTPaHa

v

Cnuka 4 — Enemenmu ynpasrbara y UMC [4]

[la 6u opraHusaumja echekTMBHO ynpaerbana CBOjUM MHTErpUMcaHUM cucTemom, Tpeba aa
ycarnacu CBoje npoLece CTpaTeLwwkor U MOCMOBHON MiaHuparsa, 3aTUM ynpaeibaka CBOjUM
pecypcuma U npouecuma. Kaga ce TuM npouecma Ha oaroapajyhu HaumH oenaga, Taja
3axTeBe 3aMHTEPECOBaHMX CTpaHa Tpeba Aa nnaHupa Kao yrase 3a HuxoBo u3soherse [11].

WHTerpucaHn cucteM meHalMeHTa npeactaBiba HaunH 3a eqeKkTMBHO U eukacHo
yrnpaBrbake opraHusaumjom. PykoBOACTBO CBake opraHusauyje nma obasesy Aa Henpe-
KWOHO OAroBapa Ha 3axTeBe TPXKULITa U OCTanux ,3aMHTEPECOBAHUX CTPaHa“: BNacHMKa,
3anocneHux, Kynaua, ucnopyyvnaua v apywTsea (4a npuMetbyje 3akoHCKe W Apyre Hauu-
OHarHe n MehyHapoaHe nponuce).
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WHTerpaumjom 3axTesa, pasnuumMTiX cTaHdapaa 3a cucteme MeHalMeHTa, Tpeba da ce
Zo0Ouwje wupm, obyxBaTHUM 1N CHAXKHWjU WHTETPUCAHW CUCTEM MEHALIMEHTA, KOjUM Ce Ha
edmKkacHuju 1 epekTHUjM HAYUH yNpaBrba opraHusaumjoM. Hajnpuxsatreusuja geuHuLg-
ja MHTEerpMcaHor MeHalMEHT CUCTEMA Ca CTaHOBULLITA HajBMLLET PYKOBOACTBA OpraHM3auy-
je rmacw: MHTerpucaHn cuCTeM MeHayMeHTa je cBeobyxBaTHU anaT MeHaLMEHTa Koju no-
Besyje CBE eleMeHTe MOCMOBHOM CUCTEMA Y jeQMHCTBEH U LENOBUT CUCTEM ynpaBrbakba
npouecyma y opraHvW3aumju pagu 3a4oBoSbaBakba 3axTeBa 3aMHTEPECOBaHMX CTpaHa U
0CTBapMBatba NOCMOBHUX LMIbEBA Y CKNafy ca BU3WjoM 1 MUCUjoM opraHusauumje” [12].

CucTeM MeHalMeHTa KBanMTETOM je MOCTABIBEH Y OCaM MPUHLMMA KOjU YMHE HOBY
napagurMy MeHalMeHTa U OCHOBa Cy 3a OcTane cucteMe MeHalMeHTa. Ha oBux ocam
MpUHUMNA ce Mory 3acHoBaTu cuctemu uHTerpauuje QMC, kao u octanu cuctemu me-
HameHTa. [MocebHO ce n3aBaja NPOLECHM MPUHLIMM KA0 MHTErpaLuoHa oca 1 Kao NpuH-
LM Koju y cebu cagpxm enemMeHTe CBUX OCTanux nNpuHUmna.

CrnyHocT y okBupy ¥y cTpykTypm ctaHgapga MCO 9001, MCO 14001, OXCAC 18001 un
MNCO 22000, yka3yje Aa je 0By UHTerpauumjy Moryhe u3BecT Ha OCHOBY MAEHTUYHUX U Crieum-
(bryHMX 3axTeBa Ha Koje Ce Mopa OATOBOPWUTU MpW ynpaBrbakby npouecuMa. To je pasnor
LUTO NPOLIECHN NPUCTYN NpeacTaBrba ButaH NPMHLMN HOBOT NPUCTYNa MeHaLMeHTa.

Ako je npuxeaheH NpoLecHW NpUCTyn, NonasHu kopak Tpeba ga byae naeHTudmkoBake
nmpoueca 1 noTnpoueca y opraHusaumju. Ako je opraHm3saumja yceojuna CO 9001, nonasHu
kopak cmaTpa ce Beh ypafeHnm, 6apem 3a OHe mpoLece Koju yTU4y Ha KBanuTeT manasa.
AKo cy npoLecy npukasaHu, a Mane npocnefeHe Kpo3 Leny opraHusauujy, To Moxe aa oyae
HenpoLLeH-MBO 3a NPpUKasvBake pagHULIMMAa Kako OHW JONPUHOCE ocTBapetby Lunrbesal11].

