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UNAPREDENJE CARINSKOG POSTUPKA PRIMENOM
INOVACIJA PROCESA

Rezime:

Regionalna integracija i razvoj informacione tehnologije namecu potrebu za modernizacijom
carinske sluzbe u cilju racionalnijih ispunjavanja njenih osnovnih funkcija, a to je da olaksa
carinske procedure i omoguci da se one odvijaju na najefikasniji nacin.

Budu¢i da je Republika Srbija okruzena zemljama clanicama EU 1i/ili zemljama koje su
kandidati za pristupanje EU, neophodna je harmonizacija poslovnih operacija, sistema i
procesa kroz implementaciju Novog kompjuterizovanog sistema NCTS (engl. New
Computerized Transit System), bespapirnog carinskog tranzita, u okviru kojeg ¢e se sprovesti
integrisanje procesa kroz razmenu poruka u samim relevantnim procesima u cilju efikasnijeg
obavljanja carinskih procedura. Cilj uvodenja NCTS je, pre svega, zadovoljenje korisnickih
potreba u smislu snizenja troskova i skrac¢ivanja vremena u realizaciji procesa.

Predmet istrazivanja disertacije je sagledavanje unapredenja carinskog postupka primenom
inovacija procesa u carinskom sistemu. Centralni problem koji se razmatra u radu jeste
ispitivanje i analiza unapredenja carinskog postupka kretanja robe u tranzitu u cilju razvoja
predloZenog resenje za identifikovane probleme sprovodenjem inovacija procesa u carinskom
sistemul.

Cilj istraZivanja je identifikacija i1 analiza kriti¢nih segmenata odvijanja procesa u carinskom
sistemu, kao i sistematizacija primene savremenih pristupa i metoda u upravljanju
inovacijama procesa.

Na osnovu prikupljenih empirijskih podataka, uoceno je da ulaz procesa predstavljaju
korisni¢ki zahtevi, dok se izlaz ogleda u kreiranoj vrednosti za korisnike. Sa aspekta
aktivnosti u okviru procesa, aktivnosti koje predstavljaju ulaz procesa se odnose na otpremu
robe za kretanje kroz tranzit: podnoSenje elektronske deklaracije, zaduzenje garancije,
prijavljivanje robe, prijem robe, carinjenje robe, verifikacija uskladenosti robe sa pratecom
dokumentacijom i td. Sa druge strane, aktivnosti kao izlaz procesa se odnose na dopremu robe
u mesto odredista: razduzenje robe, razduzenje garancije, naplata carinskog duga i td.

Kroz analizu procesa carinskog tranzitnog postupka i analizu strateskog okvira inovativnosti u
drzavnoj upravi, razvijen je predlozeni model, koji je verifikovan kroz studiju slucaja carinske
administracije Republike Srbije, pa se, samim tim, moze primeniti i u carinskom sistemu. Za
razvoj i verifikaciju modela upravljanja inovacijama procesa koris¢ena su dva metodoloska
pristupa lean metodologija i KPIs metodologija.

Osnovni cilj reSenja koje je predlozeno u ovoj disertaciji je poboljSanje izlaza procesa u
skladu za zahtevima i potrebama korisnika kroz unapredenje sistema, sto predstavlja klju¢ni
zadatak organizacijama koje predstavljaju drzavne organe. Uvodenje promena procesa unutar
sistema kroz iniciranje i implementaciju inovacija se smatra najboljim reSenjem kako za



radikalne tako i kontinualne inovacije.

Prema tome, fokus predlozenog reSenja je na ‘ozdravljenju’ poslovnih procesa pre
standardizacije i digitalizacije, kroz adekvatno umreZavanje svih ucesnika, kao i na
uspostavljanju sistema povratnih informacija od strane korisnika u svakoj fazi sprovodenja
inovacija procesa. PredloZzene smernice za upravljanje inovacijama procesa se, prevashodno,
baziraju na savremenim pristupima radi eliminisanja aktivnosti koje uzrokuju nepotrebne
gubitke, kao i na identifikaciji uzroka istih.

Razvijeni predlozeni model upravljanja inovacijama procesa se sastoji iz:

(1) Predlozenih smernica za ‘ozdravljenje’ procesa, i

(2) Predlozenog pristupa upravljanja inovacijama procesa uz primenu lean principa.

Predlozeni model je testiran u studiji slucaja carinske sluzbe Republike Srbije, jer se moze
primeniti i u carinskom postupku. Testiranje i verifikacija modela je sprovedeno u
reprezentativnim carinskim ispostavama u Republici Srbiji, anketom i metodom intervjua sa
carinskim sluzbenicima i korisnicima sistema, radi prikupljanja podataka za analizu i procenu
predloZzenog reSenja. Verifikacija predloZenog reSenja je kroz studiju slucaja sprovedena
primenom dva metodoloska pristupa: 1) analiza i evaluacija klju¢nih indikatora performansi, i 2)
Lean analiza u postoje¢em carinskom postupku tranzita.

Na osnovu rezultata sprovedene studije slucaja primene predloZzenog modela upravljanja
inovacijama procesa, percepcija carinskih sluzbenika i korisnika carinskog sistema je da
predlozeni model upravljanja inovacijama procesa utice na povecanje efikasnosti i efektivnosti i
na skrac¢ivanje vremena tranzitnog postupka.

Kljuéne reci:
Inovacije, Proces, Upravljanje inovacijama, Upravljanje inovacijama procesa, Carinski sistem,
Novi kompjuterizovani tranzitni sistem (NCTS)
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ENHANCEMENT OF THE CUSTOMS PROCEDURE BY APPLYING
PROCESS INNOVATION

Abstract:

Regional integration and the development of information technology impose the need to
modernize the customs service in order to more rationally fulfill its basic functions, which is
to facilitate customs procedures and enable them to take place in the most efficient way.

Since the Republic of Serbia is surrounded by EU member countries and/or countries that are
candidates for EU accession, it is necessary to harmonize business operations, systems and
processes through the implementation of the New Computerized Transit System (NCTS),
paperless customs transit procedure, within which will be implemented to integrate the
process through the exchange of messages in the relevant processes in order to perform
customs procedures more efficiently. The goal of introducing NCTS is, above all, to satisfy
user needs in terms of reducing costs and shortening the time in the realization of the process.

The subject of the dissertation research is the assessment of the improvement of the customs
procedure through the application of process innovation in the customs system. The central
problem discussed in the paper is the examination and analysis of the improvement of the
customs procedure of the movement of goods in transit in order to develop a proposed
solution for the identified problems in implementing process innovation in the customs
system.

The aim of the dissertation research is the identification and analysis of critical segments of
the process in the customs system, as well as systematization of the application of modern
approaches and methods in process innovation management.

Based on the collected empirical data, it was noticed that the input of the process is
represented by user demands, while the output is reflected in the created value for users. From
the aspect of activities within the process, activities that represent the input of the process
refer to the shipment of goods for movement through transit: submitting an elecronic
declaration, issuing a guarantee, declaring goods, receiving goods, customs clearance of
goods, verification of conformity of goods with accompanying documentation, etc. On the
other hand, activities as output of the process refer to the delivery of goods to the place of
destination: release of goods, discharge of guarantee, collection of customs debt, etc.

Through the analysis of the process of the customs transit procedure and the analysis of the
strategic framework of innovation in the state administration, the proposed model was
developed, which was verified through a case study of the customs administration of the
Republic of Serbia, and therefore can be applied in the customs as well. Two methodological
approaches, lean methodology and KPIs metodology, were used for the development and



verification of the process innovation management model.

The main goal of the solution proposed in this dissertation is to improve the output of the
process in accordance with the damands and needs of users through the improvement of the
system, which is a key task for organizations representing state authorities. Introducing
process changes within the system through the initiation and impementation of innovation is
considered the best solution for both radical and continuous innovations.

Therefore, the focus of the proposed solution is on the ‘healing’ of business processes before
standardization and digitization, through adequate networking of all participants in the
customs transit procedure, as well as on the establishment of a system of feedback from users
at each stage of implementing process innovation. The proposed guidelines for process
innovation management are primarily based on modern approaches to eliminate activities that
cause unnecessary waste, as well as on identification of their causes.

The developed proposed process innovation management model consists of:
(1) Proposed guidelines for the ‘healing’ of the process, and

(2) The proposed process management approach with the application of lean principles.

The proposed model was tested in the case study of the customs service of the Republic of
Serbia, because it can also be applied in the customs system. Testing and verification of the
model was carried out in the representative customs offices of the Republic of Serbia, using a
survey and interview method with customs officers and the system users, in order to collect data
for analysis and evaluation of the proposed solution. Verification of the proposed solution was
carried out through a case study using two methodological approaches: 1) analysis and
evaluation of key performance indicators, and 2) Lean analysis in the existing customs transit
procedure.

Based on the results of the case study of the application of the proposed process innovation
management model, the perception of customs officers and users of the customs system is that
the proposed process innovation management model has an effect on increasing efficiency,
effectiveness and shortening the time of the transit procedure.

Key words:
Innovation, Process, Innovation Management, Process Innovation Management, Customs
System, New Computerized Transit System (NCTS)

Scientific field:
Technical sciences (field of organizational sciences)

Scientific subfield:
Management of technology, innovation and development
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LISTAPOJMOVA | AKRONIMA

NCTS — Novi kompjuterizovani carinski sistem (engl. New Computerized Transit System)
Konvencija o zajedni¢kom tranzitu — Sporazum o Zajednickom tranzitnom ostupku izmedu
zemalja EU i EFTA

UC — Uprava carina

CTD - Carinska tranzitna deklaracija (engl. Customs Transit Declaration)

TAD — Tranzitna prateca dokumenta (engl. Transit Accompanying Document)

SAD - Jedinstveni prate¢i dokument (engl. Single Accompanying Document)

Lol — Spisak posiljaka (engl. List of Items)

JCI- Jedinstvena carinska isprava koja se Kkoristila kao pisana cariska deklaracija u
medunarodom transportu robe pre uvodenja NCTS

Carinske formalnosti — Operacije koje se moraju obaviti od strane lica i carinskih organa u
cilju postovanja carinskog zakona

Carinski postupak — postupak kojim se roba stavlja u specijalne postupke (npr. tranzit i
izvoz)

MRN — Referentni broj kretanja u tranzitu (engl. Movement Reference Number)

GRN — Referentni broj garancije (engl. Guarantee Reference Number)

GMS - Sistem za upravljanje garancijom (engl. Guarantee Management System)

EORI — Registracioni i identifikacioni broj poslovnih subjekata i lica koja se bave trgovinom
(engl. Economic Operators Registration and Identification Number)

AEO — Privredni subjekat (engl. Economic Authorized Operator), koji je u svom poslovanju
ukljucen u aktivnosti koje su definisane carinskim zakonom

DG-TAXUD - Generalni direktorat Evropske komisije za poresku i carinsku uniju sa
sediStem u Briselu

EDIFACT — Medunarodni standard za elektronsku razmeu podataka (EDI)

Message — Komunikacija u propisnom formatu koja se sastoji od informacija koje se prenose
od jednog lica ili carinarnice ili vlasti do drugog lica ili carinarnice ili vlasti upotrebom
informacione tehnologije ili kompjuterske mreze (EC, 2008, ¢lan 4)

CCN - Zajedni¢ka komunikaciona mreza (engl. Customs Common Network), predstavlja
zatvorenu,obezbedenu mreZu koja je povezana za medunarodni server u zajednickom domenu
CSI — Zajednicki sistemski interfejs (engl. System of Common Interface) kojim je zasticen
programski interfejs dostupan svakom klijentu za povezivanje sa CCN mreZnim ¢vorovima
Lean — upravlacki alat koji se primenjuje radi eliminisanja svega $to kreira nepotrebne
gubitke

Six Sigma — Metodologija za unapredenje poslovnih procesa

KPI — Klju¢ni indikatori performansi (engl. Key Performance Indicators)

CFS — Kriti¢ni faktori uspeha (engl. Critical Success Factors)



1. UVOD

U cilju boljeg pocetnog razumevanja pojma predmeta istrazivanja u doktorskoj disertaciji,
medu brojnim definicijama inovacija procesa, jedna od dovoljno zaokruzenih i jasnih bi bila
da “inovacije poslovnih procesa podrazumevaju uvodenje novih sistema i primenu novih
metoda u cilju poboljSanja poslovnih perfomansi organizacije. Tipi¢ni ciljevi koji se zele
posti¢i U svrhe poboljsanja jedne organizacije su snizenje troSkova, skraéivanje vremena
izvr§enja procesa kao i smanjenje stope greSaka, ali takode 1 postizanje konkurentske
prednosti kroz inovacije” (Dumas et al., 2018, str. 2). Prema ovim autorima, takode,
unapredenje procesa kroz inovacije tie se Citavog lanca dogadaja, aktivnosti 1 odlucivanja
koje dodaju vrednost, kako organizaciji, tako i korisnicima procesa. Upravo taj lanac
dogadaja, aktivnosti i odlu¢ivanja predstavlja poslovni proces.

Globalizacija, regionalna integracija, kao i razvoj informacione tehnologije namecu potrebu
carinskoj sluzbi (u daljem tekstu ¢e se, u zavisnosti od konteksta, upotrebljavati termini
carinska administracija i carinski sistem, u skladu sa zvani¢nom terminologijom EU) za
sprovodenjem inovacija procesa u smislu integrisanja, automatizacije i racionalizacije
procesa, sto je u literaturi definisano kao ozdravljenje procesa (Davenport, 1993).

U slucaju Republike Srbije, koja je okruzena zemljama ¢lanicama EU i/ili zemljama koje su
kandidati za pristupanje EU, neophodna je harmonizacija poslovnih operacija, sistema i
procesa kroz implementaciju projekata po ugledu na najbolju radnu praksu EU (engl. The EU
best working practices). Carinski postupak kretanja robe u tranzitu je od vitalnog znacaja za
trgovinsku razmenu u regionu. EU je utvrdila zajednic¢ki tranzit kroz uvodenje ‘jednog
elektronskog prozora’ (engl. single electronic window), tj. Novog kompjuterizovanog sistema
- NCTS (engl. New Computerized Transit System) u okviru kojeg ¢e se sprovesti integrisanje
procesa, prevashodno dogadajima razmene poruka (engl. message events) u samim
relevantnim procesima u cilju efikasnijeg obavljanja carinskih procedura. Konvencija o
zajednickom tranzitu, koja je potpisana 1987. godine, predstavlja podrsku Sporazumu o
slobodnoj trgovini izmedu Evropske zajednice i zemalja ¢lanica Evropske asociacije za
slobodnu trgovinu (engl. The European Free Trade Association - EFTA). Integrisanje procesa
uvodenjem NCTS reSenja je preduslov za pristupanje Konvenciji, koji je, pre svega, u funkciji
zadovoljenja korisni¢kih potreba u smislu snizenja troskova i skrac¢ivanja vremena u primeni
procesa.

1.1. Definisanje predmeta istrazivanja

Predmet istrazivanja disertacije ¢e biti sagledavanje unapredenja carinskog postupka
primenom inovacija procesa u carinskom sistemu. Centralni problem koji ¢e se razmatrati u
radu jeste ispitivanje i analiza unapredenja carinskog postupka kretanja robe u tranzitu u cilju
razvoja predloZzenog reSenje za identifikovane probleme sprovodenjem inovacija procesa u
carinskom sistemu.

“Poceci razvoja teorije inovacija povezuju se sa analizama cuvenog ekonomiste Josepha
Shumpeter-a u prvoj polovini proslog veka, koji je inovacije oznacio kao osnovni faktor
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tehnoloSkog progresa i ekonomskog razvoja, u smislu zamene starih tehnologija novim, $to je
nazvao kreativnom destrukcijom” (Stosi¢, 2013, str. 1). Shumpeter je identifikovao nekoliko
tipova inovacija koje se mogu prepoznati kao inovacije procesa i inovacije proizvoda/usluga
(Shumpeter, 1934), dok se danas govori o Sirokom spektru razli¢itih oblika inovacija, kao sto
su inovacije proizvoda, procesa, organizacione inovacije, inovacije menadzmenta, inovacije
proizvodnje, inovacije usluga, komercijalne inovacije, marketing inovacije itd. (Stosi¢, 2013).

Inovacije procesa su u 4. izdanju Oslo Manual-a iz 2018. (poznatog kao Oslo 1V ili Uputstvo),
u vidu Smernice za sakupljanje, izvestavanje i upotrebu podataka o inovacijama dobile
klju¢no mesto, o Cemu ¢e kasnije biti vise reci. Prethodno, 3. izdanje (poznato kao Oslo I1) iz
2005. bilo je u primeni najduze do sada (na snazi 13 godina), naslovljeno sa Smernice za
sakupljanje i tumacenje podataka o inovacijama. Imajuéi navedeno u vidu, moze se re¢i da
inovacije procesa predstavljaju jedan od osnovnih oblika inovativnosti (Stosi¢, 2013), kojima
se, u opstem slucaju, poveéavaju performanse snizavanjem troskova.

U svakoj organizaciji, bez obzira da li je u pitanju javna uprava, neprofitna organizacija,
preduzece koje pripada privatnom sektoru i sl., realizuje se veliki broj procesa, Koji
predstavljaju vrstu delatnosti date organizacije bilo da se radi o isporuci usluge ili proizvoda
korisniku ili potrosac¢u (Dumas et al., 2018, str. 2). U skladu sa tim, sledi da se proces sastoji
iz koraka, odnosno, serije aktivnosti koje se odvijaju u cilju dostizanja odredenog poslovnog
cilja. Kada je u pitanju tipologija aktivnosti, govori se da aktivnosti, kao delovi procesa, mogu
biti kolaborativne aktivnosti i interne aktivnosti (Target2Securities, 2016).

Carinski sistem, koji predstavlja integralni deo privrednog sistema jedne zemlje (Teodorovic,
2007), obuhvata brojne procese. Pored brojnih procesa, carinski sistem cine korisnici izlaza
procesa, aktivnosti u samim procesima kao i informaciona tehnologija koja omogucéava
realizaciju datih procesa. Takode, pored velikog broja faktora, koji uticu na konkurentnost
preduzeca, (u Carinskom zakonu definisano kao privredni subjekat), uloga carinskog sistema
ogleda se u obezbedivanju poslovnog okruZenja koje ¢e doprineti povecanju izvozne moci
preduzeca, pa samim tim i vece uceS¢e na medunarodnom trzistu. Nacin ostvarenja te
strategije 1 vizije, kao rezultat promene u strukturi trzista se, u velikoj meri, ogleda u
sprovodenju inovacija procesa sa ciljem postizanja efikasnijih operativnih i strateskih
performansi (Drucker, 2013).



DRZAVNI PRIVREDNI SISTEM
(MINISTARSTVO FINANSIJA)

ZAKONSKI MEHANIZMI INSTITUTI
CARINSKA SLUZBA
(CARINSKI SISTEM)

STRATEGIJA | POLITIKA MERE
- LJuDI USLUGA
-TEHNOLOGIJA > POSTUPCI > KORISNICIMA

Postupak pustanja robe u slobodan promet
(carinjenje robe)

Postupci sa odlagajem i carinski postupci
sa ekonomskim dejstvom
(posebni postupci)

Postupak carinskog skladistenja

Postupak prerade pod carinskim nadzorom

Postupak privremenog uvoza

Postupak pasivhog oplemenjivanja

Postupak tranzita

Slika 1. Carinski sistem — integralni deo drzavnog privrednog sistema

Carinski postupak predstavlja svrsishodan i organizovan proces, koji ukljucuje logi¢an niz
aktivnosti koje se odnose na kretanje robe i prevozna sredstva koja datu robu prevoze.
Carinski postupci se sprovode od strane aktera, tj. ucesnika u spoljno-ekonomskim
aktivnostima 1 carinskih administracija uz postovanje zakonskih regulativa koje se
prevashodno odnose na odredivanje statusa robe i prevoznih sredstava koja tu robu prevoze
(Bakaeva, 2010). U praksi se, takode, carinski postupak definiSe kao set aktivnosti, koji se
odnosi na stavljanje robe pod propisan carinski rezim (Andreev, 2010).

Medutim, prema nekim autorima, kretanje robe u tranzitu kroz zemlje sa nizim indeksom
logisti¢kih performansi generiSe vece troSkove prevoza robe, kao i utroSke vremena usled
nepredvidljivog i neizvesnog sistema nabavke i plasiranja robe na trzistu. Glavni uzrok tome
je odsustvo efikasnosti i efektivnosti u sprovodenju kontrole robe, kao i odsustvo kvaliteta



infrastrukture za komercijalnu logistiku. S tim u vezi, novi i modernizovani zakonski propisi
imaju za cilj pojednostavljenje carinskih procedura, kao i unifikaciju u primeni propisa, koji
se primenjuju u carinskim postupcima. U svemu tome akcenat je na digitalizaciji carisnkih
postupaka u cilju omoguc¢avanja korisnicima carinskog sistema da u toku carinjenja deklarisu
robu i komuniciraju elektronskim putem (Popa et al., 2015).

Sprovodenje inovacija procesa u carinskom sistemu ima za cilj unapredenje performansi na
svim nivoima u okviru carinskog postupka, s$to se u relevantnoj literaturi smatra
unapredenjem operativnih 1 strateskih performansi (Simeunovi¢, Radovi¢ i Slovi¢, 2015),
¢ime bi se, u znacajnoj meri, omogucilo preduzec¢ima i prevoznicima jednostavno, brzo i lako
obavljanje carinskih formalnosti kao i povecanje konkurentnosti nacionalnih preduzeca na
medunarodnom trzistu.

U sprovodenju inovacija procesa, sa ciljem obezbedivanja okvira za poboljSanje efikasnosti i
efektivnosti carinske administracije, IT podrska (u kojoj se povezuju platforme), predstavlja
Klju¢an faktor, s$to je po Davenport-u implementacija novog radnog softvera kao
odgovarajuc¢eg instrumenta za ozdravljenje procesa (Davenport, 1993). Pored navedenog,
inovacije procesa obezbeduju efikasnu kontrolu i olakSani promet kroz efikasne procedure za
uvoz i izvoz sto unapreduje spoljnotrgovinsku razmenu robe i usluga.

Budu¢i da je analiza procesa sastavni deo metodologije unapredenja i inovacija procesa,
disertacija ¢e se baviti primenom metoda i tehnika analize procesa, pre svega dijagrama toka
procesa (DTP) i modeliranja toka podataka (graficki prikaz postojeceg Stanja procesa i
poboljsanja toka procesa). lako je poznat kao alat strukturne sistem-analize, DTP ¢e se u
ovom istrazivanju pojavljivati kao korisni alat analize poslovnih sistema (Mukharjee, 2017),
opisivanjem toka procesa kroz tri osnovna elementa dijagrama toka procesa; input (pocetak
procesa), transformacija ulaznih podataka i izlaz (izlazni podaci, tj. kraj procesa) (Davenport,
1993; Mukharjee, 2017; Jasko et.al., 2017). Medu ostalim metodama koje ¢e biti zastupljene
su: identifikacija relevantnih aspekata analize (Albjern i Haug, 2010), rangiranje procesa
(Albjern i Haug, 2010), analiza trenda (Andersen, 2007), analiza aktivnosti koje dodaju
vrednost (Dumas et al., 2013), kartoni mogucnosti unapredenja procesa (Mini¢, Cudanov i
Jasko, 2015), kao 1 matrica problema, mrezni dijagram, matrica performansi pojedinacnih
procesa, testiranje kriterijuma i dr.