Ycnex jedHe opraHusaumje, Kao MOCMOBHOM CUCTEMa, 3aBUCK Of CMOCOBHOCTU pyKo-
BOACTBA Aa WAEeHTU(MKYje 1 ynpasrba npouecuMa y opraHusauuju. MNMonasehu og npo-
LleCHOr MpUCTyNa kKao OCHOBHOT KOHLenTa crtangapaa MCO 9001:2008, moryhe je cee
nMpoLece y opraHusaumju CBpcTaTi y Tpy rpyne: OCHOBHYM npouecu, nomohHu (nogpxasa-
jyhu) npouecu, u meHaymeHT npouecun[14].

Y CTpyKTypyW MOCMOBHMX NpoLieca CBM NPOLECK HeMajy UCTW MOTeHUmMjan 3a nHTerpa-
LMjy 3axTeBa pasnuuutux ctangapga. Y oksupy basHor UIMC (Ha ocHoBy 3axTteBa QMC,
EMC n OXCAC), npouecu Kkoju umajy Hajsehun noteHuumjan 3a uHTerpauujy 3axresa 3a
KBanuTET Npoussodalycnyra, 3a 3alWTUTy XMBOTHE CPedMHE W 3a 3alTWUTy 34paBrba W
©e3benHoCT Ha pagy cy:

— YnpaBrbate JOKYMEHTUMA

— YnpaBrbate 3anucmma

— CTpatelLko nnaHupare W ynpasrbake OpraHu3auujoMm (MpeucnuTuBame of CcTpa-
HEe PYKOBOACTBA)

— YnpaBrbame JbyAckuM pecypcumMa (obpas3oBare 1 0byka 3anocneHmx)

— YnpaBrbamwe pa3BojeM 1 NpojeKToBakeM

— YnpaBrbame peanusaumnjom nponssoga (ynpaerbake Npon3soaHoMm)

— YnpaBrbarwe MepHOM, UCIMTHOM U KOHTPOSTHOM OMPEMOM

— OppxaBatbe onpeme

— Ynpasrbarwe HabaBkoM Nonynpoussoga, KOMNOHEHTU W ycryra

— KopektusHe mepe

— [peBeHTMBHE Mepe

— WHTepHe nposepe [12].
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MpouecHu npuHumn y cebn objeammasa octane npuHuune QMC, u Ha gobap HaumH
MOXXe BUTK HyKIeycC 1 MHTEerpaLmoHa oca 3a octane cucteme MeHaimMeHTa. OHo LWTo ce
JeluaBa y npoLecy, TO ce JellaBa y Mpexw npoLeca, a To ce JellaBa U y opraHu3auumju.
lNpumeHa npouecHor npuctyna y 6runo Kom cucTeMmy MeHalMeHTa omoryhasa:

— pas3ymeBama 1 UCMyH-aBaka 3axTeBa;

— notpebe pa3maTpara npoueca kpo3 4oAaTHy BPeaHOCT;

— Mepera nephopMaHcn 1 epeKTMBHOCTY NpoLieca;

— cTanHor noborbluaBama nNpoLeca 3aCHOBAHOT Ha OBjeKTUBHUM MepersumMa [14].

[la 6u jegHa opraHusauuja Morna Ja ynpaerba CBOjIM OpPraHWM3auyMoHUM CUCTEMOM
Ha 6a3u npoueca, NoTpebHo je Aa NpeTxoAHo AedmHuLLe HaBeaeHe npouece. Kputepu-
jymmn 3a geduHucare NoTpebHMX npoLieca Cy HMXoBa MOBE3AHOCT M YTULAj HA 3a40BO-
rbeke rMaBHUX 3axTeBa Kynaua (KopucHWKa). 3a npaBuniaH 13bop OCHOBHMX MOCIOBHMX
npoueca notpebHo je npumeHnTn cnegehe kputepujyme:

— MoeHTndmkoBaTi HEONXOAHE NpOoLEce 3a CUCTEM MeHaLIMeHTa (KBanmuTETOM, 3aLuUTi-
Te XMBOTHE CpeavHe, 3apaBrbe U 6e36e4HOCT), U HMXOBA NPUMEHA KPO3 OpraHM3aLmjy

— Ogpegautn pegocnes n mefycobHu yTuuaj 3a oBe npouece

— OpgpeonTun KpuTepujyme 1 noctynke notpebHe 3a 0be3befere 0BUX onepaumja, u
edmKacHo ynpaerbarbe 0BIUM npoLecnma

— O6e36eanTV NPMCTYNaYyHOCT HEOMXOOHUM pecypcuma u uHdopmaumjama Kao no-
ApLUKy onepaumjama u npaheky 0BUX NpoLeca

— Mepetsa, npahete 1 aHanmsa oBvx npoweca

— NpvmemmBae HEONXOOHWX akuuja 3a OCTBapWBak€e MMaHWMpaHor pesyntarta u
cTanHor noborbluaka oBux npoueca[14].