Polaze¢i od Cinjenice da dana$nje inovacije procesa podrazumevaju primenu savremenih
pristupa, metoda i modela (Stosi¢ i Milutinovi¢, 2017), istraZivanje ¢e se takode baviti,
upravo, metodoloskim aspektima u inovacijama procesa u carinskom postupku, pre svega
lean pristupom. Kao $to je ve¢ navedeno, jedan od ciljeva inovacija procesa u carinskom
postupku je obezbedivanje korisnicima (preduzeca, prevoznici 1 td.) efikasniji prevoz robe u
tranzitu. U tom smislu, gubici (engl. waste) se, ¢esto, uocavaju kroz nezadovoljstvo korisnika
izlaza procesa tj. sistema, zbog velikog vremena realizacije datih procesa u sistemu, koji nije
jednostavan, praktican i efikasan za upotrebu, pa samim tim generiSe dodatne troskove
korisniku. Inovacije koje snizavaju troSak, unapreduju kvalitet i pojednostavljuju upotrebu
sistema zapravo kreiraju dodatu vrednost (Radeka, 2013), pa, shodno tome, primena
savremenih pristupa u inovacijama procesa u carinskom postupku kretanja robe u tranzitu
doprinosi kreiranju dodate vrednosti, kako za carinsku administraciju, tako i za korisnike
novog carinskog tranzitnog sistema (novih procesa).



Za potrebe razvoja predlozenog modela za identifikovane probleme u primeni procesa
carinskog postupka kretanja robe u tranzitu, u disertaciji ¢e se, izmedu ostalog, odrediti i
sistematizovati klju¢ni indikatori performansi (procesa) (engl. Key Performance Indicators —
KPIs), kao mere performansi radi pracenja kvaliteta izlaza, efikasnosti procesa i zadovoljstva
korisnika novog sistema (procesa). U tom smislu, prevodenje ciljeva organizacije na
indikatore poslovnih performansi se moze smatrati jednim od najkriti¢nijih aspekata u
operacionom menadzmentu (Franceschini, Galetto i Maisano, 2007). Primena kljuc¢nih
indikatora performansi omogucava povezivanje operacija i procesa sa strateSkim ciljevima,
stavljajuci zahteve korisnika u fokusu svih poslovnih aktivnosti (Lynch i Cross, 1995). Pored
toga, merenjem performansi primenom KPIs dobijaju se informacije koje su potrebne za
definisanje, poboljsanje i upravljanje klju¢nim poslovnim procesima (Antonucci et al., 2009).

1.2. Obim i cilj istrazivanja

Cilj istrazivanja je:
e Istrazivanje i Sistematizacija primene savremenih pristupa i metoda u upravljanju
inovacijama procesa
e Identifikacija i analiza kriticnih segmenata odvijanja procesa u carinskom sistemu gde
je potrebno sprovodenje inovacija u cilju poboljsanja carinskog postupka kretanja robe
u tranzitu, i
e Razvoj modela upravljanja inovacijama procesa kao predlozenog reSenja za uocene
probleme u postoje¢em carinskom postupku (utvrdivanje ¢e biti zasnovano na studiji
slucaja Republike Srbije).
Zadatak istrazivanja, s obzirom na postavljene ciljeve, je analiza moguénosti poboljSanja
carinskog postupka kretanja robe u tranzitu primenom inovacija procesa u carinskoj sluzbi.

1.3. Polazne hipoteze

Osnovna hipoteza koja se testira u radu glasi:

Moguca je primena inovacija procesa u cilju unapredenja carinskog postupka kretanja robe u
tranzitu.

Osnovna definisana hipoteze obuhvata sledece opste hipoteze koje glase:

- Hi Naosnovu istrazivanja, razvijace se model upravljanja inovacijama procesa, koji se
moze primeniti i u carinskom sistemu

- H, Razvoj modela upravljanja inovacijama procesa primenom savremenih metoda i
principa ¢e, pored kontinualnog preispitivanja procesa, imati uticaj na ozdravljenje
carinskog sistema kroz implementaciju naprednih IT reSenja

- Hs PredloZzeni model upravljanja inovacijama procesa ¢e uticati na poboljsanje
carinskog postupka, kroz unapredenje operativnih i strateskih performansi i, samim
tim, omoguciti usaglaSavanje sa EU standardima iz ove oblasti

- Hs. PredloZeni model upravljanja inovacijama procesa ¢e kroz poboljSanje carinskog
sistema uticati 1 na integrisano operativno upravljanje u carini, kao i na unapredenje
poslovnog okruzenja preduze¢ima koja su direktni i indirektni ucesnici u carinskom
postupku.



Iz nabrojanih hipoteza se mogu izdvojiti posebne hipoteze koje glase:

H1 1. PredloZeni model upravljanja inovacijama procesa ¢e kroz poboljSanje carinskog
sistema uticati i na integrisano operativno upravljanje u carini, kao i na unapredenje
poslovnog okruzenja preduze¢ima koja su deirektni i indirektni u€esnici u carinskom
postupku

- Hi, Inovacije procesa ¢e omoguditi integrisanje samih procesa, unapredujuéi
koordinaciju operativnih performansi zaposlenih, $to omogucava jednostavniji i
efikasniji promet robe

- His Inovacije procesa ¢e doprineti unapredenju upravljanja tokovima informacija kroz
integrisanje sistema i adekvatno umrezavanje korisnika sistema

- Hi4 Inovacijama procesa ¢e se unaprediti saradnju carinskih administracija na
nacionalnom i medunarodnom nivou, kao i saradnja izmedu carinskih administracija i
ekonomskih operatera kroz nesmetanu razmenu podataka po pitanju tranzita, uvoza i
izvoza

- His Primena modela upravljanja inovacijama procesa c¢e doprineti  boljoj
harmonizaciji pravnih okvira i regulativa po ugledu na EU.

1.4. Struktura i organizacija rada

Istrazivanje u radu je sprovedeno kroz tri faze: 1. Pregled odnosne literature i pregled
specifi¢nosti modernizacije i digitalizacije carinskog tranzitnog postupka; 2. Metodoloski
pristup upravljanja inovacijama procesa u carinskom sistemu. U ovoj fazi je dat osvrt na
specifi¢nosti inovacija, kao 1 na osnovni koncept inovacione strategije u organizacijama koje
su delovi javne uprave, na osnovu cega je predstavljen predlozeni model upravljanja
inovacijama procesa, koji se moze primeniti i u carinskom sistemu; i 3. Verifikacija
predlozenog modela upravljanja inovacijama procesa (Slika 1).

U skladu sa navedenim, plan istrazivanja u disertaciji se okvirno sastoji iz sledec¢ih koraka:

Faza 1. Prikupljanje informacija, analiza i sistematizacija naucnih rezultata iz oblasti
upravljanja inovacijama i upravljanja inovacijama procesa u carinskom sistemu (prikupljanje
nau¢ne, stru¢ne literature i prikupljanje podataka anketom i intervjuom sa Kkorisnicima
procesa, tj. sistema i ekspertima iz prakse u vezi):

e Upravljanja procesima u sistemu

e Upravljanja projektima uvodenja novih softverskih resenja

e Orijentisanosti ka procesima pri uvodenju novih softverskih resenja
e Unapredenja sistema (procesa), i

e Fokusiranja na korisnike prilikom unapredenja sistema (procesa).

Faza 2. Analiza i komparacija, sistematizacija i sinteza saznanja na osnovu rezultata
dosadasnjih istrazivanja kroz uvid u dostupnu literaturu i kriti¢ki osvrt na dosadas$nje rezultate
istrazivanja U oblasti uticaja standardizacije carinskog postupka kroz automatizaciju i
integrisanje procesa u carinskom sistemu. Sistematizacija i analiza procesa. Utvrdivanje i
analiza inovacione strategije i zakonskih okvira za digitalizaciju sistema drzavne uprave.
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Faza 3. Definisanje metodoloskog pristupa za upravljanje inovacijama procesa kao |
utvrdivanje, sistematizacija i analiza primene savremenih metoda, tehnika i pristupa u
unapredenju procesa u carinskom sistemu kroz studiju sluacaja.

Faza 4. Utvrdivanje, sistematizacija i definisanje klju¢nih indikatora performansi (procesa)
radi merenja rezultata primene modela upravljanja inovacijama procesa u carinskom
postupku. Verifikacija predloZzenog pristupa i uskladivanje hipoteza.

Faza 5. Zakljucak (Tabela 1).

U slede¢oj tabeli prikazane su kljucne faze i zadaci istrazivanja tokom izrade doktorske
disertacije:

Tabela 1. Faze izrade doktorske disertacije. Izvor: sacinio autor

R.b. | Faza Zadatak Metode, tehnike, standardi
- Pretrazivanje nauc¢ne
- Prikupljanje informacija i | literature
. ., analiza postojeceg stanjai | - Pretrazivanje stru¢ne
Analiza postojeceg . .
L . s dosadasnjih rezultata literature
stanja 1 dosadasnji . e .
o unapredenja procesa u - Pretrazivanje baze podataka
1. rezultati istrazivanja . . L
carinskom sistemu - Pretrazivanje Internet resursa
- Pretrazivanje statistickih
podataka
- Metoda analize
- Komparativne metode
Utvrdivanje 1 analiza - PretraZivanje naucne
specifi¢nosti . T . literature
o - Sistematizacija i analiza .o y
standardizacije procesa oo . - Pretrazivanje stru¢ne
. . standardizacije postojeceg .
carinskog tranzita literature
procesa ve .
- Pretrazivanje baze podataka
2. Utvrdivanje i - Pretrazivanje statistickih

sistematizacija
inovacionog strateSkog
okvira

-Utvrdivanje i1 analiza
regulativnih okvira, koji se
ti€u inovacione strategije i
digitalizacije

podataka

- Pretrazivanje internet resursa
- Metode analize

- Metoda sinteze

- Komparativne metode
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R.b. | Faza Zadatak Metode, tehnike, standardi
- Identifikacija i analiza
savremenih metoda,
Utvrdivanje 1 analiza tehmka.l 'prlstupq, koji se
primene savremenih primenjuju carinskom
metoda, tehnika i sistemu v .
pristupa unapredeniu o _ -_Pretrazwanje naucne
rocesa U carinskom - Identifikacija i analiza literature
Eistemu metodologije unapredenja
procesa - Pretrazivanje struc¢ne
Definisanje i NP literature
sistematizaciia - Definisanje klju¢nih
3. Kljucnih in dif<at0ra indikatora performansi - Pretrazivanje baze podataka
performansi procesa procesa radi a_mahze
carinskod tranzita procesa u carinskom - PretraZivanje statisti¢kih
g postupku podataka
EFr)erg\ll?jgarr]?:dela = - Poslovna analiza - Metode analize i sinteze
inovacijama procesa (def|_n|sanje zahteva,
analiza podataka)
- Projektovanje
- Implementacija
- Unapredenje
- Analiza i rezultati
primene
- Sistematizacija i analiza
procesa u carinskom
Verifikacija modela p?:rt]l;?il;l;  evaluaciia - Metode analize i sisteze
upravljanja ficai dlos ‘hJ - Statisticka obrada podataka
4 | inovacijamai lslr:;?rﬁcp;za ?(f/grllilte N -Verifikacija i validacija
' upravljanja . . - Metod studije slucaja
inovacijama procesa efikasnost carinskog
postupka
_merenje Kljuénih - Sistematizacija saznanja
performansi procesa analizom qtlcaja
unapredenja procesa
- Analiza predloZenog
. Senj - Analiza
5. | Zakljutak resenja ,
L - Predlog buduceg - Sinteza
istrazivanja

Nakon uvodnih razmatranja, u drugom poglavlju dat je pregled koncepata upravljanja
inovacijama procesa. Predstavljena je analiza pojma inovacija i pojma (poslovnih) procesa
kroz analizu kontinualnog poboljSanja 1 inovacija procesa kroz korake za obadir procesa za
inovacije, kao i analizu inkrementalnih i radikalnih inovacija kroz sinergijsku kombinaciju
totalnog upravljanja kvalitetom (engl. Total Quality Management) i reinzenjering poslovnih
procesa (engl. Business process Reengineering — BPR).

U prvom delu drugog poglavlja, predstavljen je konceptualni okvir inovacija, Kklasifikacija
(tipologija) inovacija, budu¢i da klasifikacija inovacija ima bitnu ulogu, jer omogucava ne
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samo bolji pregled razlicitih tipova inovacija, ve¢ i omogucava bolju analizu pojma inovacija
sa osvrtom na proces inovacija kroz inovacione projekte.

U drugom delu drugog poglavlja predstavljen je konceptualni okvir inovacija procesa, kao i
pojmovno odredenje procesa kroz izdvojene definicije pojma proces prema relevantnoj
literaturi. Takode je u ovom delu predstavljena analiza komponenti procesa i klasifikacija
poslovnog procesa i upravljanje orijentisanog ka procesima. Na kraju su razmatrane metode
tehnike i pristupi u inovacijama procesa, uz osvrt na informacione tehnologije kao
omogucivacéa inovacija procesa.

U trecem poglavlju su predstavljene specifi¢nosti modernizacije i digitalizacije carinskog
postupka tranzita. U prvom i drugom delu tre¢eg poglavlja predstavljena je organizacija i
model upravljanja u carini, kao i osnovne odlike procesa carinskog tranzitnog postupka. U
trecem delu treéeg poglavlja, predstavljena je standardizacija carinskog tranzitnog postupka
kroz pregled pravnog okvira Konvencije o zajednickom tranzitu, pravnog okvira za uvodenje
NCTS i funkcije uvedenog NCTS.

Cetvrto poglavlje je rezervisano za predstavljanje metodoloskog pristupa upravljanja
inovacijama procesa tranzitnog postupka. U prvom delu ovog poglavlja predstavljene su
specifi¢nosti inovacija u organizacijama koje su delovi javne uprave. Drugi deo Cetvrtog
poglavlja je rezervisan za osnove inovacione strategije, kao uvod u tre¢i deo ovog poglavlja u
kome je predstavljen model upravljanja inovacijama procesa, koji se moze Koristiti i u
carinskom sistemu.

Buduéi da ‘ozdravljenje’ procesa, standardizacija procesa i digitalizacija procesa predstavljaju
tri koraka u sprovodenju inovacija procesa, prema navedenom hronoloskom redosledu,
predstavljene smernice za ‘ozdravljenje’ procesa uz primenu savremenih pristupa, metoda i
tehnika, prethode standardizaciji i1 digitalizaciji procesa u toku inovacija procesa. PredloZeni
model upravljanja inovacijama procesa uvodenjem novih aplikativnih resenja se fokusira na
primenu savremenih pristupa, tehnika i metoda (Slika 2).

Prema tome, bitno je naglasiti da se predlozene smernice ne odnose samo na operativni, vec 1
na strategijski aspekt procesa inovacija.

Peto poglavlje predstavlja verifikaciju predlozenog modela upravljanja inovacijama procesa
kroz merenje definisanih kriterijuma od strane ekonomskih operatera (Spediteri), tj. korisnika
carinskog sistema i carinskih sluzenika.

e Pregled literature e Analiza specifiénosti e Predlog modela za
procesa tranzitnog _ upra_\_/ljanje
o Pregled postojeceg postupka |novacuam_a procesa
stanja postupka ﬁ> ﬁ> (‘ozdravljenje' procesa)
kretanja robe u ¢ Analiza Inovacione
tranzitu strategije o Verifikacija
predlozenog modela

Slika 2. Koraci i dinamika istrazivanja u radu

U Sestom poglavlju dat je zakljuak doktorske disertacije. U ovom poglavlju predstavljeno je
uporedivanje rezultata istrazivanja sa prethodno postavljenim hipotezama, pri cemu rezultati
istrazivanja potvrduju glavnu hipotezu u radu. Zakljucak je da su procesi u carinskom sistemu
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kompleksni, pa samim tim do sada nije bilo mnogo radova koji su istrazivali ovu oblast sa
aspekta razvoja metodologije za realizaciju procesa u carinskom postupku, u ¢emu se 1 ogleda
posebna vrednost materije koja je izlozena u radu.

U sedmom poglavlju je dat prikaz ocekivanih doprinosa doktorske disertacije u naucno
istrazivackom, teorijsko-metodoloskom i aplikativnom smislu, sa fokusom na prezentovana
naucna istrazivanja kroz metod studije slu¢aja. Klju¢ni doprinos doktorske disertacije, kako u
naucno-istrazivackom, tako i1 u aplikativnom smislu, su predstavljene smernice predlozenog
modela upravljanja inovacijama procesa, kroz adekvatno umrezavanje, ‘ozdravljenje’ procesa
pre standardizacije i digitalizacije procesa, kao i kroz eliminisanje aktivnosti koje ne dodaju
vrednost. Takode je u ovom poglavlju data analiza rezultata istrazivanja sa ekonomskog i
drustvenog aspekta.

U osmom poglavlju je prikazana literatura koja je koriS¢ena za izradu doktorske disertacije.

2. PREGLED KONCEPATA UPRAVLJANJA INOVACIJAMA
PROCESA

U svrhe boljeg razumevanja pojma inovacija procesa, u radu ¢e biti dat prikaz pojmova i
osnovnih koncepata iz oblasti upravljanja inovacijama i upravljanja inovacijama procesa.

2.1. Konceptualni okvir inovacija

Etimoloski, termin inovacija vodi poreklo od latinske re¢i innovatus, nastale od glagola
innovare — §to znacdi napraviti ne§to novo, obnoviti ili promeniti (Stosi¢, 2013). Takode,
inovacije su definisane kao ‘uvodenje neceg novog’ (American Heritage Dictionary of the
English Language, 2000). Ukoliko se krene od standardnih referentnih dokumenata, koji se
bave inovacijama, prema referentnom Oslo Manual-u (2018), inovacije se definiSu kao:

(1) Novi ili poboljsan proizvod ili proces (ili kombinacija oba);

(2) Koji se znacajno razlikuju od prethodnih proizvoda ili usluga; i

(3) Koji su dostupni potencijalnim korisnicima (proizvod) ili ¢ija je primena lansirana od

strane inovatora (procesi) (OECD, 2018).

Prema tome, bitno je naglasiti da se inovacija odnosi i na izlaz (output) i na sam proces od
ideje do realizacije (verifikacija na trzistu, komercijalizacije):

e Inovacija kao izlaz - proizvod, usluga, proces — izlaz iz procesa inovacije

e Inovacija kao proces - inovacioni proces od ideje do realizacije (Stosi¢, 2013).

Sa naucno-istrazivackog stanovista, jedna od brojnih definicija posmatra inovacije kao
“....kreiranje 1 eksploataciju novih ideja, koje se odnose i na kontinualno unapredenje i na
radikalne promene”, zavisno od stepena inovativnosti (Davenport, 1993; 2009; McKinley et
al., 2014). Bitna je i definiciju inovacija koja je predstavljena od strane odseka za inovacije u
sklopu odeljenja za trgovinu i industriju Ujedinjenog kraljevstva, po kojoj inovacije
predstavljaju “...uspesnu esploataciju novih ideja” (Gandotra, 2010, str. 3).
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Predstavljena definicija inovacija se, takode, odnosi na inovacije u razli¢itim oblastima;
tehnologija, proizvod, proces, dizajn, organizacija, trziste i sirovi materijali. Termin inovacije
se generalno razli¢ito opisuje u razli¢itim disciplinama koje su zastupljene u literaturi.
Primera radi, Bregheh et al. (2009) u svojim radovima navode oko Sesdeset definicija
inovacija prikupljenih iz razli¢itih istrazivanja, medu kojima se moze izvojiti sledeca:
“Inovacije su proces u ¢ijim kasnijim fazama implementacije organizacija transformise ideje u
nov ili poboljsan proizvod ili uslugu ili procese u cilju unapredenja, uspesnog naticanja i
postizanja diferencijacije na trzistu” (Beregheh et al., 2009, str. 1334).

Uzimajuéi u obzir vaznost prikupljanja ideja od strane svih ucesnika U procesu inovacija,
bitan je pojam sistema upravljanja idejama (engl. Idea Management Systems), kao softverskih
reSenja zasnovanih na web-u za prikupljanje, organizovanje i odabir ideja za inovacije (StoSi¢
et al., 2020).

Takode, prema jednoj od najsavremenijih definicija pod inovacijama se smatra “...izlaz
procesa, koji karakteriSu stepen inovativnosti sprovedene promene i stepen korisnosti ili
uspesnosti u primeni neéeg novog” (Grandstrand i Holgersson, 2020).

Iako inovacije predstavljaju Siri koncept 1 samim tim se mogu razumeti na razliite nacine,
uopsteno se smatra da su inovacije generator rasta. Jedna od sveobuhvatnijih definicija bi bila
da: ,,... inovacije nisu pojedina¢ne aktivnosti, ve¢ proces, koji se sastoji od medusobno
povezanih potprocesa. Inovacije ne predstavljaju samo konceptualizaciju nove ideje,
pronalazak novog uredaja ili razvoj novog trzista, ve¢ integrisanje svih tih elemenata u jedan
celovit proces” (Myers 1 Marquis, 1969). Dakle, inovacije predstavljaju upravljacki proces,
koji je pod uticajem organizacionog konteksta i Sireg mikro sistema u kojem organizacija
egzistira (Trott, 2017, str. 32). Inovacije, kao upravljacki proces, treba posmatrati kroz
vaznost povezanosti internih procesa sa spoljnim faktorima (Trott, 2017).

Opsti pojam inovacija, u teorijskom i u prakticnom smislu, se moze povezati sa izuzetno
velikim brojem oblasti. Jedan od bitnih aspekata jeste povezanost sa rapidnim razvojem novih
tehnologija za ispunjenje drustvenih i ekonomskih ciljeva (Levi-Jaksi¢, 2010). Moze se
govoriti i sa aspekta povezanosti inovacija i tehnologije, buduci “... da postoji meduzavisnost
izmedu inovacija i tehnologije, kao i da su rast i razvoj bazirani na novim tehnologijama i
inovacijama” (Levi-Jaksi¢ et al., 2014). U tom smislu, “...technoloska strategija predstavlja
vezu izmedu inovacione strategije i poslovne strategije” (Trott, 2017, str. 251).
Implementacija inovacione strategije ukljucuje i adekvatno upravljanje tehnologijom, pri
¢emu se mnoge odluke koje se ti¢u izbora inovacione strategije donose u skladu sa
tehnoloskom pozicijom organizacije u odnosu na konkurente. Dodatna medupovezanost
tehnologije i1 inovacija se posebno ogleda u inovacijama procesa, pri ¢emu je dizajniranje
procesa bazirano na tehnologiji koja se koristi unutar procesa, gde su korisnici sastavni deo
tog procesa. Pored toga, transfer tehnologije, koji ukljucuje cirkulisanje 1 razmenu ideja,
znanja i informacija sa jednog konteksta na drugi, predstavlja jednu komponentu procesa
inovacija (Trott, 2017).