Mnak, 3axTeBu KopucHuka u 3axTeBu mponuca Tpeba ga Oyay uaeHTUMKOBaHM,
chopmupajyfhin Tako OCHOBY 3a OLeHMBaHE, YNpaBIbate 1 Npahere npoleca opraHn3a-
umje, fa 6u ce ocurypano ucnywete Tux 3axresa[13].

Pagu npahere 3agoBorberba 3axTjeBa Kynaua/kopucHuka N MHTEPECHUX rpyna Heor-
XO[HO je ycnocTaBWTU pa3Boj U AecuHucaT uHdopMaumje Koja ce ogHoce Ha noTpebe
KOPUCHMKa W 3alHTEPEeCOBaHMX CTPaHa, Kao U Ha4uH yTBpfMBaka cTeneHa 3afoBOSbe-
Ha HUXOBUX NOTpeba 1 oveknBama.

®a3a y K0joj ce TPEHYTHO Hana3uMo OAJIMKYje TPXKMLITE Ha KOME Cy KynumM 1 ucnopy-
YMOLM jako Be3aHW NapTHEPCKMM ogHocuma. CucTem ynpasrbara KBanmTeToM ce Jony-
Y]y OpYrMM cucTeMuma ynpasrbaka (3allTuTa XUBOTHE cpeaunHe, 6esbenHocT u 3gpa-
BIbe Ha pagy, CUrypHOCT MHGopMaLuja 1 nogaTaka) U npepactakbeM y UHTErpucaH cu-
CTEM ynpaBrbaka KojU je MHCTPYMEHT 3a YKYMHO MOCIIoBate OpraHusauujoM, a ynpa-
BIbake NpoLecrma je OCHoBa TOr cucTema ynpasrbama [15].

3aKrbydak

WHTerpncaHum cuctemMu MeHalMeHTa Ce 3acHMBajy Ha XapMOHUju ofHoca usmehy
CBWX NMOCMOBHOI CUCTEMA M MHTEPECHMX CTPaHa, anu U XapMOHWj1 ycrewlHor obaBrbare
OCHOBHE [J€eNaTHOCTW NOCMOBHOr CMCTEMA.

lNpouecu cy ocHoBa NpojeKkToBaka, UHTerpauuje, UMnIemMeHTaumje n yHKLUMOHUCa-
twa MMC. Y npouece yrpahyjeMo 3axTeBe MHTEPECHWX CTpaHa, U HUMa MOpaMo ynpa-
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Bfbatu da bux 3axteBe U UuIbeBe ucnyHunu. bes ynpasrbawa cuctem 6u 6mo npeny-
WTeH cam cebu, ca 3HaYajHUM YTULAJEM CBUX MHTEPHMX U eKCTEpHMX nopemehaja. Pe-
3ynTar TakeBor cuctema v morno 6utn 6uno wra.

[la ce 10 He 61 gecuno npeaysumMajy ce npahewe 1 Mepere NpoLeca, KOPEKTUBHE 1
MPEBEHTUBHE Mepe, aHanuaunpajy pesyntatu, ynopehyjemo pesynraTte ca LUurbeBMMa W
aKTUBHO paau da uurbesm Bygy AocTurHyth. To cy yobuyajeHe akTUBHOCTU ynpaBrbaka
npouecuma, KojuM UHTErpuLWEMO He camo CUCTEME MEHaLIMEeHTa Hero 1 LEnoKynHO no-
CrnoBame cuctema. A CBe TO ca UurbeM D0rbe KOHKYPEHTHOCTM, Behe NpoayKTUBHOCTH,
Beher npodmta ¥ ygena Ha TPXWLWTY, any W NO3VLMOHMpake MOCnoBaka Y AOMeHe
ZPYLITBEHO OATOBOPHOr. YNpaBrbame NpoLecuMa je HEONXO4HO 3a Ucnykerbe Buno ka-
KBOT MOCMOBHOr Uuiba, a NOCeBHO COXEHMX LMIbeBa Koje HanasumMo y MHTErpucaHum
cUCTEMMMA MeHalLIMEHTa.
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