Prema drugim autorima, istiCe se postojanje meduzavisnosti izmedu inovacija 1 poslovnih
performansi organizacije (Davilla et al., 2012). Pri tom, unapredenje performansi organizacije
postize se kako kontinualnim unapredenjem (Lizarelli 1 Toledo, 2015), tako 1 (radikalnim)
inovacijama (Perin et al., 2016). Poznato je i da je neophodno uspostaviti ravnotezu izmedu
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inkrementalnih i radikalnih inovacija (Forés i Camison, 2016), budu¢i da po nekim autorima

inkrementalna unapredenja i1 inovacije procesa predstavljaju dva idealna tipa razvoja procesa
(Frishmmar et al., 2013).

Izmedu ostalog, u ovom kontekstu je vazno spomenuti Kaizen pristup, koji se u literaturi
isti¢e kao pristup, koji podrazumeva delovanje u vise pravaca, u vidu malih, inkrementalnih i
kontinualnih poboljSanja, u cilju eliminisanja svih rasipanja u procesu proizvodnje (Imai,
1986) .

Imajuéi u vidu da se inovacije mogu realizovati kroz implementaciju inovacionih projekata,
(Yakovleva, 2014), takode je vazno sagledati osnovni konceptualni okvir inovacionih
projekata. Upravljanje inovacionim projektom zasniva se na principima i elementima
upravljanja inovacijama i upravljanja projektima, polaze¢i od principa da modeli inovacija i
procesi inovacija, od ideje do implementacije, mogu biti definisani kao specifi¢na kategorija u
oblasti upravljanja projektima (Filippov i Mooi, 2010; Stosi¢, 2013). Kao Kkategorija,
inovacioni projekat se moze identifikovati prema nekoliko klju¢nih elemenata. Stoga,
implementacija inovacionog projekta iziskuje visok nivo rizika i uticaj ljudskog faktora, Sto se
ogleda u kreativnosti u toku faze generisanja ideja kao i u sposobnosti sprovodenja promena
(Fillipov i Mooi, 2010; Stosi¢, 2013, Stosi¢, Milutinovi¢, 2017). Takode, kompleksnost
inovacionih projekata se ogleda i u ugradivanju kreiranog znanja organizacije i uklju¢ivanju
razli¢itih aktera, §to iziskuje angaZovanje pomocnih resursa kako bi projekte ucinili
povecanje vrednosti koju projekat kreira naru¢iocu uz maksimalnu fleksibilnost tokom same
realizacije (Petrovi¢ et al., 2015).

Proces upravljanja inovacionim projektima ima specificnosti u odnosu na upravljanje
konvencionalnim (tradicionalnim) projektima. Faktori koji odreduju tu razliku su sledeci:
(Filippov i Mooi, 2009; Stosi¢, 2013;Yakovleva, 2014)

e Definisanje ciljeva. Za razliku od konvencionalnih projekata, koji imaju jasno
definisane ciljeve, inovacioni projekti su neopipljive prirode i ne mogu se opisati dok
se ne realizuju, pri ¢emu je uspeh komercijalizacije vrlo neizvestan.

e Stepen rizika. Rizik u realizaciji konvencionalnih projekata je znatno nizak buduci da
su ciljevi jasno definisani i procesi jasno utvrdeni. Sa druge strane, pri realizaciji
inovacionih projekata, ciljevi su nejasno definisani, a procesi su vise eksperimentalni i
istrazivacki, S$to doprinosi visokom nivou rizika, koji se preuzima u toku same
realizacije.

e Troskovi. Inovacioni projekti generiSu visoke troskove za inovacione 1 istraZivacke
aktivnosti. Pored toga, u realizaciji inovacionih projekata je teSsko proceniti neto
sadasnju vrednost projekta koja predstavlja razliku sadasnje vrednost neto priliva i
sadasnje vrednosti investicionih ulaganja.

e Projektni tim. Smatra se da su inovacioni projekti vise mulidisciplinarni u odnosu na
konvencionalne projekte, samim tim u realizaciji inovacionih projekata, projektni tim
je sacinjen od ¢lanova razli¢itog iskustva i ekpertiza.
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Za razliku od tradicionalnih projekata, koji se odlikuju preciznoscu, tacnos¢u i optimalnoj
iskoriS¢enosti resursa, realizaciju inovacionih projekata karakteriSe neizvesnost i potreba za
fleksibilnim resursima (Filippov i Mooi, 2009).

2.2. Klasifikacija inovacija i kontekst inovacija procesa

Klasifikacija inovacija igra vaznu ulogu budué¢i da, pored usmeravanja postojecih ideja,
omogucava bolje sagledavanje potreba za odredenim tipom inovacija i bolju analizu. U tom
smislu, osim dinamike, glavne odlike inovacija kao dela upravljackih aktivnosti koje treba
uzeti u obzir su: (Kogabajev i Maziliauskas, 2017).

(1) Intezitet inovacija, koji se odnosi na ucestalost inovacija, $to znaci broj inovacija koje
su sprovedene u odredenom vremenskom periodu, i

(2) Stepen inovacija, koji se odnosi na brzinu kojom se inovacije uvode nakon $to su po
prvi put implementirane na nekom drugom mestu — ovaj indikator opisuje sposobnost
brzog odgovora na inovacije.

Rukovodioci, koji su zaduzeni za inovacije bi u toku aktivnosti implementacije, trebalo da
krenu od ideje da razli¢iti tipovi inovacija imaju svoje karakteristike prilikom razvoja,
implementacije 1 difuzije, Sto zahteva specifi¢ne upravljacke pristupe, relevantnu strukturu
inovacija, kao i posebne tehnike i stilove inovacija (Kogabajev i Maziliauskas, 2017).

Prema tumacenju Molchanon-a, inovacije su rezulat rada koje za cilj imaju poboljsanje
drustvenih aktivnosti sa namerom implementacije drustvene proizvodnje (Siaullai, 2013).

Tabela 2. Klasifikacija inovacija. Adaptirano prema: Davydenko, L.(2011)

Br. | Oznaka za klasifikaciju Klasifikacija (tipovi) inovacija
1. | Primenjene inovacije Upravljacke, organizacione, drustvene,
industrijske, poljoprivredne

2. | STP faze koje su rezultirale u Naucne, tehnicke, inzenjerske, tehnoloske,
inovacije proizvodne, informaticke

3. Intezitet inovacija 'boom’, uniformne,

4. | Brzina (tempo) implementacije Brze, spore, usporene, povecavajuce,
inovacija jednoobrazne, nagle

5. | Opseg inovacija Transkontinentalne, transnacionalne,

regionalne, velike, srednje, male

6. | Efektivnost inovacija Stabilne, nestabilne

7. | Efikasnost inovacija Ekonomske, drustvene, ekoloske, integrisane

U skladu sa tim, Dyer, Gregorson i Christensen (2011) su naveli pet vestina, tj. koraka, koji
podsticu novi nacin razmi$ljanja, podrzavaju inovacije i predstavljaju aktivnosti unutar
organizacije koje se prepoznaju kao inovacije. Prema navedenim autorima, u cilju
uspostavljanja inovacione kulture u okviru kompanije ili organizacije, neophodno je sprovesti
sledece korake: (Dyer et al., 2011)
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- Povezivanje koje predstavlja podvlacenje veza izmedu pitanja, problema ili ideja koje
dolaze iz medusobno nepovezanih oblasti

- lIspitivanje koje se ogleda u postavljanju pitanja radi prikupljanja informacija koje
generiSu akumulirano i zadrZzano znanje unutar organizacije

- Observacija koja predstavlja posmatranje ponasanja potrosaca i korisnika, kao i
konkurenata u cilju identifikovanja novih nacina rada

- Ekperimentisanje u vidu Kkonstruisanja interaktivnih iskustava i provociranja
neuobicajnih reakcija radi uoCavanja rezultata istih, i

- Umrezavanje u vidu povezivanja sa ljudima sa razli¢itim idejama i perspektivama.

Primena ovih vestina, od strane pojedinaca, kao 1 na nivou organizacije, omogucava svakom
pojedina¢nom zaposlenom da razmi$lja na drugaciji nacin. Jo§ jedan vid razmatranja
organizacione kulture je nacin razmisljanja kroz medufunkcionalnu saradnju, buduéi da
inovacije zahtevaju saradnju medu odeljenjima i angazovanje svih unutar organizacije.

Bitno je istaci da je pristup orijentisan ka korisnicima, koji se fokusira na ‘empatiju’ prema
korisnicima, veoma bitan deo inovacione Kkulture zaposlenih, pri ¢emu sagledavanje
korisni¢kih potreba kroz povratne informacije od spojnih korisnhika predstavlja prioritet
(Brown i Martin, 2015). Takode, dizajniranje nacina razmisljanja predstavlja pristup, koji je
interdisciplinaran, kolaborativan, holisti¢an, integrativan, fleksibilan, komunikativan, otvoren
za ucenje |1 NOva znanja, spreman za testiranje novih ideja i, onaj koga ne mogu da pokolebaju
neuspesi (Luchs, 2016).

Pored toga, Khan (2018) smatra da je razumevanje inovacija neophodno za dostizanje
rezultata, kao i za ostvarivanje veée koristi. Prema ovom autoru, razumavanje inovacija od
strane organizacija se postize razumevanjem tri komponente inovacija: izlaz, proces i
organizaciona kultura.

Inovacije kao izlaz se odnose na rezultat, koji organizacije Zele da postignu. Pri tom, namecu
se mnoga pitanja koja se odnose na izlaz inovacija, npr. §ta pojedinac ili organizacija zeli da
postigne inovacijama. Posebno je bitno razumeti da su moguéi razliCiti izlazi inovacija u
zavisnosti od konteksta. U tom smislu, izlaz inovacija se uglavhom odnosi na inovacije u
proizvodnji. Ostali izlazi inovacija su: inovacija procesa, marketing inovacije, inovacije
poslovnog modela, inovacije lanca snabdevanja i organizacione inovacije. Sve vrste izlaza
imaju potencijal da se krecu u opsegu od inkrementalnih do radikalnih inovacija. Proces
inovacija podrazumeva nacine i sredstva, kojima se sprovode inovacije, dok se organizaciona
kultura odnosi na ste¢enu inovacionu kulturu zaposlenih koja je potrebna radi implementacije
inovacija.

Nemacki nau¢nik Mensch je ponudio svoju klasifikaciju inovacija po redosledu vaznosti. Pri
¢emu je identifikovao tri glavna tipa inovacija: (Siauliai, 2013)

e Osnovne inovacije: 1. temelje se na glavnim invencijama i predstavljaju pocetak
novog, prethodno nepoznatog proizvoda ili procesa, baziranim na novim naué¢nim
principima; i 2. zahtevaju velike investicije; i 3. proces razvoja ovih inovacija, kao i
komercijalizacija njihovih rezultata u ispoljavanju novih tehnoloskih struktura,
zahtevaju duzi vremenski period
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e Inovacije za poboljsanje: 1. mala, ali bitna poboljSanja proizvoda, procesa i usluga; i
2. kontinualna tehnicka poboljSanja i inovacije koje se uvode u osnovne, svakodnevne
delatnosti, i

o “Lazne” inovacije koje predstavljaju spoljasne modifikacije proizvoda ili procesa koje
ne rezultiraju promenom (sustinskih) karakekteristika koje su bitne za korisnike
(Siauliai, 2013).

Inovacije paradigme
Tipovi

inovacija

. T'DOY.' Inovacije proizvoda Tipovi inovacija Inovacije pozicije
inovacija

Tipovi

inovacija
Inovacije procesa '
Komercijalni
marketing
Tehnicke inovacije Poslovni sistem

-
Administracija Organizacija
Organizacione strukture o

Slika 3. Klasifikacija inovacija. Adaptirano prema: Rowley, J., Garegheh, A. & Sambrook, S.
(2011)

Kao $to je prikazano na slici 3, moZe se uociti da iako postoje izvesne razlike izmedu Sirih
kategorija inovacija, tj. razli¢itih tipova inovacija - administrativne inovacije, inovacije
organizacione strukture i ljudskih resursa, postoje ocigledna preklapanja, npr. izmedu
inovacija proizvoda i inovacija procesa. Pored toga, inovacije proizvoda mogu ukljuciti
inovacije procesa, dok inovacije pozicije mogu voditi ka inovacijama proizvoda (Rowley et
al., 2011). U literaturi je naglaseno da inovacije doprinose povecanju efikasnosti proizvodnih
aktivnosti implementacijom projekata, razvojem novih proizvoda sa novim kvalitetima jer
omogucavaju i snizenje troSkova proizvodnih ciklusa. Takode, inovacije mogu biti
katalizatori procesa i mogu skratiti vreme izvrSenja datih procesa (Kogabajev i Maziliauskas,
2017).

Postoji pogre$no tumacenje da inovacije moraju predstavljati nesto novo i radikalno po
prirodi, pri ¢emu se manje, inkrementalne inovacije, u ovom smislu, ne uzimaju u ozbir.
Takva uverenja su jednostrana, buduci da radikalne inovacije predstavljaju veliki izazov,

zahtevaju angaZovanje velikog broja resursa i sa sobom nose ve¢i rizik od inkrementalnih. Sa
druge strane, uspesne organizacije shvataju da se inovacije uvode kao kontinuum, u opsegu od
manjih inkrementalnih promena do velikih radikalnih inovacija. Inovacije, prema tome, ne
predstavljaju binarni fenomen (Khan, 2018).

Uzimaju¢i navedeno u obzir, bitno je osvrnuti se na dve definicije koje, iako su sli¢ne,
ukazuju na dva razli¢ita tumacenja inovacija. Prema jednoj definiciji, inovacije se definisu
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kao rezultat (engl. outcome), dok se prema drugoj definiciji, inovacije definiSu kao proces.
Dakle, inovacije se mogu definisati kao izlaz i proces. Smatra se da organizacije koje
posmatraju inovacije na samo jedan od ova dva nacina ne sprovode kompletne inovacije.
Organizacije koje se fokusiraju na izlaz, proces ¢e svesti na minimum, $to moze voditi ka
neefikasnosti usled nepotrebnog ponavljanja aktivnosti i nepotrebnom angazovanju resursa.
Sa druge strane, organizacije koje su preokupirane procesom, neretko, stvaraju birokratki
sistem u organizaciji, Sto dodatno otezava manifestovanje izlaza. Prema Khan-u (2018),
posmatranje inovacija kao ravnoteze izmedu izlaza i procesa je od klju¢nog znacaja, pri cemu
se, takode, preporucuje razmatranje organizacione kulture zaposlenih (engl. mindset) kao
treceg elementa ukupnih inovacija. Iz navedenog sledi da razumevanje inovacija procesa, pre
svega, zahteva razmatranje izlaza procesa i organizacione kulture zaposlenih. S tim u vezi,
Khan smatra da inovacije imaju slede¢e implikacije:

Inovacije kao izlaz koje su fokusirane na rezultat. Tipi¢no povezivanje izlaza za inovacije je
uvodenje novih proizvoda i novih usluga. Ova vrsta inovacija podrazumeva:

e Inovacije proizvoda (snizenje troSkova, unapredenje proizvoda, prosirenje proizvodne
linije, nova trzista, novi korisnici itd.)

e Inovacije procesa (sprovodenje promena u metodologiji ili samom procesu u cilju
poboljsanja efikasnosti u smislu brze obrade, bolje propusnosti ili snizenih troskova)

e Marketing inovacije (povezivanje sa potrosa¢ima i korisnicima na novi nacin i na
drugacijem nivou i, moze ukljucivati nove promotivne aktivnosti)

¢ Inovacije poslovhih modela (koje kao izlaz daju rezultat koji menja industriju)

e Inovacije lanca snabdevanja (promena, inkrementalna ili radikalna, unutar mreze
lanca snabdevanja, tehnologije lanca snabdevanja ili procesa lanca snabdevanja ili
kombinacija ta tri, i

e Organizacione inovacije (promena strukture u organizaciji).

Pored navedene Klasifikacije inovacija, Khan (2018) u svojim istrazivanjima isti¢e da
inovacije treba posmatrati na slede¢i nacin:

e Inovacije kao proces, i
e Inovacije kao organizaciona kultura.

Inovacije kao organizaciona kultura se odnose na uspostavljanje (inovativne) kulture i
mentaliteta pojedinaca, koji ¢e podrzati inovacije unutar organizacije.

Treba naglasiti da je medu autorima opsteprihvaceno da postoje dva tipa inovacija u
organizacijama: inkrementalne i radikalne, prema prirodi inovacije. Inkrementalne inovacije
se definiSu kao poboljSanja u okviru datog reSenja - poboljSanje postoje¢eg nacina rada. Pored
navedenog, inkrementalne inovacije povlace manje neizvesnosti i, tipi¢no, ne zahtevaju
angazovanje tehnicke eksperize visokog nivoa, te se shodno tome nazivaju i evolutivnim
inovacijama. Jednostavnije reCeno, inkrementalne inovacije predstavljaju manje promene
postoje¢im proizvodima, uslugama i procesima (Ritala Hermelinna — Lankannen, 2013). Sa
druge strane, radikalne inovacije predstavljaju sloZenije inovacije. Radikalne inovacije se
ogledaju u ve¢im promenama ili u potpuno izmenjenom nacinu rada, proizvodima ili
uslugama (Norman i Verganti, 2013). Medutim, radikalne inovacije kreiraju visok stepen
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neizvesnosti 1 predstavljaju novu paradigmu u realizaciji zadatka. U tom smislu, radikalne
inovacije zahtevaju napustanje postoje¢ih moguénosti u cilju rezultiranja u nove proizvode,
usluge i procese (Ritala i Hermelina - Laukannen, 2013).

U praksi se koriste i termini transformacione ili tranformativne inovacije za radikalne
inovacije. U skladu sa ciljem ovog rada, jedna od najsvrsishodnijih definicija radikalnih
inovacija bi bila da “...radikalne inovacije predstavljaju proizvod, proces ili uslugu sa novim
ili znatno izmenjenim odlikama kao rezultat znacajno poboljSanih performansi i snizenih
troSkova. Radikalne inovacije transformisu pojedina trzista ili stvaraju nova trzista” (Leiter et
al., 2001, str 102).

Jedan od autora, koji su se bavili analizom klasifikacije inovacija, Damanpour (1991), u
svojim istrazivanjima tvrdi da se inovacije generalno mogu podeliti na tehni¢ke inovacije i
administrativne (organizacione) inovacije. Prema ovom autoru, tehni¢ke inovacije se ti¢u
realizacije novih procesa, proizvoda ili usluga, dok se administrativne inovacije odnose na
implementaciju novih radnih procedura, pravila i organizacionih formi (Tushman i Nadler,
1986). Drugi autori, takode, smatraju da je osnovni cilj inovacija uspostavljanje boljeg
upravljanja resursima, razvoj kreativnosti i unapredenje kvaliteta performansi i strateSkog
planiranja, snizenje troskova i skraivanje vremena, kao i unapredenje administrativne
kontrole unutar organizacije (Davis, 2010).

U literaturi se, pored navedenog, govori i 0 tome da tehnoloske inovacije predstavljaju vrstu
akumuliranog i zadrzanog znanja o komponentama i vezama koje medusobno povezuju
komponente, kao i o akumuliranom i zadrZzanom znanju o metodama, procesima i tehnikama
koje se ugraduju u proizvod ili usluge koje se pruzaju korisnicima. Inovacije procesa se,
prema tome, odnose na uvodenje novih elemenata u operacije organizacije kao Sto su
materijali, kao pocetak (input) procesa, specifikacije zadataka u procesu, nove opreme koja se
koristi za proizvodnju ili pruzanje usluge i sl. (Afnah, 1998). Sledi da je cilj inovacija
ubrzanje procesa, kao 1 ostvarivanje glavnih ciljeva: uvecanje dobiti, povecanje efikasnosti
projekata, odrzivi ekonomski rast i td.

2.3. Pojmovno odredenje procesa

Pojmovno odredenje procesa je uvek bila tema izucavanja klju¢nih autora, koji su se bavili
inovacijama procesa. Prema Davenport-u (1993) proces je jednostavan, strukturiran i izmeren
set aktivnosti, koji je dizajniran na nacin da proizvede odredeni izlaz (output) za odredenog
korisnika ili trziste. Prema tome, proces je specifican niz radnih aktivnosti kroz vreme i
mesto, koji ima pocetak i kraj i jasno utvrdene ulaze i izlaze — struktura aktivnosti. Upravo taj
element strukturiranosti je kljucan za postizanje koristi inovacija procesa.

Jedna od brojnih definicija procesa ilustruje pojam poslovnog procesa kao “set aktivnosti u
kojima se koriste jedan ili viSe inputa u cilju kreiranja vrednog izlaza za korisnike* (Lindsay,
Downs i Lunn, 2005, str. 1015). Prema ovoj definiciji, osnovni elementi procesa su: korisnici
izlaza procesa, aktivnosti koje su medusobno povezane, kao i ljudi i tehnologija zaduzeni za
realizaciju procesa i organizacione jedinice kroz koje proces prolazi (Lin, Zang i Pai, 2002,
str. 20-29).
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Sledi da poslovni proces predstavlja lanac dogadaja i aktivnosti koje oslikavaju delatnost
organizacije (Dumas et al., 2018).

U relevantoj literaturi, kao i u praksi, istiCe se stav da u procesu strukturiranja organizaciju ne
treba posmatrati kroz funkcionalna odeljenja, veé¢ kroz procese (Davenport 1993; Jeston i
Nelis, 2008). Sa aspekta zadovoljenja korisnickih potreba, proces se moze opisati kao tok
radnih aktivnosti i njihova realizacija kroz razli¢ita funkcionalna odeljenja unutar
organizacije. Zapravo, svaki proces postoji u okviru granica procesa (engl. process
boundaries) koje imaju ulogu odredivanja veli¢ine procesa i razlikovanja od ostalih poslovnih
procesa, pri cemu veli¢ina procesa zavisi od ulaza i izlaza procesa.

Razumevanje procesa pocinje sagledavanjem potrebnih resursa za njihovu realizaciju, kao i
okruzenja i okolnosti pod kojima se procesi realizuju (npr. zakoni, regulative, poslovne
politike, kao i propisana ogranicenja). Samim tim, svaki ulaz (input) i izlaz (output) iz
organizacije je povezan sa procesom. Jedan od nacina da se definiSe dobar ili zdrav proces
prepoznaje sledece karakteristike procesa: (Davis, 2009)

e Efektan - proces mora biti od koristi za sve aktere i zainteresovane strane. Takode,
proces mora Kkreirati vrednost za korisnike, Sto, pre svega, znaci blagovremenu
isporuku po ceni koja je ugovorena. Dakle, proces mora biti efektan, kako u isporuci
spoljnim korisnicima, tako i u isporuci drugim funkcionalnim jedinicama i odeljenjima
unutar organizacije.

e Efikasan - efikasnost procesa se, pre svega, ogleda u moguénosti odstranjivanja
nepotrebnih gubitaka, nepotrebnih koraka i dupliranih aktivnosti, kao i sli¢nih
karakteristika koje stvaraju nepotrebne gubitke. Proces mora da koristi raspolozive
resurse za postizanje najboljih efekata uz moguénost primene informacionih
tehnologija.

e Relevantan - prilikom dizajniranja poslovnog procesa, od vaznosti je sagledavanje
celine umesto izolovanih delova i potprocesa. Da bi proces bio relevantan, neophodno
je sagledati proces od njegovog ulaza do izlaza (engl. end-to-end).

e Validiran - nakon dizajniranja ili modelovanja, novi proces mora biti testiran. Postoje
dve glavne faze testiranja u vidu verifikacije 1 validacije. U fazi verifikacije vrsi se
provera uskladenosti dizajna procesa sa specifikacijama i zahtevima. Validacija je faza
u kojoj se utvrduje da li je proces uskladen sa poslovnom svrhom. MoZe se govoriti o
tome da je tok realizacije procesa u usluznom sektoru apstraktan, jer se, uglavnom,
radi o obradi podataka. Prema tome, pokazatelj da se realizacija procesa odvija
ispravno ogleda se u kompletnosti i konzistentnosti odvijanja toka datog procesa.

e Upotrebljiv - proces mora biti realistiCan i upotrebljiv. Proces, takode, mora biti Sto
jednostavniji, a da istovremeno zadovoljava potrebe korisnika i poslovanja, te samim
tim slozene procese treba uprostiti kako bi bili §to jednostavniji i najlaksi za
razumevanje. Dobar proces je onaj, koji je jasan, jednostavan i razumljiv.

e Upotrebljen - nema svrhe ulagati napore u kreiranje efektnog, efikasnog i jasnog
procesa ukoliko nije upotrebljen. Jedan od nacina da se proces ucini upotrebljenim je
njegova automatizacija.

e Ponovo upotrebljen - ponovna realizacija procesa predstavlja omoguéivaca
poboljsanja efikasnosti poslovanja. Kao takav, uglavnhom se koristi u razvoju IT
sistema i softverskih reSenja. Ponovna realizacija se moze primeniti na vise nacina,
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npr. primena najbolje prakse je jedan od oblika ponovne upotrebe kao i standardizacija
procesa, ponovna upotreba komponenti poslovnih usluga i td. Sledi da je dobar proces
onaj, koji ponovo upotrebljava brojne procese i IT komponente.

e Kojim se upravlja - dobar proces mora biti meren i poboljSan. Proces mora da ima
vlasnika, koji je odgovoran za: 1. usmeravanje prilikom dizajniranja procesa, 2.
utrdivanje da li je proces u skladu sa zahtevima i poslovnom strategijom; 3. merenje i
odredivanje klju¢nih indikatora performansi (procesa); i 4. svakodnevnu realizaciju
procesa. Vlasnik procesa je odgovoran i za koordinaciju lokalnog upravljanja
komponentama procesa kako bi osigurao da je realizacija procesa, od ulaza do izlaza
procesa, podrzana. Odgovornost vlasnika procesa se ogleda i u kontroli poboljSanja
procesa, poboljSanja efikasnosti i efektnosti, kao i nadgledanju odrzavanja
uskladenosti sa poslovnom strategijom, zahtevima korisnika i zahtevima promenljive
infrastrukture. Vlasnici procesa i pravilno upravljanje predstavlja osnovu upravljanja
poslovnim procesima.

U literaturi se navodi i uloga sistema kontrole upravljanja (engl. Management Control System
— MCS) u spovodenju kako organizacionih inovacija, tako i1 inovacija procesa. MCS je poznat
kao sistem za prikupljanje 1 upotrebu podataka radi procene performansi razlicitih resursa u
okviru organizacije: ljuskih, fizi¢kih, finansijskih, kao i organizacije kao celine, u cilju
ostvarivanja poslovne strategije (Lopez-Valeiras et al., 2015).

2.4. Komponente procesa

Procesi su sastavni deo svake organizacije, pri ¢emu je razumevanje i upravljanje procesima
neminovno za kreiranje dodate vrednosti, Sto zapravo predstavlja klju¢ni deo u nastojanju
organizacije da postigne efikasnost i kompetitivhu snagu. Poslovni proces obuhvata brojne
dogadaje i aktivnosti, pri ¢emu dogadaji pokre¢u seriju aktivnosti u datom procesu. Ukoliko
je aktivnost jednostavna u vidu pojedinacne jedinice rada, takvu aktivnost nazivamo
zadatkom, medutim, ukoliko dogadaj zahteva puno takvih koraka onda skup tih radnih
jedinica predstavlja aktivnost. Pored dogadaja i aktivnosti, proces uklju¢uje i momente
odlucivanja u kojima se odlucuje o pravcu i nainu realizacije datih procesa. Proces takode
ukljucuje 1 brojne ucesnike: ljudi, organizacije, softverski sistem, koji deluju umesto ljudi ili
organizacija, fizicke predmete (materijal, proizvodi, dokumenti u papiru itd.), kao i
nematerijalne predmete (elektronski dokument, elektronske izvestaje i zapise). Na kraju,
izvrSenje procesa rezultira ishodom (engl. outcome) (Dumas et al., 2013).
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Dogadaj ‘

Ishod (outcome) -

isporuc¢ena usluga Isporucuje
- } Poslovni proces Aktivnosti ‘
Pozitivni Negativni
ishod ishod
(outcome) (outcome) Odluka ‘
Dodaje Ukljuéuje

vrednost

| Korsnik > [ Utesnik | [ Predmet |

Dijagram 1. Komponente poslovnog procesa. Adaptirano prema: Dumas et al. (2013)

Ukoliko ishod izvrSenja procesa kreira dodatu vrednost, onda je u pitanju pozitivan ishod.
Medutim, ukoliko ishod ne kreira dodatu vrednost, onda je ishod izvrSenja procesa negativan,
pre svega za korisnika datog procesa. U skladu sa tim, prema Dijagramu br. 1, proces
predstavlja “skup interno povezanih dogadaja, aktivnosti i momenata odlucivanja, Koji
ukljucuju brojne ucesnike i predmete u cilju kreiranja vrednosti za korisnike procesa kao i za
sve ucesnike u izvrSenju datog procesa” (Dumas et al., 2013).

Kako je ve¢ navedeno, u teoriji i praksi se naglasava vaznost razumevanja funkcionisanja
poslovnih procesa unutar oganizacije. Svodenje razumevanja poslovnih procesa samo na
rukovodioce, a ne i na ostale zaposlene, rezultira posledicama koje se mogu odraziti na
ukupne poslovne performanse poput nedovoljne transparentnosti odvijanja poslovnih
performansi. U cilju izbegavanja zastoja u poslovnim performansama, bitno je najpre
definisati kljucne poslovne procese i osigurati razumevanje funkcionisanja od strane svih
zaposlenih u organizaciji. Neke od prednosti adekvatnog razumevanja procesa se mogu
ogledati u slede¢em:

e  Unapredivanju komunikacije

e Uspostavljanju transparentnosti u oblastima koje se ti¢u troskova, rasporeda i kvaliteta
e Olaksavanju sprovodenja analize i automatizacije procesa, i

e Pruzanju osnove za obuku zaposlenih iz oblasti razumevanja poslovnih procesa.

Definisanje i dokumentovanje procesa jedan je od prvih koraka ka razumevanju kako se
procesi realizuju, pa se moze re¢i da poboljSanje procesa upravo zapocinje razumevanjem
kako proces funkcioniSe. Definisanje procesa se moze odvijati posmatranjem procesa ili
metodom intervjua sa ucesnicima u procesu. Prema Famuyide (2014), sledece komponente
procesa su od znacaja u cilju razumevanja procesa:

(1) Naziv procesa — oznacavanje procesa

(2) Vlasnik procesa — lice koje je odgovorno za realizaciju procesa i izlaz realizacije datog
procesa. Vlasnik procesa je zaduZen i za definisanje pravila pod kojima se upravlja
operacijama i realizacijom procesa kao i za sprovodenje promena

(3) Dogadaji aktiviranja - uslovi koji se moraju ispuniti na pocetku realizacije procesa

(4) Dogadaji okoncanja - uslovi koje treba ispuniti na kraju procesa. Ova komponenta
odgovara na pitanje kakvo je stanje sistema na kraju izvrsenja procesa?
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(5) Ulaz procesa (input) - komponenta koja objasnjava koji resursi su iskori§éeni prilikom
realizacije procesa. Ulaz procesa je neophodan za izvrSenje datog procesa

(6) lzlaz procesa (output) - komponenta koja predstavlja rezultat realizacije procesa

(7) Aktivnosti i ucesnici - komponenta koja opisuje korake u realizaciji procesa zajedno sa
akterima, koji su odgovorni za izvsenje svakog koraka

(8) Omogucivaci realizacije procesa - komponente koje se odnose na alate, koji se koriste
u toku realizacije procesa. Primeri mogu biti sistemi u papirnoj formi ili pespapirne
softverske aplikacije

(9) Metrike - komponente koje ukazuju na aspekte procesa, koji se mere, npr. vreme koje
je potrebno za jedan ciklus realizacije procesa, i

(10) Korisnik procesa - komponenta koja dobija vrednost od izlaza procesa.

Razumevanje navedenih komponenata predstavlja osnovu modela procesa i takode pomaze u
vizuelizaciji na¢ina na Koji se moze unaprediti proces kao celina (Famuyide, 2014).

Poslovni proces predstavlja set zadataka, aktivnosti, dogadaja, momenata odlucivanja itd.,
koji zajedno i kohezivno ucestvuju u razvoju proizvoda ili usluge.

Vazno je naglasiti da su osnovni elementi poslovnog procesa sledeci: (Davenport, 1993;
Aguliar-Saveén, 2004; Anici¢, 2014)

e Dogadaj — preciznost koja se desSava u odredenoj tacki i U odredeno vreme

e Zadatak — pojedina¢na jedinica rada

e  Aktivnost — zbir pojedinac¢nih jedinica rada u vidu specifi¢nih akcija koje se sprovode
unutar organizacije

e Momenat odlucivanja — blok sa predvidenim pravilima i nac¢inima realizacije zadatka

e Pravila — propisana ograni¢enja koja se odnose na bilo koji deo procesa ili realizacije
datog procesa ili dela organizacije u kojem se proces izvrSava

e Uloga — vrsta aktera ili ucesnika, koji u¢estvuju u toku realizacije procesa

e Cilj— planirani izlaz procesa i kreirana vrednost, i

e Usluga ili proizvod — izlaz procesa, tj. vrednost kao rezultat realizacije procesa, pri
¢emu se razlika ogleda u tome $to su proizvodi opipljiv izlaz procesa, dok su usluge
neopipljiv izlaz procesa.

U cilju razumevanja i analize poslovnog procesa i svih komponenti datog procesa, potrebno je
mapirati poslovni proces kako bi se sprovele promene toka aktivnosti ili datog procesa. Za
mapiranje procesa koriste se dijagrami radi vizualizacije toka procesa i osnovnih elemenata u
cilju donoSenja boljih odluka. Ovde je bitno napomenuti da dijagrami poslovnih procesa
predstavljaju sustinski element modelovanja poslovnog procesa i notacije (engl. Business
Process Management and Notation — BPMN), o ¢emu ¢e u odeljku 2.8. biti vise reci.

Osnovna konstrukcija poslovnog procesa je graficki predstavljena slede¢im sastavnim
blokovima: 1. Objekti toka (engl. Flow objects) — dogadaj (koji se obelezava krugom),
Objekti aktivnosti (engl. Activities) - aktivnosti (koje se obelezavaju pravougaonicima sa
zaobljenim ivicama) i kontrolne kapije (engl. Gateways) (koje se obeleZzavaju rombovima); 2.
Objekti za povezivanje/konektovanje (engl. Connectors) — uglavnom se predstavljaju
strelicama koje oznacavaju sekvencijalni tok, isprekidanim strelicama koje oznacavaju tok
poslatih poruka i udruzivaje (engl. Associations); 3. Plivacke staze — bazeni, tj. graficki
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odeljci (engl. Graphic container) i staze (engl. Lanes) koje predstavljaju podkomponentu
odeljaka; 4. Artifakti (engl. Artifacts), tj. pomo¢ni elementi u vidu objekata podataka, grupa i
anotacija. Svaka od navedenih kategorija je podeljena u nekoliko elemenata podkomponenti.
Objekti u okviru poslovnog procesa kao jedna od Cetiri kategorije BPMN ukljucuju dogadaje
(engl. Events — E), potproces (engl. Subprocess — S), i kontrolne ¢vorove (engl. Gateway — G).
Konektori ukljuc¢uju sekvencijalni tok, tok razmene poruka i konektor za udruzivanje
informacija (Andersen, 2007).

Zaprimanje |——— Centar za s — Stampanje
porudzbine distribuciju a > fakture
e

Obavestavanje
Marketing »  potroSaca
korisnika

Dijagram 2. Blokovi odlucivanja u toku procesa. lzvor: adaptirano prema: Aguilar-Savén,
R.S. (2004)

Prema BPMN specifikaciji, ¢etiri osnovne kategorije elemenata su: objekti toka procesa,
konektori, plivacke staze i pomoéni elementi, pri ¢emu grafic¢ki odeljci (engl. graphic pools)
ukljucuju slede¢e komponente: (Anicic, 2016).

e Objekte toka (engl. Flow Objects) — glavni graficki elementi, koji definiSu sam tok,
kao i ponasanja poslovnog procesa u toku realizacije. Postoje tri vrste objekta toka:
dogadaji, aktivnosti i kontrolni ¢vorovi:

o Dogadaj (engl. Event) — vrsta okidaca u toku realizacije poslovnog procesa, jer
utiCe na tok procesa. Prema tome, dogadaji utiCu na nastajanje rezultata u smislu
iniciranja, prekida ili zaustavljanja toka procesa

o Aktivnost (engl. Activity) — akcija koja se odvija u okviru procesa. Tipovi
aktivnosti su: 1. proces (engl. Process) — koji se koristi radi grupisanja elementata
objekata toka u set objekata; 2. potprocesi (engl. Subprocess) - predstavljaju
sloZzenu aktivnost, mogu se predstaviti 1 u formi prikaza u ekstezivnom obliku,
kojim se pokazuje nizi nivo skupa aktivnosti; 3. zadatak (engl. Task) — koji se
izvrSava bez intervencije ljudskog faktora. Izdvajaju se dve vrste zadataka: Script
task (koristi se kada se zadatak izvrsava lokalno u okviru sistema poslovnih
procesa) i Service task (koristi se prilikom realizacije spoljnih usluga, spoljnim
korisnicima); 4. kontrolni ¢vorovi (engl. Gateways) - predstavljaju elemente
dijagrama, kojima se definiSu razvoj i spajanje tokova aktivnosti u okviru procesa

e Objekti za konektovanje (engl. Connecting Objects) — tri nacina za konektovanje
medusobno ili sa drugim resursima: 1. Sequence flow konektor — koji se koristi za
definisanje redosleda izvrSavanja aktivnosti u okviru procesa; 2. Message flow
konektor — koji se koristi za prikaz tokova poruka; i 3. Association - koji se koristi za
udruzivanje informacija i dogadaja sa tokom objekata.
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e  Plivacke staze (engl. Swimlanes) - graficki odeljci, kojima se grupisu aktivnosti.
Plivacke staze predstavljaju podelemente u okviru pool elemenata i prikazani su
vertikalno ili horinzotalno. Koriste se u toku grupisanja primarnih elemenata
medelovanja. Ima dve vrste plivackih staza i to: pools i lanes (Dijagram 3).

e Pomocni elementi (engl. Artifacts) — objekti, koji predstavljaju informacije o nacinu
koris¢enja dokumenata, podataka i ostalih objekata u okviru procesa. Pored toga,
pomoc¢ni elementi se koriste radi dobijanja dodatnih informacija u vezi sa procesom,
koji je u toku realizacije. Set pomoc¢nih objekata ¢ine objekti podataka, grupa i
anotacija, pri ¢emu anotacije predstavljaju elemente, koji specifikuju dodatne
informacije za ‘Citaoce’ dijagrama. Pri tom, uloga grupe je da obezbedi mehanizam,
koji se koristi za vizuelno grupisanje elemenata (Anici¢, 2016).

Prilaganje dokumenta od strane korisnika

Portal CRM Spoljni korisnici

_|Zaprimanje dokumenta

Kreiranje projave i obrada

Podnosilac

|

Obrada dokumenta Slanje dokumenta » Dokment u papiru

Veifikacija kopije i unoSenje
potrebnih izmena

Sluzbenik

Dijagram 3. Primer toka procesa sa plivackim stazama. 1zvor: adaptirano prema Moussa et
al. (2018)

Pored toga, osnovni principi koje treba uzeti u razmatranje prilikom dizajniranja dobrog
procesa su sledeci: (Famuyide, 2014)

e Zahtevi i poslovna strategija

e Upravljanje procesom

e Arhitektura i struktura procesa

e Upravljanje performansama (procesa)

e Dizajn i dokumentovanje

e Upravljanje implementacijom i promenama
e Usaglasavanje sa IT reSenjima

e Monitoring, i

e Kontinualno poboljsanje.

Budu¢i da se uvek postavljaju pitanja kojim redosledom se odvija izrSenje komponenti i
elemenata u okviru poslovnog procesa, kojim se redosledom odvija izvrSenje aktivnosti u
okviru poslovnog procesa, kao 1, koji su okidaci, koji pokrecu izvrSenje aktivnosti u okviru
procesa i td., BPMN se u osnovi koristi da odgovori na data pitanja i prevazide problem u
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vezi sa konstrukcijom i realizacijom procesa, koji se bazira na modelima, koji su dizajnirani
od strane poslovnih analiti¢ara (Hepp et al., 2007).

2.5. Klasifikacija procesa

Pojam poslovni proces obuhvata brojne procese, koji se realizuju u razli¢itim funkcionalnim
odeljenjima, funkcionalnim jedinicama i timovima unutar organizacije. Svrha realizacije
poslovnog procesa je kreiranje izlaza procesa (rezultata) u cilju zadovoljenja korisnic¢kih
potreba.

U literaturi se mogu naci brojne Klasifikacije poslovnih procesa. Na primer, Ronson i Ullah
(1996) su klasifikovali procese kao:

e Kljucni (engl. Core) procesi — operacioni procesi, koji rezultiraju u izlaz, koji
zadovoljava potrebe spoljnih korisnika, i
e Pomoc¢ni procesi —omogucavaju realizaciju klju¢nih procesa.

Ould (1995) je u svojoj klasifikaciji identifikovao 3 tipa procesa:

e  Kljucni procesi - usredsredeni na zadovoljenje potreba spoljnih korisnika

e Pomocni procesi - koncentrisani na zadovoljenje internih korisnika, i

e Upravijacki procesi (engl. Management processes), koji su u funkciji upravljanja
klju¢nim ili pomo¢nim procesima, kao i u funkciji poslovnog planiranja uopste.

Takode su Harrington et al. (1997) predstavili klasifikaciju na: glavni proces, potproces,
aktivnost i zadatak. Ovi autori isticu da ukoliko je glavni proces isuvise slozen za kretanje u
svom toku, u smislu odvijanja aktivnosti u toku procesa, obi¢no se deli na potprocese. Burlton
(2001), pak, tvrdi da se pravi proces, koji otpo¢inje prvim dogadajem, sastoji od stvari koje
¢inimo da bismo obezbedili korisnicima ono $to oni o¢ekuju da dobiju.

Pored toga, Laguna i Marklund (2005) predstavljaju interesantnu ideju o karakteristikama
procesa, koji dele proces na tri vrste:

e Individualni procesi — koje izvrsavaju pojedinci

e Vertikalni procesi ili funkcionalni procesi — koji se odnose na odredenu funkcionalnu
oblast ili odeljenje; i

e Horinzontalni ili medufunkcionalni procesi — koji prolaze kroz nekoliko funkcionalnih
oblasti tj. odeljenja.

Prema Garvin-u (1998), sa druge strane, najbitniji i najiskori$éeniji tip procesa u svakoj
organizaciji su operacioni procesi (engl. Operational processes). Operacioni procesi definiSu
primarne aktivnosti koje organizacija treba da realizuje u cilju zadovoljenja korisnic¢kih
potreba. Ovaj autor tvrdi da radni proces ima svoje korene iz industrijskog inzenjeringa, pa se
shodno tome fokusira na obavljanje zadataka. Organizacija obavlja performanse kroz lanano
povezane aktivnosti koje se odvijaju u razli¢itim odeljenjima i funkcionalnim grupama. Ti
lanci aktivnosti se nazivaju procesi i mogu se podeliti na dve grupe: (Garvin, 1998)

e  Procesi koji kreiraju, stvaraju, proizvode i isporuc¢uju proizvod ili uslugu koju korisnik
zeli, i
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e Procesi koji ne kreiraju izlaz, koji korisnici zele, ali, koji su i dalje potrebni za
obavljanje poslovnih performansi.

Prva grupa procesa, prema Garvin-u, predstavlja operacione procese, dok se druga grupa
procesa moze nazvati administativni procesi. Razvoj novog proizvoda i usluga, proizvodnja
tj. transformacija, logistika i isporuka su primeri operacionih procesa, dok stratesko
planiranje, budzet i merenje poslovnih performansi su primeri administrativnih procesa.
Operacioni i administrativni procesi imaju nekoliko zajednickih karakteristika. Oba imaju tok
medusobno povezanih aktivnosti, koje zajedno transformisu ulaz u izlaz procesa. Pored
navedenog, oba tipa imaju pocetak i kraj procesa kao i precizno definisane granice procesa uz
minimalna preklapanja. Takode, obe grupe procesa imaju spoljne korisnike kao i korisnike
unutar organizacije. Osnovna razlika se, ipak, ogleda u izlazu procesa — operacioni procesi
kreiraju proizvod/uslugu koje koriste spoljni korisnici, dok administrativni procesi generisu
informacije i poslovne planove koje koriste interne grupe.

U modernom poslovanju, procesi se mogu Klasifikovati kao: (Tomasevi¢, 2015)

e Prioritetni procesi — koji se hitno uzimaju u razmatranje usled zahteva propisanih
standarda, hitnih zahteva pri pruzanju usluge trecem licu i td.

e Kriticni procesi — Koji u toku realizacije mogu izazvati problem u smislu kvaliteta
predmethih radnih performansi, kao $to su generisanje nepotrebnih troskova, veliko
vreme izvrSenja procesa (rokovi) itd. U sagledavanju kritinosti u obzir se uzima i
sadasnjost 1 buducnost, i

e  Kljucni procesi - preko kojih se prepoznaju specificnosti organizacionog sistema kao i
osnovni proizvodi ili usluge koje organizacija isporucuje.

U savremenoj literaturi se moze naci i podela komponenata procesa na: (Kaninski i Vincek,
2018)

- Informaticki proces
- Operacioni proces, i
- Upravljacki proces.

Informaticki process predstavlja komponentu u celokupnom upravljackom sistemu koji se
odnosi na specifi¢an poslovni proces. Operacioni sistem se bazira na ljudskom faktoru i ¢ine
ga ljudi, oprema, organizacija, poslovne politike i procedure, sve §to ima za cilj uspostavljanje
efikasnog poslovanja organizacije. Upravljacki procesi predstavljaju komponentu koju
kreiraju ljudi i ¢ine je zaposleni, rukovodstvo, organizacije, politike i procedura sa ciljem
planiranja i kontrolisanja aktivnosti koje se deSavaju u okviru organizacije.

Bourtros i Purdie (2014) u svojim istrazivanjima napominju da procesi imaju kontinualni tok,
set instrukcija koje dodaju vrednost za korisnike organizacije, kako za interne, tako i za
spoljne korisnike. Procesi su klasifikovani u tri kategorije: glavni procesi, pomo¢ni procesi 1
upravljacki procesi (Bergman i Klefsjo, 2010). U tom smislu, podela procesa na tri nivoa
pomaze kompanijama i zaposlenima u njima da usmeravaju svoje operacije. Procesi u
usluznom sektoru, u skladu sa tim, su podeljeni na: (Boutros i Purdie, 2014).

e Glavne procese - kljuéni procesi koji su fokusirani na razvoj za svoje korisnike.
Korisnici glavnog procesa su uglavnom spoljni korisnici (Bergman i Klefsjo, 2010)
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e  Pomocne procese - ponasaju se kao pomocni sistemi glavnim procesima, pri ¢emu su
korisnici pomoénih procesa interni korisnici, kao Sto su zaposleni u organizaciji
(Bergman i Klefsjo, 2010), i

o  Upravljacke procese — sastoje se iz donosenja odluka za: strateSko planiranje, ciljanje i
odredivanje ciljeva (Bergan i Klefsjo, 2010; Boutros i Purdie, 2014). Orijentisanost ka
procesima, kao deo metodologije upravljanja procesima, predstavlja vitalni pristup u
unapredenju kvaliteta (Bergan i Klefsjg, 2010).

Poslovni proces se sastoji iz tri komponente koje su povezane i meduzavisne u njihovom
funkcionisanju u cilju podrzavanja logic¢kih aktivnosti u procesu. Navedene tri komponente,
koje se nazivaju i procesima i koje podrzava informacioni sistem (IS) su sledece: (Open
Textbook for Hong Kong, 2016)

(1) Informaticki proces — deo procesa, koji ima klju¢nu ulogu u naéinu na koji sva tri
procesa funkcionisu zajedno. Glavne uloge informati¢kog procesa su sledece:

o Olaksavnje operacija kroz omogucavanje skladiStenja i Cuvanja podataka o
potroSacima/korisnicima, kao i kroz obezbedivanje elektronskih signala (koji se
koriste u automatizovanim sistemima) i, obradu dokumenata u papiru, koji su
neohodni da bi se okoncali poslovni dogadaji (npr. isporuka proizvoda/usluge
potrosacu/korisniku)

o Obezbedivanje sredstava rukovodiocima za pracenje i monitoring operacionog
procesa (npr. na osnovu izvestaja 0 prodaji ili pruZenoj usluzi)...

o Ukljucivanje svih korisnika — zaposleni na operativnom nivou, rukovodstvo, kao i
spoljne korisnike (potrosaci i korisnici usluga)

(2) Operacioni proces — sistem, koji se bazira na ljudskom potencijalu i, koji ¢ine ljudi,
oprema, organizacija, poslovne politike i procedure u cilju uspesnog obavljanja
poslovnih zadataka. Operacioni procesi tipicno ukljucuju: distribuciju, proizvodnju,
ljudske resurse i potprocese vezano za ove aktivnosti

(3) Upravljacki proces — sistem, koji se bazira na ljudskom potencijalu i, koji ¢ine ljudi,
vlasti, organizacija, poslovna politika i procedure sa ciljem planiranja i kontrole
operacija unutar organizacije. Tri najznacajnije aktivnosti u okviru upravljackog
procesa su: planiranje, kontrola i odlu¢ivanje. Pri tom, glavne uloge upravljackog
procesa su:

o Dodela zadataka i odgovornosti zaposlenima, kao i definisanje sredstava za
izvrSenje poslovnih zadataka (npr. rukovodstvo dizajnira procedure koje ¢e se
koristiti u skladistu radi isporuke robe krajnjim potroSac¢ima)

o Definisanje marketing ciljeva i specificnih prodajnih kvota na osnovu kojih se
mogu meriti dugoro¢ni ciljevi. Upravljacki procesi dizajniraju i procedure za
realizaciju informatickih procesa radi olakSavanja operacije (npr. procedure
zaprimanja porudzbine i isporuke robe i usluga potrosac¢ima/korisnicima).

Navedeni procesi predstavljaju komponente jednog poslovnog procesa i funkcioniSu udruzeni
radi dostizanja ciljeva datog poslovnog procesa i, samim tim, ciljeva cele organizacije.
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2.6. Konceptualni okvir inovacija procesa

Upravljanje poslovnim procesima (engl. Business Proces Management — BPM), reinzenjering
poslovnih procesa (engl. Business Process Reingeneering — BPR) i inovacije poslovnih
procesa (engl. Business Process Innovation — BPI) su uglavnom primarne strategije koje su
organizacije usvajale u cilju uspesnijeg poslovanja kroz uvodenje nove informacione
tehnologije (Anand et al., 2013).

Pored toga, u definiciji inovacija procesa u poslednjem Oslo Manual-u, referentnom
dokumentu iz 2018. god., navodi se novi pristup po kome “Poslovne inovacije predstavljaju
novi ili znatno poboljSan proizvod ili poslovni proces (ili kombinacija oba), koji se znatno
razlikuju od prethodnih proizvoda ili procesa u okviru organizacije i, koji su kao takvi
plasirani na trzistu ili lansirani za upotrebu potrosac¢ima proizvoda odnosno korisnicima
procesa” (OECD, 2018).

A-U model
Visok

Inovacije proizvoda

Inovacije procesa

Stepen
novine

Faza razvoja

Slika 4. A-U model. Izvor: Abernathy, W.J., & Utterback, J.M. (1978)

Jedan od reprezentativnih modela u ovoj oblasti, koji ukazuje na vaznost inovacija procesa i u
toku razvoja proizvoda, je Abernathy-Utterback model (A-U model). Prema ovom modelu
(Slika 4), nakon $to proizvod dostigne vrhunac od fluidne ka tranzicionoj fazi (engl. dominant
design), fokus se pomera na inovacije procesa i inkrementalna unapredenja, kako proizvoda,
tako i procesa (Akiike, 2013).

Istrazivanja inovacija procesa od strane Davenport-a (1993) se, po kompletnosti i celovitosti,
mogu uzeti kao osnova, tj. kao klju¢ni model za dalju analizu u ovoj oblasti. Prema
Davenport-u, moderne inicijative poboljSanja performansi se ogledaju u revolucionarnom
pristupu unapredenja procesa po ¢ijem konceptu poslovanje ne obuhvata funkcije, odeljenja
ili proizvod/uslugu, ve¢ poslovne procese. Ovaj pristup predstavlja unapredenje procesa kroz
inovacije klju¢nih poslovnih procesa, omogucavaju¢i organizacijama da snize troSkove |
skrate vreme izvrSenja klju¢nih poslovnih procesa, kao i da unaprede kvalitet i1 fleksibilnost u
ostvarivanju poslovnih ciljeva.

Prema Davenport-u (1993), unapredenje procesa se postize kroz inovacije i kontinualno
poboljsanje. Kod sprovodenja inovacija promene su radikalne, kreiraju novi proces, dugo
traju, nose sa sobom visok stepen rizika i sprovode se uz uvodenje informacione tehnologije.
Osim kulturoloske promene, inovacije procesa se prevashodno odnose na promene strukture.
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Kontinualna pobolj$anja su inkrementalna, odnose se na poboljSanje ve¢ postojecih procesa,
kratko traju, sa niskim stepenom rizika 1 mogu se sprovesti samo uz statisticku kontrolu.
Kontinualna poboljsanja se ne odnose na promene strukture ve¢ uglavhom samo na
kulturoloske promene (Tabela 3). Radikalne promene procesa su se u pocetku nazivale
razli¢itim nazivima, npr. redizajn poslovnih procesa ili poslovni reinzenjering. Takode, u
svojim istrazivanjima, Davenport tvrdi da se reinzenjering odnosi samo na deo kojem je
potrebna radikalna promena procesa — odnosi se specificno na dizajn novih procesa. Termin
inovacije procesa obuhvata predvidanje novih radnih strategija, aktivnost dizajniranja procesa
i implementaciju promene u svim njegovim slozenim tehnoloSkim, ljudskim i organizacionim
dimenzijama (Davenport, 1993).

Sprovodenje inovacija procesa velikih razmera ukljucuje, kako tehnoloske, tako i
organizacione promene (Reichstein i Salter, 2006). Wheelwright (2010) smatra da se koristi
inovacija procesa ogledaju i u primeni nove tehnologije, pre svega IT, u smislu digitalizacije,
kako bi se omogucilo kompanijama da prevazidu slabosti dostizanjem punog potencijala
procesa u cilju renovacije i transformacije organizacije (engl. organizational renovation and
transformation). Prema drugim autorima, inovacije procesa ¢ine Cetiri kljuéne komponente:
prihvatanje sveobuhvatnih promena od strane organizacije, sprovodenje tehnoloskih promena,
sprovodenje organizacionih promena i uticaj sprovedenih promena na unapredenje
sistemati¢nosti unutar organizacije (Milewski et al., 2015).

Tabela 3. Poboljsanje procesa prema inovacijama procesa. lzvor: Davenport, T.H. (1993)

Kontinualno pobolj$anje Inovacije
Nivo promene Inkrementalne Radikalne
Pocetna tacka Postojeci proces Kreiranje novog procesa
Ucestalost promene Jedanput/kontinualno Jedanput
Potrebno vreme Kratko Dugo
Ucesc¢e zaposlenih Od dole ka vrhu Od vrha ka dole

Uski, u okviru pojedinaénih

Tipi¢ni opseg Sirok, medufunkcionalni

funkcija
Rizik Umereni Visok
Primarni omogucivaci Statisticka kontrola Informaciona tehnologija
Vrsta promene Kulturoloska Kulturoloska/strukturalna

U literaturi koja se bavi teorijom inovacija, posebno iz oblasti projekata razvoja novog
proizvoda, generalno se govori o evolutivnim inovacijama kao obliku, koji ima karakteristike
kontinualnog unapredenja. Ipak, u literaturi koja se bavi teorijom procesa, postoje razliciti
pristupi po pitanju konteksta inovacija procesa. Primera radi, po Davenport-u, inovacije
predstavljaju uvodenje velikih, radikalnih promena koje su vidljive i dramati¢nog karaktera.
Davenport naglasava stav da unapredenje procesa predstavlja nizi stepen promena u odnosu
na inovacije procesa. Ukoliko inovacije procesa predstavljaju uvodenje unapredenih ili novih
radnih metoda, unapredenja procesa bi bilo obavljanje istih radnih performansi sa blagim
povecanjem efikasnosti i efektivnosti. Po ovom autoru, inovacije procesa zapocinju sa
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relativno novim pocetkom (engl. clean slate), u odnosu na postojece procese. Fundamentalni
poslovni ciljevi za proces su mozda odredeni, ali ne i metode za sprovodenje inovacija — uvek
se traga za novim nacinima. Sa druge strane, unapredenje procesa su Cesto kontinualna po
ucCestalosti I mogu se zapoceti odmah nakon identifikovanja procesa pri ¢emu Su
inkrementalne promene uocljive za nekoliko meseci (Tabela 3).

Inovacije procesa se odnose na sprovodenje promena u vise procesa simultano ili za Citav
ciklus promena jednog procesa, $to zahteva mnogo duze vreme za uocavanje promena.
Pristup u upravljanju inovacijama procesa prema Davenport-u je od najviseg ka nizim
nivoima (engl. top down), zahtevajuci strogo upravljanje viseg rukovodstva (engl. senior
management), za razliku od poboljsanja procesa koje se odnose i primenjuju na postojecim
organizacionim strukturama, pa samim tim ukljucuju promene koje su usko definisane i koje
se odnose na funkcionalne ili podfunkcionalne procese. Ono §to po Davenport-u predstavlja
zajednicku sliku inovacija procesa i unapredenja procesa je to da sprovodenje obe vrste
promena zahtevaju promenu u organizacionoj kulturi kroz fokusiranje na operativne
performanse, merenje rezultata i uceS¢e zaposlenih kao aspekte organizacione kulture
(Davenport, 1993).

U svakom slucaju, glavni zadatak organizacije pri strateSkom odlucivanju je prioritizacija
poslovnih procesa, koji najvise doprinose postizanju strateskih poslovnih ciljeva, §to je
zajednicka karakteristika inovacija procesa i unapredenja procesa (Davenport, 1993; Dumas et
al., 2013).

Ono S§to ipak treba naglasiti je to da u literaturi koja se odnosi na upravljanje poslovnim
procesima, vrlo su oskudno zastupljena istrazivanja koja se bave analizom inovacija procesa.
Relevantna literatura se uglavnom fokusira samo na inovacione performanse koje su rezultat
inovacija procesa (Herves-Oliver, 2014). 1z navedenog sledi da se istrazivanja inovacija
procesa uglavnom fokusiranju na sniZenje troskova ili na poboljSanje fleksibilnosti u procesu
proizvodnje. Zapravo, unapredenje performansi kao rezultat inovacija procesa moze se
odnositi na povecanje kapaciteta, fleksibilnosti i kvaliteta, racionalizacije procesa (Edquist,
2001), kao i na snizenje troskova pri angazovanju radne snage i ostalih troskova (Vivarelli i
Pianta, 2000). Drugo, veéina istrazivanja koja se tiCu inovacija procesa koriste integrativni
pristup sa pretpostavkom da proces predstavlja komplementarnu aktivnost kao podrsku
inovacijama proizvoda (Lynn i Reilly, 2003).

Prema Stadler-u (2011, str. 45), okvire inovacija procesa karakteriSe “...vaznost prec¢utnog
akumuliranog znanja, koja podstic¢u saradnju kroz razli¢ite discipline”. Prema nekim drugim
autorima, takode, Cesta analiza spoljnih informacija koje se ticu procesa drugih organizacija,
konkurenata i td., ili informacija koje dolaze od strane poslovnih patnera koju su zaduZeni za
implementaciju informacione tehnologije, mogu promovisati inkorporaciju novih tehnologija
u procese organizacije. Na isti na¢in, interne informacije koje se redovno prikupljaju od strane
zaposlenih su veoma bitne za prikupljanje znanja o procesima i relevantim metodama u
obavljanju njihovih dnevnih zadataka i u donosenju odluka.

Razumevanje poslovnih procesa od pocetka do kraja datih procesa vodi ka utvrdivanju
inovacionih temelja alokacije resursa, kao i inovacionog redizajna poslovnih procedura,
prakse i strukture (Tang et al., 2013). Sa druge strane, razvoj organizacionih inovacija je
predvoden strateSkim motivima (Hervas-Oliver i Sempere-Ripoll, 2014). Moze se i re¢i da su
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inovacije procesa novi elementi, koji su ukljuceni u procesu proizvodnje, §to u skorije vreme
ukljucuje i robotizaciju i IT opremu (Hervas-Oliver i Sempere-Ripoll, 2014). Sa teorijske
perspektive posmatrano, inovacije procesa mogu generisati, pored ostalih efekata, snizenje
troSkova u proizvodnji kao i1 poboljsanje kvaliteta 1 fleksibilnosti u proizvodnji (Klomp i Van
Leewen, 2001). Takode je Aravind (2012, str. 420) u svojim istrazivanjima tvrdio da
“...zaposleni, koji su fokusirani na procese unutar organizacije, poseduju veci kapacitet
zadrzanog znanja i vecu sposobnost medusobne razmene tog znanja”, Sto omogucéava vise
ucenja i usavrSavanja u oblasti inovacija. Sa druge strane, organizacione inovacije se odnose
na promene koje se sprovode u administrativnoj komponenti i koje uti¢u na drustveni sistem
organizacije (Kraus et al., 2012).

Inovacije procesa se odnose na promene u samoj metodologiji ili poslovnom procesu u cilju
postizanja bolje efikasnosti kao $to je brza obrada, bolji protok, ili nizi troskovi. Smatra se da
su sistemi proizvodnje, sistemi isporuke usluga i organizacioni procesi produktivne oblasti za
inovacije procesa. U vezi s tim se moze reé¢i da postoji bitna veza izmedu inovacija proizvoda
i inovacija procesa, sa fokusom na efikasnost u smislu snizenja troskova, kao i, samim tim, na
efektivnost sa ciljem razvoja novih ponuda.

Prema ovim stavovima sledi da organizacije koje se previSe fokusiraju na inovacije proizvoda
mogu ograniCiti $anse za inovacije procesa iz razloga $to se inovacije procesa prevashodno
odnose na sniZenje troSkova. Inovacije procesa naspram inovacija proizvoda predstavljaju
odnos izmedu orijentisanosti na efikasnost i orijentisanosti na inovacije proizvoda (Khan,
2018). U tom smislu, Trott (2017) smatra da “...kada je u pitanju Sire pridavanje znacaja,
mnogo je manja paznja usmerena ka inovacijama procesa u odnosu na inovacije proizvoda.
Razlog za to verovatno lezi u tome §to je izlaz inovacija proizvoda vidljiv i opipljiv, dok je
izlaz inovacija procesa nevidljiv i neopipljiv”.

Inovacije procesa moraju otpoceti posmatranjem procesa u cilju identifikovanja onih procesa,
koji su kandidati za inovacije. Odabir procesa za inovacije sprovodi se u slede¢im koracima:
(Davenport, 1993; Dumas et al., 2018)

(1) Odabir glavnih procesa - ne tako lak korak budué¢i da su procesi uglavnom
medusobno povezani
(2) Merenje - klju¢no merilo je korisni¢ko zadovoljstvo sa izlazom procesa

(3) Odredivanje granica procesa (engl. process boundaries) - kraj i pocetak procesa, koji
se ti¢u vlasnika procesa, pocetak 1 kraj potprocesa, koji su deo procesa, ugradivanje
datog procesa u drugom procesu, pocetak 1 kraj ukljucivanja korisnika u proces,
kombinovanje procesa ili potprocesa radi ostvarivanja koristi i dr.

(4) Procena strateskog znacaja - npr. fokus na korisnike izlaza procesa ili ‘ozdravljenje’
procesa, i

(5) Razumevanje i poboljsanje postojecih procesa — u prelazu (‘migraciji’) sa postojeceg
na novi proces se ne prelazi podvlacenjem ‘preseka’, ve¢ se uvodenje u nove procese
odvija u fazama.

Sprovodenje inovacija uglavnom otpocinje odlukom organizacije da reSava postojece
probleme ili realizuje postoje¢i poslovni proces na radikalno drugaciji naéin u cilju
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generisanja neceg korisnog, kako za vlasnike, tako i za korisnike datih procesa (Viederyté,
2016).

Inovacije procesa koje za cilj imaju zadovoljenja korisnic¢kih potreba, predstavljaju jedan od
imperativa radi ostvarivanja poslovne strategije gotovo svake moderne organizacije. Imajuci
to u vidu, cilj inovacija moze biti skrac¢ivanje vremena isporuke proizvoda/usluga, kao i
optimizacija procesa u cilju postizanja konzistentnosti i svodenja rizika na minimum. Jedan
od primarnih ciljeva inovacija procesa je najcesce radikalno dizajniranje procesa u skladu sa
zahtevima i potrebama korisnika. Inovacije procesa treba zapoceti odgovorima na pitanja ko
su korisnici procesa i Sta oni zele kao izlaz iz tog procesa. Upravo zahteve i potrebe korisnika
bi trebalo ugraditi prilikom dizajniranja procesa kako u fazi ideacije, tako i u post
implementacionim aktivnostima. Prema tome, korisnici u procesima nisu samo ‘gosti’, ve¢ i
‘vlasnici’ tih procesa. Dizajniranje procesa treba biti interorganizacioni proces, sa
‘umrezenim’ pristupom promenama u procesu Sto bi doprinelo efektivnijoj kontroli kvaliteta
u svakodnevnom upravljanju organizacijom (Herves-Oliver, 2014).

Kao $to ve¢ o tome bilo reci, za razliku od inovacija proizvoda i usluga, prevashodni cilj
inovacija procesa je povecanje efikasnosti i efektivnosti internih procesa organizacije u cilju
poboljSanja izlaza procesa za spoljne korisnike (Abernathy 1 Utterback, 1978; Boer i1 During,
2001). Novi procesi se mogu odnositi na: 1. inovacije tehnoloskih procesa, tj. na ‘tehnolosko
jezgro’, na ‘tehnicki sistem’ ili na ‘organizaciju” koja obuhvata: proces sistem, strukturu i
kulturu organizacije; i 2. Inovacije administrativnin procesa — ‘administrativno jezgro® ili
‘socijalni sistem’ u organizaciji (Meeus i Edquist, 2006). Inovacije tehnoloskih procesa
predstavljaju nove elemente, koji su usvojeni od strane organizacija sa fokusom na
zadovoljenje korisnickih potreba 1 zahteva (Abernathy 1 Utterback, 1978). Pokretaci inovacija
tehnoloskih procesa, §to se moze re¢i i za proizvodne procese, su uglavnom skracivanje
vremena isporuke izlaza procesa za korisnika, povecanje operativne fleksibilnosti i sniZenje
troskova (Boer i During, 2001). Inovacije tehnoloskih procesa se sprovode u cilju
modifikovanja procesa i sistema unutar organizacije (Meeus i Edquist, 2006). Kada su u
pitanju usluzne organizacije, ove inovacije su uglavnom povezane sa uvodenjem nove ili
unapredene informacione tehnologije (Miles, 2001).

Inovacije administrativnih procesa takode predstavljaju noviji pristup i radnu praksu, koja za
cilj ima motivaciju i razvoj zaposlenih unutar organizacije, kao i razvoj i usavr$avanje
strategije 1 strukture poslovnih zadataka 1 jedinica i na taj nacin doprinosi modifikovanju
procesa upravljanja u organizaciji (Birkinshaw et al., 2008).

Dok se inovacije tehnoloskih procesa direktno odnose na osnovne radne aktivnosti u
organizaciji i, uglavnhom je rezultat ovih inovacija promena u operativnim sistemima, koji
mogu podrazumevati i softver potreban za izvrSenje (aplikativnih) programa i za koordinaciju
aktivnosti, inovacije administrativnih procesa se indirektno odnose na osnovne aktivnosti
organizacije i na promene u upravljackim sistemima (Damanpour i Evan, 1984). U tom
smislu, inovacije administrativnih procesa se ti¢u promena u organizacionoj strukturi i
organizacionim procesima, kao na sticanje novog znanja za efikasno upravljanje resursima
(Damanpour, 2009).

Usluge koje se pruzaju korisnicima carisnkog sistema se mogu prepoznati i kao usluge iz
oblasti logistike. Buduc¢i da se logistika po Oslo Manual-u svrstava u oblast organizacije,
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onda se moze konstatovati da inovacije u carinskim postupcima pripadaju i organizacionim
inovacijama. Bitno je i naglasiti da se inovacije procesa razlikuju od organizacionih inovacija,
kao i da se preklapaju. U literaturi se, takode, navodi da se u referentnim dokumentima, kao
Sto je Oslo Manual, organizacione inovacije, pored netehnoloskih inovacija koje se odnose na
ljudski faktor, odnose i na logistiku i inzenjerstvo (Camisson i Villar-Lopez, 2014). Neki od
eksternih faktora je nacionalna kultura koja ima svoj uticaj na inovacije procesa (Lin, 2009).
Medutim, organizacione inovacije imaju karakteristike koje mogu podrzati razvoj i uspeh
inovacija procesa, npr. kapacitet organizacionog ucenja, kreativne sposobnosti, organizaciona
klima i organizaciona saradnja (Murat Ar i Baki, 2011).

2.7. Inovacije procesa uz primenu Lean pristupa

Lean je definisan na viSe nacina u relevantnoj literaturi, pri ¢emu neki autori smatraju da je
lean metodologija, drugi da je lean filozofija (Cortes et al., 2016), ipak, prisutan je koncenzus
u pristupu, koji se sastojii iz seta principa 1 alata, koji su implementirani u §iri opseg u
razli¢itim industrijama (Madsen et al., 2019). Prema literaturi koja se bavi teorijom
proizvodnje, primena lean filozofije u razvoju novog proizvoda je od kljuénog znacéaja pri
identifikovanju kriti¢nih faktora, koji se mogu odraziti na proces razvoja (Milutinovi¢ et al.,
2017). Pri tom, unapredenje novog proizvoda koris¢enjem lean pristupa, kroz upotrebu
odredenih principa i metoda, omogucava kontinualno unapredivanje, otklanjanjem gubitaka iz
procesa (Milutinovi¢ i Stosi¢, 2017).

Takode je u literaturi i u praksi poznato da se lean uglavnom odnosi na upravljacku filozofiju
u cilju poboljsanja efikasnosti u procesu eliminisanjem svih aktivnosti koje stvaraju
nepotrebne gubitke (Liker i Meier, 2006). Eliminisanje tih aktivnosti se, prema tome, odnosi
na korake ili aktivnosti u procesu koje ne dodaju vrednost samom procesu (Liker i Meier,
2006). Poznato je i da se lean koncept sastoji od pet principa koje su razvili Womack i Jones
(1996): definisanje vrednosti za korisnika, mapiranje toka vrednosti, kreiranje toka,
utvrdivanje pull tehnike i dostizanje izvrsnosti. Iako su se razvijale na stanoviStu teorije
proizvodnje, ove vrednosti su prihvacene i u neproizvodnim industrijama u implementaciji
lean koncepta. Prema drugim autorima, lean predstavlja nacin upravljanja, koji je razvijen iz
lean proizvodnje i, koji predstavlja dobro utemeljen i §iroko implementiran koncept sa dugom
istorijjom 1 brojnim istraZivanjima u odnosnoj literaturi (Holweg, 2007). Medutim, bez obzira
Sto se poreklo lean povezuje za proizvodnju, lean se uveliko primenjuje i u neproizvodnim
oblastima (Womack i Jones, 2003; Madsen et al., 2019).

Cilj primene lean principa je maksimiziranje vrednosti unapredivanjem mogucnosti kreiranja
isporuke finalnog ishoda (engl. output) “na najbrzi moguci nacin sa niskim troskovima i na
najkvalitetniji nacin, smanjivanjem gubitaka i eliminisanjem defekata” (Radeka, 2013, str.
46). Shodno tome, lean se moze posmatrati kao kontinuirano sagledavanje svega onoga §to
trosi resurse 1 ne stvara vrednost za korisnike, kao i sagledavanje uzroka rasipanja (Slovié,
2017). Moze se re¢i da lean nacin razmi$ljanja 1 inovacije predstavljaju sinergiju dve
pokretacke snage organizacije u postizanju poslovnih ciljeva i u kreiranju vrednosti za
korisnike (Nicoletti, 2015).

Kao savremeni upravljacki pristup, lean predstavlja metodologiju za praéenje i upravljanje
inovacijama procesa, koja je prvo bila implementirana od strane kompanije Toyota. U tom
36



kontekstu, lean pristup se primenjuje u cilju eliminisanja gubitka u procesu, produzeno vreme
¢ekanja usled nedovoljne komunikacije, komplikovane papirologije itd. (Radeka, 3013;
Yadav et al., 2017). U literaturi je zastupljena i tvrdnja da, “...lean inovacije predstavljaju
kreiranje sistema i radnih procedura za kontinualna poboljSanja radne prakse u organizaciji”
(Sehensted i Sonnenberg, 2011, str. 44).

Prema istrazivanjima nekih autora kroz studiju slucaja, proizvodne kompanije sprovode lean
inovacije (engl. lean performer) u realizaciji projekata lean razvoja proizvoda. Na taj nacin,
proizvodne kompanije unapreduju performanse u razvoju novog proizvoda kroz realizaciju
projekata u predvidenom roku, u okviru predvidenog budzeta i, kroz ispunjavanje svih
zahteva predvidenim projektom (Schuh et al., 2016). To bi bili inovacioni procesi u okviru
drugih tipova inovacija — u ovom sluc¢aju, inovacija proizvoda. Sa druge Strane, inovacije
procesa obuhvataju “proces inovacija procesa” (inovacioni proces u oblasti procesa), kao 1
izlaz, tj. rezultat inovacija procesa.

Uzimaju¢i u obzir ulogu povratnih sprega u postizanju kvaliteta inovativnog resenja,
realizacija prototipova i testiranja predstavlja bitan deo procesa inovacija. Postoje dve vrste
gubitaka: 1. gubitak pri dizajniranju novih procesa i svih prate¢ih dodataka, koji ne kreiraju
vrednost za potroSaca); i 2. gubitak u realizaciji procesa (koji se odnosi na nepotrebne
aktivnosti u toku realizacije procesa, kao i na generisanje nepotrebne dokumentacije). Moze
se, samim tim, re¢i da postoje tri dimenzije za postizanje efikasnosti kroz lean inovacije koje
predstavljaju lean projekat: spoljasnja efikasnost, interna efikasnost i principi kontinualnog
unapredenja. Time se smatra da je uloga rukovodioca da prilikom primene lean pristupa
razmi$ljaju o procesima, posebno o procesima, koji dodaju vrednost korisnicima. Korisni,
stabilni procesi su od klju¢nog znacaja za ubzanje procesa inovacija. Rukovodioci bi, u skladu
sa tim, trebalo da viSe paznje posvete poslovnim procesima, koji su od klju¢nog znacaja za
organizaciju od zadataka, koji su administrativne prirode. Takode, organizacije bi trebalo da
su orijentisane na korisnike izlaza procesa, pri ¢emu su glavni elementi lean inovacija u
praksi: fokus na potrosaca, upotreba brzih, iterativnih ciklusa prikupljanja znanja i
eliminisanje gubitka u procesu inovacija (Marion, 2015).

Dinamika promena i digitalna revolucija postavile su nove zahteve za sprovodenje inovacija.
U tom smislu, lean principi, sa fokusom na korisnike, brzo ucenje, kao i eliminisanje gubitaka
predstavljaju korisne korake u ispunjenju datih zahteva (Eichner, 2018).

Uzimajuéi u obzir predmet istrazivanja u ovom radu, bitno je naglasiti da korisnici sistema
drzavne uprave sebe smatraju potrosacima javnih usluga, kao Sto korisnici privatnih
preduzeca 1 kompanija sebe smatraju potroSac¢ima njihovih proizvoda i usluga, samim tim,
korisnici u javnom sektoru imaju ista ocekivanja kao i Kkorisnici u privathom sektoru.
Zaposleni u javnom sektoru su podstaknuti da tretiraju korisnike, tj. primaoce javnih usluga,
kao korisnike usluga privatnih preduzeca. Carinske administracije, u skladu sa navedenim,
treba podstaci da dostignu standarde performansi komercijalnih organizacija. Jedini nacin da
se ti standardi postignu je kroz dostizanje efikasnosti u smislu snizavanja troskova za
korisnike carinskog sistema (Elias i Davis, 2018).

U implementaciji inovacija procesa, velika paznja je usmerena ka kreiranju vrednosti za
korisnike sistema organizacija koje predstavljaju drzavne organe, Sto je Radeka predstavila
kao tok vrednosti za korisnika, koji naglasava korisni¢ke potrebe i zahteve. Tok vrednosti za
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korisnika se realizuje maksimiziranjem vrednosti i unapredenjem sposobnosti zaposlenih kroz
realizaciju izlaza procesa na najjednostavniji mogu¢i nalin, snizavanjem troSkova I
eliminisanjem aktivnosti koje ne kreiraju vrednost (Radeka, 2013).

Dve zajednicke karakteristike uspesnog unapredenja procesa u javnom i u privatnom sektoru
su adekvatna razmena informacija i transparentnost (Boutros i Purdie, 2014). Takode,
zajednic¢ki nedostaci sa kojima se susreéu organizacije u javnom sektoru i preduzeca u
privatnom sektoru su: nedostatak zajednickih ciljeva, nedostatak fokusa na korisnike,
slozenost procesa, kao 1 nedovoljno znanje o procesima, koji se razmatraju radi unapredivanja
(Cole, 2011). Ovi izazovi se mogu prevazi¢i kroz upotrebu lean metodologije (Cole, 2011).
Uvodenje lean metodologije se mora odvijati u tri faze: na nivou pojedinca, na nivou tima i na
nivou organizacije, uz upravljanje od najviSeg ka nizim nivoima (Dahlgaard i Dahlgaard —
Park, 2006).

Postoje brojni alati, koji se mogu Koristiti kao strategije za podrSku pri unapredivanju procesa
(Maleyeff, 2007), gde lean, pored six sigma, predstavlja metodologiju, odnosno pristup, Koji
se koristi za poboljSanje procesa primenom inovacija procesa, $to se mozZe primeniti i u
javnom sektoru (Cole, 2011).

Inovacije predstavljaju dinamican proces kojim se menja arhiktetura organizacije kroz razvoj
novih procesa, kao i kroz kreativnost pri odabiru novih resenja. Kao posledica toga, inovacije
procesa imaju ulogu u povecanju efikasnosti organizacija koje predstavljaju drzavne organe,
Sto doprinosi poveéanju kvaliteta izlaza procesa ¢iji su korisnici van okvira granica datih
organizacija (Matei i Bujac, 2016). Postoje i debate da savremene inovacije u javnom sektoru
predstavljaju otvoreni pristup za saradnju izmedu razli¢itih uéesnika i zainteresovanih strana,
kao 1 unutar organizacija (Bekkers i Tummers, 2018), pri ¢emu organizacije koje predstavljaju
drzavne organe nastoje da uspostave bolju saradnju sa stejkholderima, kao §to su kompanije,
privatna preduzeca, klijenti i drustvene organizacije (Serensen i Torfing, 2011).

U savremenoj literaturi, koja se bavi inovacijama u organizacijama koje predstavljaju drzavne
organe uz primenu lean principa, se moze na¢i da lean inovacije u ovim organizacijama
predstavljaju misiju uspostavljanja procesa kontrole, kao 1 procene i poboljSanja procesa u
cilju dostizanja izvrsnosti kroz prepoznavanje slabosti u kontinualnom unapredenju (de
Almeida et al., 2017). Inovacije u organizacijama koje predstavljaju drzavne organe se
uglavnom odnose na uvodenje novih tehnologija, ukljucujuci IT (Bashara i Mehta, 2016), pri
¢emu primena IT omogucava pojednostavljenje toka aktivnosti i postupaka i procedura, kao 1
transparentnost i pracenje u realnom vremenu. Pored toga, omogucava zaposlenima na
operativnom nivou da donosu efikasne odluke pomoc¢u povratnih informacija i povratnih
sprega kada je to potrebno (Craig i Yetton, 1992), kao i brze i bespapirne transakcije i obradu
kroz sardnju izmedu razli¢itih funkcionalnih odeljenja unutar organizacije (Cudanov et al.,
2008).

Organizacije koje su delovi drZzavne uprave nastoje da odgovore zahtevima korisnika kroz
kreiranje dodate vrednosti, pre svega eliminisanjem nepotrebnih gubitaka. Jedna od definicija
koja na najbolji nacin opisuje pojam gubitak (engl. waste) predstavlja kategorizaciju od strane
Womack i Jones-a (1997), po kojima se sve aktivnosti unutar organizacije mogu podeliti na tri
tipa:
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e Tipl. Aktivnosti koje dodaju vrednost, sto je odredeno sa perspective korisnika.
Aktivnosi koje dodaju vrednost su one za koje bi korisnik/potroSac bio voljan da plati
kao deo ukupne cene proizvoda.

e Tip 2. Aktivnosti koje ne dodaju vrednost, ali koje su neophodne kako bi omogucéile
odvijanje aktivnosti koje dodaju vrednost u trenutnim radnim uslovima (ili ‘potrebni
gubici’). Drugim re¢ima, gubitak je nesto S§to korisnik/kupac nije voljan da plati
(Karlsson i Ahlstrom, 1996).

e Tip 3. Aktivnosti koje ne dodaju vrednost, koje nisu potrebne ni za odvijanje
aktivnosti koje dodaju vrednost i koje se, samim tim, definiSu kao Cist gubitak.

U cilju kreiranja toka vrednosti, aktivnosti tipa 3 moraju biti eliminisani, dok aktivnosti koji
pripadaju tipu 2 mogu se ili izbe¢i ili uciniti $to efikasnijim (Pessoa et al., 2008).

Aktivnost poput testiranja, ekperimentisanja i sl., mogu da kreiraju nove, korisne informacije
(Browning, 2003). Sve aktivnosti koje ne kreiraju iterativne cikluse mogu biti definisane kao
‘Cist gubitak’ i treba ih eliminisati (Ballard, 2000).

Potrebno je, pri tom, napraviti razliku izmedu iteracija koje kreiraju vrednost (ili pozitivne
iteracije), koje generiSu Kkorisne informacije u cilju povecanja kvaliteta izlaza procesa i
iteracija koje ne kreiraju vrednost (ili negativne iteracije), koje samo prouzrokuju povecanje
vremena i troSkova. Jedna od tehnika za uspeSno eliminisanje gubitaka je i obuka zaposlenih u
oblasti eliminisanja gubitaka (uocavanje i konstruktivno tretiranje neuspeha). Moze se, prema
ovome, konstatovati da je: “...eliminisanje gubitka princip koji je tradicionalno sustina lean
pristupa” (Baines et al., 2006, str. 1540).

Organi drzavne uprave nastoje da primenjuju lean metodologije u sprovodenju reformi svojih
poslovnih aktivnosti. Organizacije iz javne uprave se orijentiSu na lean principe iz vise
razloga ukljucujuc¢i poboljSanje produktivnosti, snizenje troskova i1 vec¢i fokus na korisnike,
koje ¢e dosti¢i eliminisanjem nepotrebnih gubitaka. Primena lean pristupa u administrativnim
reformama u organizacijama koje isporuciju javne usluge korisnicima je u porastu u
prethodne tri decenije. Za primenu lean principa u javnom sektoru se moze rec¢i da je novi
nacin upravljanja u organizacijama koje predstavljaju drzavne organe (engl. New Public
Management), kao i unapredenje tradicionalnog upravljanja u tim organizacijama (Hood i
Dixon, 2013). Prema McKinsey, ‘lean upravljanje’ ima dve osnovne svrhe: prvo, isporuka
usluga korisnicima, 1 drugo, podrzavanje misije organizacija koje pripadaju javnom sektoru’.
Sve aktivnosti u organizacijama koje pripadaju javnom sektoru mogu biti evaluirane na
osnovu toga da li isporucuju dodatu vrednost korisnicima svojih sistema’ (McKinsey &
Company, 2014).

Da bi se postigao uspeh u lean upravljanju, rukovodstvo na vis§im nivoima bi trebalo da se
povrgne u¢enju i promenama. Lean upravljanje podrazumeva da zaposleni na prvoj liniji (koji
su u neposrednom kontaktu sa spoljnim korisnicima), obavljaju radne aktivnosti na novi
nacin, kao i da samostalno donose odluke. Svrha navedenog je da se poveca efikasnost i
aktiviraju rukovodioci i zaposleni u pronalazenju novih reSenja za poboljSanje sistema za
spoljne korisnike, kao 1 povecanje zadovoljenja korisni¢kih potreba 1 zahteva, tj. poboljSanje
opsteg javnog dobra (McKinsey & Company, 2014).

Reforme u organizacijama koje pripadaju javnoj upravi su najces¢e imale za cilj uvodenje
novih ili unapredenih radnih metoda radi ispunjenja korisni¢kih zahteva (konstrukt kvazi
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trziSta), kao i kako bi postale javne sluzbe koje stimuliSu i decentralizuju izvr$ni aparat
odstranjujuci slojeve birokratije, eliminiSu¢i gubitak, angazujuéi 1 ukljucujuci sve zaposlene
itd. Prema tome, lean pristup podrazumeva vece angazovanje U poboljSanju performansi
organizacije koja je deo drzavne uprave, koja treba biti u potpunosti fokusirana na
kontunualno poboljsanje kvaliteta (Miller, 2006). Kao zaklju¢ak se moze navesti da lean
pristup u inovacijama koje se sprovode u organizacijama koje su deo drzavne uprave ima za
cilj povecanje efikasnosti, zadovoljnije korisni¢kih potreba i zahteva, kao i vise ukljuc¢ivanja
zaposlenih u donosenju odluka i sprovodenju promena (Rasmussen, 2014).

2.8. Metode, tehnike i pristupi u inovacijama procesa

Postoje brojna istrazivanja u oblasti realizacije inovacionih projekata u svrhe unapredenja
poslovnih procesa, pri ¢emu mnogi autori smatraju da je neophodno prethodno preispitivanje i
razumevanje procesa kao i sagledavanje celokupne organizacije na jedan potpuno novi nacin i
u cilju uspesne realizacije unapredenja poslovnih procesa (Andersen, 2007; Jacke i Keller,
2009). U zavisnosti od cilja koji se Zeli posti¢i, unapredenje procesa moze biti inkrementalno 1
radikalno. Prema Madison-u (2005), unapredenje procesa se ogleda u dizajniranju novih
procesa u kojima c¢e aktivnosti kreirati dodatu vrednost, obezbediti nesmetano odvijanje
glavnog toka procesa, paralelno izvrSavati aktivnosti gde god je to moguce i, pojednostaviti
korake u procesima razmene informacija na adekvatan nacin u toku realizacije procesa. Jedan
od vidova unapredenja procesa podrazumeva i realizaciju na nacin da se prvo radi redizajn
procesa, zatim automatizacija, eliminisanje uskih grla, kao i uspostavljanje sistema merenja i
povratnih informacija radi blagovremenog oucavanja problema.

Vode¢i autori u ovoj oblasti tvrde da inovacijama procesa prethodi mapiranje i identifikovanje
poslovnih procesa, kao i fokusiranje na kljuéne poslovne procese (Davenport, 1993;
Andersen, 2007; Dumas et al., 2013).

Mapiranje poslovnih procesa zahteva prethodno razlaganja i analizu procesa i optimalni
odnos, tj. meduzavisnost troskova i kvaliteta kod veéih poslovnih odluka (Mini¢ et al., 2015,
str, 402). Prema tome, mapiranje poslovnog procesa mozemo opisati kao “...graficko
predstavljanje poslovnih procesa, ¢ije Su najvaznije aktivnosti: identifikovanje procesa,
prikupljanje podataka i generisanje mape procesa” (Jacke 1 Keller, 2009, str. 3). Prilikom
mapiranja procesa, “...vrsi se identifikovanje procesa kao deo mapiranja procesa u vidu skupa
aktivnosti koje se preduzimaju radi sistematskog definisanja poslovnih procesa i
uspostavljenja kriterijuma za njihovu optimizaciju” (Dumas et al., 2013, str. 33). U ovoj fazi
je bitno identifikovati ‘okidace’ procesa, koji su kljucni sa aspekta korisnika, kao i procese
podrske. Bitno je, takode, oznacavanje (Stikliranje) 1 imenovanje identifikovanih procesa, kroz
Siri prikaz mape pri kreiranju dijagrama toka procesa (Jacke i Keller, 2009, str. 5).
Indentifikovanje poslovnih procesa odvija se kroz dve faze: (Andersen, 2007)

(1) Oznacavanje - saCinjavanje liste procesa, i
(2) Evaluacija - na osnovu odgovarajucih Kriterijuma prioriteta za oznacene procese.

Prema Andersen-u (2007), organizacija treba da identifikuje upravo one poslovne procese,
koji su potrebni za zadovoljenje potreba potrosaca, ispunjenje o¢ekivanja stejkholdera, kao i
poslovne procese, koji su znacajni za postizanje strateskih ciljeva organizacije.
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Fokusiranje na kljucne procese predstavlja pristup, koji Davenport (1993) smatra bitnim u
toku modelovanja, redizajniranja procesa i automatizacije procesa uspostavljanjem
odgovarajuce tehnologije. Drugim refima, organizacije bi trebalo da prethodno sprovedu
detaljnu analizu procesa kao i da kontinualno prate performanse procesa, tj. da se fokusiraju
na klju¢ne procese. Neki procesi predstavljaju prioritet za sprovodenje promena zato $to su od
strateSkog znacaja za opstanak organizacije. Drugi procesi mogu biti prioritetni zbog toga Sto
su problemati¢ni 1, samim tim, iziskuju promene u smislu ‘ozdravljenja’ u korist svih
korisnika i ucesnika (stakeholdera). Shodno tome, procesi na koje organizacija treba da se
fokusira prilikom sprovodenja inovacija su oni, koji kreiraju vrednost i, na one koje su
problemati¢ni, Sto bi po Davenport-u (1993) predstavljalo ‘proces ozdravljenja’. Davenport
(1993), u sladu sa tim, navodi da se fokusiranje na klju¢ne procese odvija kroz fazu
oznacavanja procesa (engl. designation phase), u kojoj se identifikuju prioritetni procesi za
modelovanje, redizajn, automatizaciju, monitoring i sl., kao i fazu evaluacije (engl. evaluation
phase), koja se realizuje na osnovu procene kriterijuma znacajnosti procesa i disfunkcije, t;.
‘zdravlja procesa’.

Prema Dumas et al. (2013), u sprovodenju inovacija procesa, upravijanje dogadajima Se
koristi radi modelovanja toka datih dogadaja u samom procesu. Kada se dogadaj desi u toku
izvrSenja procesa, npr. potvrda ili odbijanje izvrSavanja, taj dogadaj se naziva posredni
dogadaj. U skladu sa tim, Dumas et al. (2013) navodi slede¢e aspekte dogadaja unutar
procesa:

e  Dogadaji razmene poruka (pocetak u razmeni poruka predstavlja pocetak dogadaja,
poslednja poruka u razmeni predstavlja kraj dogadaja, a sama razmena poruka izmedu
pocetka i kraja dogadaja predstavlja posredni dogadaj u razmeni poruka)

e Vremenski dogadaji (obelezavaju se simbolom casovnika 1 koriste se za modeliranje
vremenskog intervala, koji se odreduje pre otpo€injanja izvrSenja procesa), i

e Nadmetanje dogadaja (momenat kada se dva spoljna procesa nadmecu u toku
1zvrSenja).

Postoji viSe vrsta mapiranja, kao osnovne tehnike u mapiranju poslovnog procesa, kao npr.:
(Aldin i de Cesare, 2009)

e Dijagram toka procesa (engl. Flow Chart Diagrams) — grafi¢ko predstavljanje toka
procesa kroz aktivnosti, dogadaje, blokove odlu¢ivanja i td., to jest graficki prikaz
deSavanja u procesu korak po korak

e Dijagram toka podataka — DTP (engl. Data Flow Diagram — DFD) — graficko
predstavljanje funkcionalnosti sistema sa svojim osnovnim procesima i tokovima
podataka

e Dijagram uloge u aktivnostima (engl. Role Activity Diagram - RAD) - graficki prikaz
uloga unutar procesa, njihove aktivnosti i interakcije, zajedno sa prikazom spoljnih
dogadaja, i

e Modelovanje poslovnog procesa i notacija (Business Process Modelling and Notation
- BPMN) — model poslovnog procesa (engl. Business Process Diagram — BPD) na
osnovu specifikacije tehnika toka za poslovne procese.
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Za predmet istrazivanja u ovom radu, Model poslovnog procesa i notacija (engl. Business
Process Modelling Notation - BPMN), Tehnike dijagrama toka (engl. Flowchart techniques) i
Tehnike toka procesa (engl. Workflows techniques) su od najveéeg znacaja. Pri tom, dijagrami
aktivnosi i BPMN su dizajnirani za modelovanje poslovnih procesa, ilustrujuci veze izmedu
poslovnih procesa u radnom toku procesa (Taylor et al., 2011).

(1) Dijagram toka procesa (DTP) i modelovanje toka podataka (graficki prikaz
postojeceg stanja procesa i pobolj$anja toka procesa).

lIako je poznat kao alat strukturne sistem analize, takode se koristi i kao alat analize poslovnih
sistema (Muhkherjee, 2017), opisivanjem toka procesa kroz tri osnovna elementa dijagrama
toka procesa: input (pocetak procesa), transformacija ulaznih podataka i output (izlazni
podaci, tj. kraj procesa) (Davenport, 1993; Jasko et al., 2017). Analiza procesa upotrebom
dijagrama toka procesa (engl. Flowchart Technique) omoguc¢ava dodatne graficke prikaze o
performansama (Dijagram 4).

Plan proizvodnje

Plan proizvodnje Potrebne nabavke

Nabavljeni

Proizvodnja —t delovi

v

Proizvodi

v

Isporuka

Zadovoljni
potrosac

Dijagram 4. Primer jednostavnog dijagrama toka procesa sa izlazom procesa. lzvor:
adaptirano prema: Andersen (2007)

Dve osnovne prednosti upotrebe dijagrama toka procesa su: (Andersen, 2007).

e Uvid u performanse za viSe razlicitih indikatora performansi istovremeno, kako radi
analize performansi koje funkcioniSu pravilno, tako i radi analize onih performansi
koje zaostaju, i

e Uporedivanje nivoa performansi organizacije pre i nakon sprovodenja promena u
procesima, kao i sa performansama drugih organizacija - graficka prezentacija
benchmarking podataka.

Upotreba dijagrama toka procesa u formi grafickog prikaza toka aktivnosti u procesu proistic¢e
iz Cinjenice da je graficki prikaz mnogo jednostavniji za razumevanje od tekstualnog
objasnjenja toka aktivnosti. Postoji mnogo nacina grafickog prikazivanja dijagrama toka
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aktivnosti, medutim, najjednostavniji je graficki prikaz upotrebom razli¢itih simbola, koji
prikazuju aktivnosti i strelica koje ilustruju povezanost (konekciju) izmedu datih aktivnosti.
Razlike u obliku simbola ukazuju na razliite vrste aktivnosti u procesu, i to: odlucivanje,
pocetak ili kraj procesa, korak (aktivnost) u procesu, input ili output, dokument itd.

Dijagram toka procesa predstavlja graficki prikaz kroz komponente, dok se tehnika toka
podataka smatra najpopularnijom vrstom dijagrama. Buduci da sadrzi nekoliko standardnih
simbola, ova tehnika modelovanja je veoma laka za razumevanje toka. Zapravo, smatra se da
je tehnika toka podataka preteca tehnike BPMN, to jest da je BPMN tehnika usavrSena verzija
tehnike toka podataka. Tehnika toka podataka koristi sekvencijalni tok aktivnosti i ne
podrzava prekid aktivnosti. Takode se smatra da je model toka podataka prvi model
obelezavanja procesa.

(2) Dijagram toka aktivnosti

Tehnika radnog toka predstavlja graficki prikaz toka izvrSenja zadataka izmedu
kompjuterskih radnih aplikacija ili izmedu ljudi unutar organizacije. Tehnika radnog toka
sluzi za postizanje zajednickog cilja definisanjem toka rada kao i1 toka zadataka, koji se
odvijaju u serijama ili paralelno.

Poslovni proces

r Definisan Rukovoden

Definicijom Upravljackim
o sistemom radnog
procesa
toka

Koji kontrolise

Koji se sastoji od *
Potprocesa .
i Dogadaje u procesu
,
\
Aktivnosti Uklju¢uje jedan ili
vise
| Za vreme
izv8enja su L
predstavljene
> Dogadaja u
Koje mogu biti aktivnostima
Koji mogu biti
Manualne Automatizovane
aktivnosti aktivnosti v
Radne stavke Primena

Dijagram 5. Koncept radnog toka. Izvor: adaptirano prema: Aguilar-Saven, R.S. (2004)

Radni tok predstavlja vise od modela poslovnog procesa. Predstavlja metod za analizu i
poboljsanje procesa, ukljucuju¢i i modelovanje poslovnog procesa (Dijagram 5). Model
radnog toka predstavlja klju¢nu tehniku u primeni reinzenjeringa poslovnog procesa
(Chenjun, 2009). Primenom ove tehnike nastoji se da se zadrze relevantne informacije u vezi
sa procesom. Prema tome, modelovanje poslovnog procesa upotrebom ove tehnike se odvija
kroz cetiri faze: prikupljanje informacija, modelovanje poslovnog procesa, modelovanje
radnog toka, implementacija i verifikacija i izvrSenje, tj. realizacija poslovnog procesa
(Aguliar-Savén).
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(3) Tehnika modelovanja poslovnog procesa i notacija

Kao sto je prethodno navedeno, BPMN predstavlja graficki prikaz poslovnog procesa uz pomo¢
standardnih objekata (slika 5). BPMN se takode moze definisati kao grupa grafickih objekata, koji
zapravo predstavljaju komponente procesa, kao i pravila koja definiSu povezanost izmedu
objekata, tj. komponenti procesa (Aguliar-Saven, 2004 ).

Moze se re¢i i da BPMN predstavlja standard modelovanja poslovnog procesa, koji
obezbeduje graficku notaciju za specifikaciju poslovnih procesa u okviru dijagrama
poslovnog procesa (engl. Business Process Diagram) (Simson, 2004), koja se bazira na
tehnici dijagrama toka koja je veoma sli¢na dijagramima toka aktivnosti iz grupacije jezika
udruzenih modelovanja (engl. United Modeling Language) (White, 2004).

Osnovni cilj BPMN je da podrzi upravljanje poslovnim procesom, kako od strane programera,
tako od strane rukovodioca kroz obezbedivanje notacije. BPMN specifikacija obezbeduje i
mapiranje izmedu grafickih prikaza notacije, kao 1 osnovnih konstrukcija izvrSnih jezika,
posebno jezika izvrSenja poslovnog procesa (engl. Business Process Execution Language —
BPEL) (White, 2004).

Prihvaceno
odbijeno

Odbijeno

Zaprimanje
porudzine

Isporuka
porudzine

Potvrda Zatvaranje
porudzine porudzbine

Prihvaceno

Slanje

Knjizenje
fakture |

uplate

P Naplata [P

Slika 5. Primer modelovanja poslovnog procesa sa normalnim tokom primenom modela poslovnog
procesa i notacije. Izvor: adaptirano prema: Aguilar-Savén, R.S. (2004)

U literaturi se navodi da BPMN predstavlja standard za modelovanje poslovnog procesa u cilju
obezbedivanja standardne notacije kroz graficko prikazivanje komponenti procesa radi
specifikacije poslovnih procesa u okviru dijagrama poslovnog procesa (engl. Business Process
Diagram) (Richards i Simpson, 2004), koja se zasniva na tehnici toka procesa sli¢no dijagramu
aktivnosti. Primarni cilj BPMN je da se grafickim sagledavanjem komponenti pruzi potpora
upravljanju poslovnim procesima, kako za tehnicke korisnike, tako i za poslovne korisnike (Slika
5). Prema tome, BPMN se generalno koristi kao podrSka u ostvarenju Zeljenih ciljeva svih
poslovnih ucesnika na projektu usvajanja zajednickog jezika za opisivanje procesa, pri tom
BPMN pomaze u izbegavanju praznina u komunikaciji koje mogu nastati izmedu faze
dizajniranja i faze implementacije poslovnog procesa (izvor:
https://en.wikipedia.org/wiki/Business_process_modeling; Aguliar-Savén, 2004; White, 2004 ).

BPMN specifikacija obezbeduje i mapiraje izmedu grafickih prikaza i izvrSenja jezika,
posebno jezika za izvSenje poslovnog procesa (engl. Business Process Execution Language)
(White, 2004). Cilj dizajniranja BPMN je obezbedivanje standardnog obelezavanja
komponenti procesa koje ¢e biti razumljivo svim poslovnim akterima, tj. ucesnicima u
procesu i spoljnim korisnicima, pre svega poslovnim analitiCarima, programerima, koji su
zaduzeni za tehnicki razvoj i rukovodiocima. Osnovna svrha primene BPMN se ogleda u

44


https://en.wikipedia.org/wiki/Business_process_modeling
https://en.wikipedia.org/wiki/Business_process_modeling

pruzanju potpore u dostizanju ciljeva svih ucesnika i zainteresovanih strana na projektu
usvajaju¢i zajednicki jezik za opisivanje (komponenti) procesa, tako Sto ¢e se na taj nacin
odstraniti nejasno¢e u komunikaciji koje se mogu pojaviti izmedu faze dizajniranja poslovnog
procesa i faze implementacije poslovnog procesa. Primena BPMN nastoji da razvije
jedinstveni, sveobuhvatni, standardni jezik kombinovanjem razlicitih jezika.

U mapiranju poslovnih procesa, posebno treba naglasiti vaznost dijagrama plivackih staza
(Dijagram 3) ili dijagrama medufunkcionalnog toka, Kkoji je povezan sa modelovanjem
poslovnog procesa (Jeyaraj et al., 2014). Dijagrami plivackih staza predstavljaju vrstu
dijagrama, koji pokazuju serije koraka u procesima, koji su povezani strelicama kako bi
opisali redosled procesa za realizaciju (Dijagram 3). Pored toga, plicke staze primenjuju
dodatne korake za dodelu svakog procesa odredenoj kategoriji, pomazué¢i korisnicima u
razumevanju zahteva, kao i u olakSavanju validiranja zahteva, budu¢i da ne moraju da Citaju
dugacke tekstualne zahteve (Baker et al., 2020).

Treba navesti i vaznost sekvencijalnih dijagrama (engl. Sequence Diagrams), u vidu grafickih
predstavljanja logi¢nih vremenskih okvira interakcija (poruka) izmedu elemenata ili funkcija
sistema (Holt et al., 2012).

Neki od ostalih bitnijih alata i pristupa, koji predstavljaju korake u mapiranju poslovnog
procesa su i:

e Analiza trenda - analiza rezultata performansi posmatranih u odredenom vremenskom
intervalu. Poredenjem trenutnih rezultata sa prethodnim rezultatima performansi
moguce je uociti trend poboljSanja i, neretko predvideti nivoe budu¢ih performansi.
Prednost ovog alata ogleda se u moguénosti uocavanja negativnog trenda u razvoju
performansi, koji se pojavljuje pre nego Sto performanse dostignu nedozvoljeni nizak
nivo, tako da omogucava kontrareakciju (kontramere) u ranijim fazama razvoja
procesa. Ovaj alat je jako jednostavan i zahteva samo dovoljno istorijskih podataka za
pouzdanu procenu trenda (Andersen, 2007), i

e Analiza aktivnosti koje ne dodaju vrednost - fokusira se na aktivnosti u procesu koje
ne kreiraju vrednost za krajnjeg korisnika izlaza procesa (Tabela 4). Prvi korak u
analizi aktivnosti podrazumeva analizu korisnika sistema/usluga, njihova o¢ekivanja i
spemnost da za iste plate, kao i analizu povratne informacije od krajnjih korisnika radi
daljeg poboljsanja procesa.

Tabela 4. Obrazac za evidentiranje aktivnosti koje ne kreiraju vrednost. l1zvor: adaptirano
prema: Andersen (2007)

Moguéi  uzroci
Opis gubitka nastajanja Predlog mera
gubitka

Kategorija

Proce .
> gubitka

Instrumenti, koji se koristi za analizu aktivnosti u procesu koje ne dodaju vrednost su sledeci:
(Andersen, 2007, str. 84)
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(1) Obrazac za belezenje aktivnosti koje ne dodaju vrednost - sluzi za analizu aktivnosti
koje ne dodaju vrednost, mogucih uzroka zbog kojih aktivnosti kreiraju gubitke, kao 1
predloga za eliminisanje istih (Tabela 4), i

(2) Matrica vrednosti - koristi se u cilju donosenja odluka o aktivnostima u procesu koje
ne kreiraju vrednost, ali koje su bitne iz poslovno-operativnih razloga.

U tom slucaju, takve aktivnosti se mogu redukovati, integrisati i pojednostaviti u svrhe

optimizacije procesa, $to predstavlja momenat gde primena lean metode moze biti od velike
koristi (Slika 6), i

e Testiranje kriterijuma, tj. definisanje kriti¢nih faktora uspeha (engl. Critical Success
Factors - CSF) - organiceni broj faktora, koji u velikoj meri uticu na kompetitivnost i
performanse jedne organizacije (Tabela 5). Tipi¢ni primeri CSF-a su: cena, kvalitet,
specifi¢ne odlike i atributi proizvoda/usluga organizacije, reputacija i td.

Tabela 5. Primer testiranja kriterijuma.Adaptirano prema: Andersen (2007)

— N (90) [y

e 1S 1S 1S

> > > >

= = = = 0}

f) ) ) i) Z

= = = = <

4 4 4 4 a4
POSLOVNI PROCESI:
Proces 1 1 2 1 .. 2 6
Proces 2 1 1 1 .. 1 4
Proces 3 3 3 3 . 2 11
Proces 10 2 2 1 1 6

U sprovodenju inovacija procesa primenom informacione tehnologije, medupovezanost
procesa i informacione tehnologije je recipro¢na. Radikalne promene se mogu sprovoditi
samo primenom informacione tehnologije budu¢i da omogucava medufunkcionalna
poboljsanja i1 predvidanje ishoda (Davenport, 1993, str. 55-63). Primena informacione
tehnologije u sprovodenju inovacija procesa omogucava i pristup potrebnim dokumentima
(Kock i Davison, 2003), omogucava struéni pregled (engl. peer-review) (Mandviwalla et al.,

2008), kao i pracenje odvijanja aktivnosti u toku realizacije procesa (Dos Santos i Smith,
2008).

(4)Inovacije procesa uz podrsku IT

Empirijska istrazivanja pokazuju da organizacije uvode informacionu tehnologiju radi
implementacije inovacija procesa i reinzenjeringa poslovnih procesa, pri ¢emu inovacije
procesa predstavljaju unapredenja samog nacina upravljanja procesom, dok je reinzenjering
poslovnog procesa postizanje novih inovacija procesa. Informaciona tehnologija ima ulogu
omogucivaca inovacija procesa, koja predstavlja kompleksan i slozen proces, pri ¢emu
inovacije procesa iniciraju reinzenjering poslovnih procesa sa ciljem kreiranja dodate
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vrednosti (Davenport, 1993, str. 50). Iz navedenog se moze re¢i da su inovacije procesa
uslovljenje reinzenjeringom poslovnih procesa, buduci da se inovacijama procesa kreira novi
nacin upravljanja procesom, dok se reinZenjering procesa tice sprovodenja inovacija procesa.
Informaciona tehnologija ima sustinsku ulogu u reinZenjeringu poslovnih procesa,
pozicioniraju¢i se kao omogudiva¢ inovacija procesa, kako upravljackih, tako i operacionih
procesa (Anand et al., 2013). U skladu sa navedenim kontekstom, inovacije procesa se mogu
posmatrati kao metod uskladivanja resursa, kao Sto je upravo informaciona tehnologija, sa
poslovnim strategijama organizacija.

Dostizanje znacajne poslovne vrednosti primenom informacione tehnologije zavisi od njegove
meduzavisnosti Sa reinzenjeringom poslovnih procesa. Sprovodenje inovacija procesa u
adekvatno identifikovanoj oblasti sa adekvathom primenom informacione tehnologije
omogucava i olakSava automatizaciju poslovnih procesa. Informaciona tehnologija, samim
tim, predstavljaju izvor inovacija procesa, dok se za inovacije procesa moze re¢i da su
katalizator za razumevanje poslovne vrednosti informacione tehnologije (Mooney et al.,
1996).

Bitno je za svaku organizaciju da je, najpre, orijentisana ka inovacijama procesa, kao i ka
reinZenjeringu procesa i upravljanju procesima pri sagledavanju svoje poslovne strategije kroz
uvodenje nove informacione tehnologije (Anand et al., 2013).

U modernom svetu tehnoloskih dostignuca, trend prodora informacione tehnologije u
organizacije je u stalnom porastu. Uvodenje unapredene ili nove informacione tehnologije u
klju¢ne procese organizacije postaje neraskidivi deo odvijanja svakodnevnih radnih
aktivnosti. Organizacije su uocile znacaj informacione tehnologije, kao i njen uticaj na
poboljsanje efikasnosti i kvaliteta poslovnih procesa kroz aktivno upravljanje poslovnim
procesima (engl. Business Process Management - BPM). Dok, sa jedne strane, upravljanje
poslovnim prosesima omogucava kontinualno poboljSanje datih procesa, sa druge strane, prati
razvoj informacione tehnologije, koji mozZe biti integrisan u razvoj efikasnih procesa kroz
reinzenjering poslovnih procesa (engl. Business Process Reengineering - BPR) i inovacije
procesa (engl. Business Process Innovation - BPI) (Kohlbacher, 2009).

Organizacije kontinualno redefiniSu svoje poslovanje prema novoj informacionoj tehnologiji,
pri ¢emu je jasno da informaciona tehnologija ima ulogu alata, odnosno katalizatora za
reinZenjering poslovnih procesa i inovacije poslovnih procesa (Becker et al., 2007).
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3. SPECIFICNOSTI MODERNIZACIJE | DIGITALIZACIJE
CARINSKOG TRANZITNOG POSTUPKA

U cilju boljeg razumevanja predmeta rada i predlozenog modela upravljanja inovacijama
procesa, u ovom delu su predstavljene osnovne odlike modernizacije (termin koji je zvani¢no
definisan od strane Evropske komisije) i digitalizacije carinskog sistema.

3.1. Organizacija i model upravljanja u Carini

Carina predstavlja organ ili sluzbu (carinski sistem) jedne zemlje koja je odgovorna za
prikupljanje carinskih dadzbina i kontrolu protoka robe u uvozu ili izvozu iz zemlje (WCO,
2008). lako se carina, tradicionalno, smatrala organom, koji naplacuje carine i druge poreze
na uvoz i izvoz, poslednjih decenija gledanje na funkcije carine se znatno prosirilo, te se
smatra da se carina fokusira na tri osnovna pitanja: oporezivanje, bezbednost i olakSavanje
trgovine (Kornych, 2018). Svaka zemlja ima svoje zakone i propise za uvoz i izvoz robe koje
sprovode njihovi carinski organi. Uvoz i izvoz robe mogu biti ograniceni ili potpuno
zabranjeni, pri ¢emu se lica koja krSe ove zakone suocavaju sa Sirokim spektrom sankcija
(Chowdhury, 1992; Department of Homeland Safety, 2018) .

Sistem upravanja u carinskim administracijama zemalja ¢lanica EU bazira se na jedinstvenom
zakonodavstvu koje se implementira 1 primenjuje decentralizovano od strane zemalja Clanica.
Prema smernicama EU, tri glavne institucije koje su u nadleznosti za carinu su DG-Taxud,
Generalni direktorat za budzet (engl. Directorate General for Budget — DG-Budget), kao i
Evropska kancelarija za borbu protiv carinskih i poreskih prevara (engl. European Anti-Fraud
Office — OLAF). Sve tri institucije su postigle sporazum oko usvajanja zajednicke strategije za
modernizaciju carinske administracije 1 jacanje sistema radi upostavljanja efikasnije carinske
kontrole (Erkoreka, 2021).

Bitan momenat za razvoj carinskih administracija zemalja EU je formiranje Carinske unije
koja se vremenom razvijala iz Evropske ekonomska zajednice (engl. European Economic
Community — EEC) (Wolfgang, 2018). Na osnovu procene EC, Carinska unija u okviru EU je
jedan od najuspesnijih primera Evropskih integracija i Evropske politike. Samim tim,
Carinska unija najviSe doprinosi uspostavljanju stabilnih temelja za ekonomske integracije i
razvoj u Evropi u poslednjih nekoliko decenija. Osim $to donosi osnovne propise EU,
Carinska unija ima funkciju sustinskog elementa, koji omogucava slobodno kretanje robe, kao
I zaStitu trziSta i gradana. Treba razlikovati dve dimenzije EU carinske unije: spoljna i
unutrasnja dimenzija. Kada je u pitanju spoljna dimenzija Carinske unije, ¢lanice primenjuju
jedinstvena pravila i zajedni¢ku carinsku tarifu u trgovinskim odnosima sa tre¢im zemljama.
Sa druge strane, unutra$nja dimenzija se odnosi na ukidanje kontrole izmedu zemalja ¢lanica
Evropske unije (Erkoreka, 2021). Obe dimenzije su povezane $to znaci da kada roba iz trece
zemlje ude u Carinsku uniju ne podleze nikakvoj kontroli pri kretanju iz jedne u drugu zemlju
¢lanicu EU. Carinske vlasti, takode, Stite trziSte od Sverca, piraterije i ostalih vidova krsenja
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prava intelektualne svojine. Treba naglasiti i da ubiranje carinskih dadZzbina ¢ini osnovne i
tradicionalne resurse budzeta EU.

Roba koja se uvozi u EU mora najpre da prode kroz ‘filter’ kontrolu za uvoz zabranjene robe i
I poStovanja propisanih ograni¢enja prlikom uvoza u cilju zastite intresa trziSta i prava
intelektualne svojine, zastite ekologije 1 javnog zdravlja. U cilju primene uspesne procene
rizika neophodna je harmonizacija tehnic¢kih sredstava koja omoguc¢ava razmenu informacija
I, samim tim, postizanje zajednicke strategije carinskih administracija.

Medutim, prema istrazivanjima, model upravljanja u EU je primer disfunkcionalnosti koja
rezultira iz neharmonizovanih zakonskih propisa, koji su na decentralizovanoj osnovi
implementirani u zemljama ¢lanicama. Bez obzira Sto bi, teoretski, cela carinska teritorija
trebalo da funkcionise kao jedinstvena carinska administracija, u praksi, stepen sinergije
carinskih kontrola se razlikuje medu carinskim administracijama u okviru EU. Ovaj
nedostatak u korelaciji izmedu zakonodavstva, smernica i implementacije rezultira
fragmetiranom carinskom kontrolom, $to stvara mogucnosti za carinske nepravilnosti i
prekrsaje (Erkoreka, 2021).

Evropska komisija nastoji da uspostavi jedinstvenu carinsku sluzbu u cilju omogucéavanja
harmonizovanih carinskih kontrola, procene rizika i primene carinskih propisa (Kessler,
2017).

Kao §to je navedeno u uvodnom delu i u poglavlju 4, jedan od uslova za prikljucivanje
Republike Srbije EU je i harmonizacija sistema organizacija, koji pripadaju drzavnoj upravi
po ugledu na sisteme u EU. Shodno tome, vlada Republike Srbije je potpisala Sporazum o
pristupanju  Konvenciji 0 zajednickom tranzitu, S$to podrazumeva modernizaciju i
standardizaciju kroz digitalizaciju carinskog sistema.

Prema organizaciji carinske sluzbe Republike Srbije, u sedistu se nalazi Uprava carina koja je
u nadleznosti 15 podru¢nih jedinica — carinarnica, koje obuhvataju jedinice koje su
organizovane kao carinske ispostave, odseci i referati. Osnovna delatnost carinarnica je
sprovodenje: carinskog postupaka u putni¢kom i robnom prometu, mera carinskog nadzora,
carinjenje robe, mera suzbijanja nelegalnog uvoza, carinskog upravnog postupka, kao i
otkrivanje, suzbijanje i sprovodenje mera sankcionisanja carinskih prekrsaja, vr$enje naplate i
prinudne naplate carinskih dadzbina.
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Dijagram 6. Organizaciona sema UC. lzvor: Telegraf, dostupno na: (Paragraf -“Sl glasnik
RS”, br 108/2017)

Carinska sluzba Republike Srbije, kao organ uprave u sastavu Ministarstva finansija, svoje
delatnosti i zadatke obavlja u sediStu kao Uprava carina (u daljem tekstu: UC) koja sprovodi
carinsku politiku Republike Srbije. Budu¢i da se glavna uloga UC ogleda u obezbedivanju
veéeg dela javnih prihoda za budzet, upravljanju odvijanja medunarodne trgovine, kao i
obezbezbedivanju sveukupne zastite, neophodna je modernizacija carinskog sistema u cilju
pojednostavljenja postupka kroz obrazovanje zaposlenih i jacanje saradnje sa drugim
domac¢im privrednim subjektima i sluzbama, kao i kroz unapredivanje medunarodne
regionalne carinske saradnje (organizaciona Sema je na Djagramu 6).

Istorijski posmatrano, uloga carinske sluzbe Republike Srbije se vremenom menjala od
tradicionalne do savremene. Tradicionalna uloga carinske sluzbe ogledala se pretezno u
njenom fiskalnom 1 zaStitnom dejstvu kroz naplatu carine, zaStitu privrede i omogucavanje
snabdevenosti trziSta. Sa druge strane, savremena uloga carinske sluzbe Republike Srbije se
pored naplate carina, poreza i akciza, kao i pruzanja bezbednosti, ogleda i u predstavljanju
vazne i nezaobilazne karike u lancu medunarodne trgovine.

5
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http://demo.paragraf.rs/demo/combined/Old/t/t2017_12/t12_0028.htm

Kao deo Poslovne strategije, UC modernizuje sluzbu kroz priklju¢ivanje konvencijama i
implementaciju projekata, pri ¢emu je NCTS jedan od projekata, a koji imaju za cilj jaanje
kapaciteta i modernizaciju carinske sluzbe. Plan razvoja carinske sluzbe Republike Srbije ima
viziju moderne drzavne institucije koja poslovnoj zajednici pruza usluge na kvalitetan i
efikasan nacin. U cilju ostvarenja poslovnih ciljeva, angazovani su finansijski resursi, kako iz
budzeta Republike Srbije, tako i iz projekata i donacija (Paragraf — “Sl. glasnik RS”, br.
108/2017).

3.2. Osnovne odlike procesa tranzitnog postupka

U prethodnim verzijama Carinskog zakona EU se mogla na¢i podela na osam, uslovno devet
vrsta carinskih postupaka, koji su se dalje klasifikovali na postupke sa ekonomskim i na
postupke sa neekonomskim uc¢inkom. Carinski postupci su bili klasifikovani na: (Wolffgang i
Harden, 2016).

e Stavljanje robe u slobodan promet
e Tranzit (spoljni i unutrasnji)

e Carinsko skladistenje

e  Aktivno oplemenjivanje

e Prerada pod carinskom kontrolom
e  Privremeni uvoz

e  Pasivno oplemenjivanje

e lzvoz; i/ili

e Privremeni izvoz.

Medutim, u modernim verzijama Carinskog zakona, kao §to je prikazano na slici br. 1, se
moze naci podela osnovnih carinskih postupaka na: (Wolffgang i Harden, 2016)

e Stavljanje robe u slobodan promet

e lzvoz, i

e Posebne carinske postupke, koji se dalje mogu podeliti na tranzit, carinsko
skladistenje, oplemenjivanje i td.

Odredbe kojima se reguliSe tranzit, kao posebna vrsta carinskog postupka, ne razlikuju se u
velikoj meri izmedu razlicitih zemalja. Razlog tome je Cinjenica da se tranzit odnosi na
medunarodni prevoz robe, te je samim tim kao vrsta carinskog postupka zakonski regulisan
medunarodnim sporazumima. U odnosu na prethodni period, kada je podela uglavnom bila na
unutras$nji (unutar jedne zemlje) i spoljni tranzit, novije podele se sve vise odnose na podelu
tranzita kao carinskog postupka na tranzit unutar jedne unije i na tranzit van te unije
(Wolffgang i Harden, 2016).

Carinski tranzit robe je kamen temeljac i od vitalnog je interesa za transport i trgovinu,
omogucavajuci slobodno kretanje robe i ¢ine¢i formalnosti carinjenja efikasnijim (Vujacic,
2007). Carinski zakon definise tranzit kao kretanje robe (robe koja se uvozi, kao i domace
robe za izvoz) izmedu dva mesta unutar carinske teritorije pod carinskim nadzorom ili
kontrolom. Prijavljivanje robe ulaznoj pograni¢noj carinarnici ili carinarnici u mestu otpreme
predstavlja pocetak tranzitnog postupka, dok je predaja robe i propisanih isprava odredi$noj
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carinarnici zavrsetak tranzitnog postupka. Prijavljivanje robe obavlja deklarant ili nosilac
tranzitnog postupka (u daljem tekstu principal podnosilac) podnoSenjem tranzitne deklaracije.
Odgovornost principala podnosioca je da robu preda odredi$noj carinarnici u nepromenjenom
stanju i da polozi garanciju za placanje carinskog duga, koja moze biti pojedinacna (za jedan
tranzitni postupak) ili zajednic¢ka, odnosno generalna ili sveobuhvatna (za vise tranzitnih
postupaka) (Namir i Dino, 2009; Rudi¢ et al., 2017; Lacko, 2018).

Carinski postupci predstavljaju sve formalnosti neophodne za carinjenje robe koja se izvozi
odnosno uvozi (Popa, 2008). Pri tom, podnosilac carinske deklaracije moze izabrati redovni
ili pojednostavljeni carinski postupak (Dechaume i1 Venturelli, 2014) sto je, takode, predmet
analize u disertaciji kroz studiju slucaja.

3.3. Standardizacija carinskog tranzitnog postupka uvodenjem NCTS

Realizacija procesa u carinskim postupcima odvija se u okviru carinskog sistema, Kkoji
predstavlja vi$i pojam na nivou carinske administracije. Osnovni cilj carinskog sistema je
postizanje pune primene utvrdenog seta zakonskih regulativa koje se odnose na spoljno-
ekonomske aktivnosti, tj. kretanje robe i prevoznih sredstava preko nacionalnih carinskih
prelaza. Unapredenje carinskih postupaka se sprovodi u cilju skraéivanja vremena prilikom
obavljanja carinske kontrole, kako bi se skratilo vreme tranzita i snizili operativni i transakcioni
troskovi svih uc¢esnika u datim postupcima (Salimonenko i Stepanov, 2018).

Standardizacija carinskog tranzitnog postupka se zasniva na automatizaciji u vidu razmene
elektronskih poruka u okviru NCTS (pogledati PRILOG 2). U skladu sa tim, u okviru ovog
odeljka predstavljena je automatizacija carinskog tranzitnog postupka kroz razmenu poruka
kao postojeceg stanja kompjuterizovanog postupka nakon uvodenja NCTS.

3.3.1. Konvencija o zajedni¢kom tranzitu — pravni okvir

Konvencija o zajednickom tranzitu (engl. The Convention on Common Transit) predstavlja
sporazum izmedu zemalja ¢lanica EU i ¢lanica zemalja 0 zajednickim procedurama za
medunarodni tranzit robe. Samim tim, Konvencija o zajedni¢kom tranzitu predstavlja podrsku
Sporazumu o slobodnoj trgovini izmedu Evropske zajednice i drzave ¢lanice EFTA (EC-
Taxud, 2016). Cilj Konvencije 1 zajednickog tranzita je, pre svega, pojednostavljenje postupka
I eliminisanje papirologije koja prati robu koja prelazi medunarodne granice (Gov.UK, 2019).

Konvencija 0 zajednickom tranzitu je neposredno povezana i sa Konvencijom o
pojednostavljenju formalnosti u trgovini robom kojom je definisano kretanje u tranzitu kroz
zemlje Koje su potpisnice i, odnosi se na sve vidove saobracaja. U vezi s tim, Konvencijom o
zajedni¢kom tranzitu su propisane i mere za sprovodenje tranzitnog postupka, koji se koristi
za prevoz robe izmedu 27 zemalja EU i zemalja ¢lanica EFTA (nezavisno od porekla robe).
Drzave koje su potpisnice Konvencije su svih 27 zemalja ¢lanica EU i zemalja EFTA: Island,
Norveska, Svajcarska i Linhenstajn (Svajcarska i Linhenstajn su, takode, u carinskoj uniji).
Nakon referenduma 2017. godine, Velika Britanija se povukla iz EU - Brexit, ali je i dalje
ostala ¢lanica Konvencije 0 zajedni¢kom tranzitu (Gov.UK, 2018, 2019).

Sastavni deo Konvencije o zajedni¢kom tranzitu su 1 odredbe i1 podzakonski akti, kojim se
ureduje saradnja nadleznih carinskih administracija zemalja potpisnica Konvencije, sa ciljem
uspostavljanja pravilnog funkcionisanja mehanizma za naplatu carinskog duga, koji moze
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nastati u tranzitnom postupku. Konvencija o zajedni¢kom tranzitu propisuje i ureduje saradnju
medu carinskim administracijama u vidu administrativne pomoc¢i $to podrazumeva razmenu
informacija u cilju sprecavanja carinskih i fiskalnih prevara. Konvencija o zajednickom
tranzitu se sastoji iz osnovnog teksta i 4 dodatka (Anex). Dodaci, koji predstavljaju osnovne
delove Konvencije su: Anex 1 — Opis tranzitnog postupka, Anex 2 — Status robe, Anex 3 —
Tranzitne deklaracije i druge forme dokumenata i Anex 4 — Definisani postupak naplate
potrazivanja (Proti¢, 2012; EC-Taxud, 2016; Carousel, 2019).

Osnovni tok procesa u starom tranzithom rezimu

Principal podnosilac Carinarnica otpreme Carinarnica tranzita Carinarnica tranzita Odredi$na carinarnica
(Turska) (Turska) (Srbija) (EV) (Nemacka)

Elektronsko Validacija

p“";‘;’jsez':féfeTD ! _“podataka iz CTD i
TRANZITA jednié
garancije za robu zajednicke

. arancije
u tranzitu 9 g

NCTS dodeljuje
MRN i aktivira
zajednicku garanciju
za tranzit sa

Prispece robe

Carinki nadzor,
provera podataka iz

naznakom da nije
vazeca na carinskoj
teritoriji R. Srbije

k.

Oslobadanje robe
i rasterecenje
garancije za
tranzit

l

- —_—— —_—— KRAJ TRANZITA

Podnosenje CTD | Carina stampa kopije
u papiru za UVOZ CMR i garanciju za
robe i prilaganje 1ZVOZ robe
garancije za izvoz

y

Prilaganje kopije

CRM i pratece
dokumentacije u
papiru Provera
[
ROBA U TRANZITU

Dijagram 7. Osnovni tok procesa u starom tranzitnom rezimu

Bitno je spomenuti i Konvenciju o pojednostavljenju formalnosti u trgovini robom od strane
Vlade Republike Srbije (“Sl. glasnik RS — Medunarodni ugovori broj 13/2015”), koja je
integralni deo zakonskog okvira u vezi sa implementacijom NCTS projekta. NCTS
predstavlja evropski elektronski sistem za razmenu podataka, koji se bazira na
decentralizovanoj arhikteturi u kojoj nacionalna tranzitna aplikacija mora da prode kroz sve
carinske administracije svih zemalja ¢lanica EU 1 zemalja ¢lanica EFTA (EC, 2007; EFTA,
n.d.). Upotreba zajednickog tranzitnog postupka je obavezna za sve privredne subjekte, Kkoji
se bave trgovinom i koji zele da prevezu robu u postupku zajedni¢kog tranzita, na nacin da
osiguraju da carinska tranzitna deklaracija pristigne u carinarnice pre same robe koja je
predmet deklaracije i automatizuje poredenje izmedu carinske deklaracije koja je prilozena u
carinarnici otpreme sa carinskom deklaracijom koja se prilaze u toj carinarnici, pri ¢emu
carinarnica reaguje u slu¢aju uocenih nepravilnosti (ADE, 2003). U tom smislu, od najvece je
vaznosti da Republika Srbija ispuni obavezu prema EU kao i da obezbedi resurse za
finalizaciju NCTS projekta. Ovaj projekat ima za cilj mogucavanje pune primene gore
navedenih Konvencija, pri ¢emu Ce sistem obrade carinske deklaracije omoguditi razmenu
podataka, Sto je predvideno Konvencijom o zajednickom tranzitnom postupku. Takode, cilj
obe Konvencije (o zajednickom tranzitu i o olakSavanju trgovine) je olakSavanje kretanja robe
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izmedu carinskih teritorija, kao i pojednostavljenje formalnosti carinjenja nakon prelaska
preko granice. Procedure u zajednickom tranzitu omogucavaju suspendovanje dadzbina i
poreza, koji kao kompjuterizovani sistem sluzi za kontrolu tranzitnog sistema za robu putem
elektronskih sredstava.

Na osnovu prikupljenih empirijskih podataka (Dijagram 8), moze se re¢i da kretanje robe u
zajednickom tranzitu podrazumeva suspendovanje carinskih dadzbina za vreme kretanja
posiljke od polazne carinarnice do odrediSne carinarnice. U tranzitu robe cirkulisSe velika
koli¢ina novca, koji je ukljuCen u tranzitne operacije, tako da su tranzitni sistemi uvek bili
pogodni za prevare. Zajednicki tranzitni sistem, koji datira od 1960-ih godina je vremenom
poceo da pokazuje svoje slabosti u smislu krijuméarenja duvanskih proizvoda i alkohola, $to
je rezultiralo velikim gubitkom prihoda prikupljenim od strane carinskih administracija, pre
svega, u smislu manjka u napla¢enim carinskim dadzbinama, poreza i akciza. Zastita podataka
u toku njihove razmena je regulisana ¢lanom 13 Carinskog zakona EU. U toku razmene
poruka/podataka izmedu EU i tre¢ih zemalja, NCTS sluzi kao alat za uspostavljanje
komunikacije u zajedni¢kim tranzitnim postupcima (EC, 2008; EC, 2021).

THE NCTS TRANSIT PROCESS
Trader Principal Customs of Departure Customs of Transit Customs of Transit Customs of Destination
(Turkey) (Turkey) (Serbia) (EV) (Germany)

Submission of
e-CTD and NDO15
furnishing of Validation of CTD
common and guarantee
guarantee for data
goods in transit

1IE029 1IE029 1E029

The NCTS ND028
allocates MRN s
and activates
common transit
guarantee NDO74

Arrival of
goods

Submission of a
CRM copy and Check
accompanying
documents Release of goods

and common
o transit guarantee

NDO060

ND025 NDO045

Dijagram 8. Osnovni tok procesa u NCTS rezimu

Sa druge strane, u slucaju prevoza robe kroz tre¢u zemlju (npr. kroz Srbiju pre pristupanja
Konvenciji), dolazi do prekida zajedni¢kog tranzitnog postupka $to stvara dodatne troSkove i
negativno utice na brz protok robe i, time dovodi do vecih troskova prevoza robe (Dijagram
7). Pri tom, prekid zajednic¢kog tranzita zahteva safinjavanje novog tranzitnog dokumenta,
kao 1 propisanog instrumenta obezbedivanja carinskog duga, Sto dodatno doprinosi stvaranju
novih troSkova i zadrzavanju prevoznih sredstava. Kao Sto Se moze uoditi na 0Snovu
dijagrama br.7 i dijagrama br. 8, carinska administracija Srbije je bila iskljucena iz sistema
zajednickog tranzita, $to znaci da elektronska carinska tranzitna deklaracija (e-CTD) i
garancija za zajednicki tranzit nisu bile validne na carinskoj teritoriji Srbije (Uprava carina,
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2015; EUR-Lex, 2017). Kao posledica toga, principali su morali da prilazu dodatna CTD
dokumenta u papiru, kao 1 dodatna prateca dokumenta (TAD) srpskim carinskim vlastima
(ukoliko je bila carina u tranzitu), buduc¢i da nije bila povezana za zajednicki sistem. Pored
toga, vozar je morao da prilaze zahtev za privremeni uvoz kao i dodatnu garanciju za izvoz u
papiru kako bi prosao kroz carinsku teritoriju Srbije u tranzitu i nastavio sa prevozom robe ka
zemlji odredista (Dijagram 7).

U meduvremenu, roba je pod carinskim nadzorom i smestena na carinskom terminalu (SI.
glasnik RS — Carinski Zakon, br. 18/10, 11/12), $to je uzrokovalo produzavanja vremena
tranzita i dodatne troskove.

Uzimajuéi u obzir da je stupanje na carinsku teritoriju Srbije predstavljalo prekidanje procesa
kretanja robe kroz zajednicki tranzit, §to je rezultiralo dodatnim zadrzavanjem i troSkovima
trgovinskim i transportnim kompanijama, prevoznici su izbegavali Srbiju kao zemlju tranzita i
tragali za alternativnim tranzitnim putevima.

3.3.2. Uvodenje NCTS — pravni okvir

Evropski tehnoloski suverenitet ima za cilj obezbedivanje integriteta i prilagodljivosti
infrastrukture podataka, mreza i komunikacija. Kako bi se sve to postiglo, neophodno je
stvaranje odgovarajuc¢ih uslova za razvoj evropskih kljuénih kapaciteta, koji ¢e Evropi
omoguciti definisanje sopstvenih pravila i vrednosti u digitalnoj eri. U tom smislu, EU ¢e biti
otvorena prema svakoj zemlji koja je spremna na harmonizaciju sa evropskim pravilima i
standardima EU, uz neophodno potpisivanje sporazuma o inicijativama uvodenja inovativne
tehnologije. Cilj bilateralnih/regionalnih sporazumima je uspostavljanje razmene informacija
izmedu carinskih administracija koriS¢enjem definisanih IT sistema, formata i protokola, §to
zna¢i da carina koristi web dizajniranu komunikaciju kao alat za razmenu podataka u
obavljanju operativnih performansi. U razmeni podataka i poruka, informaciona tehnologija
moze biti podeSena da automatski Salje potrebne podatke (engl. push system), u vidu aktivne
razmene podataka. Medutim, carinske administacije takode koriste automatski upit za
potrebne informacije (engl. pull system), kako bi drugim carinskim administracijama
dozvolila on-line pristup relevantnim podacima u njihovoj bazi podataka (EUR-Lex, 2020).

Kada je u pitanju digitalizacija carinske sluzbe u EU, Evropska komisija i zemlje ¢lanice EU
su se obavezale uspostavljanju pan-evropskog carinskog sistema u cilju obezbedivanja
efikasanog, efektivnog i interoperativnog informacionog i komunikacionog sistem za javnu
administraciju, kako bi razmena javnih informacija kroz Evropu bila bezbedna (DG-Taxud,
2013; EUR-Lex, 2020). Treba naglasiti da je cilj digitalizacije carinskih administracija
uspostavljanje insfrastrukture i arhikteture koje ¢e obezbediti efikasnu kontrolu i olaksati
kretanje robe kroz efikasne procedure uvoza i izvoza (EC, 2008; EUR-Lex, 2020).

Digitalizacija carinske administracije (DG-Taxud, 2013; EUR-Lex, 2020) ima za cilj
harmonizaciju carinskih performansi prema standardima EU (EUR-Lex, 2010), ukljucujuci
harmonizaciju Zakona i procredura (EC, 2017; Sl. glasnik RS — Medunarodni ugovori, br.
13/15; EUR-Lex 2017). Harmonizacija carinskih procedura i postupaka kroz digizalizaciju
ima za cilj pruzanje poboljsanih usluga korisnicima kroz otklanjanje prepreka koje
ogranicavaju Kretanje robe, poboljsanje usluga i faktora proizvodnje i razmene izmedu
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zemalja, kao i eliminisanje barijera u trgovini i koordinaciju obaveznih i fiskalnih pravila (EC,
2008).

Prilikom uvodenja, NCTS nije bio operativan u svim zemljama ¢lanicama EU i EFTA, ve¢ je
bio prelazni period u kome su oba sistema funkcionisala zajedno (NCTS i papirni tranzitni
postupak). Implementacija NCTS se odvijala kroz 3 faze: 1. Iniciranje NCTS-a u 7 pilot
zemalja 1999. godine (Nemacka, Holandija, Italija, Spanija, Norveska i Svajcarska); 2.
Realizacija NCTS u ograni¢enom broju carinarnica u 2000. godini; i 3. NCTS je postepeno do
sredine 2003. godine bio proSiren na sve carinske ispostave u svim zemljama potpisnicama
Konvencije (EUR-Lex, 2010; EUR-Lex —21987A0813(01); EC, 2021).

Kao deo sprovodenja politike modernizacije carinske sluzbe na nivou EU 1 EFTA, neophodna
je standardizacija carinskog sistema. Budu¢i da je prikljucivanje Evropskoj uniji strateski cilj
Srbije, neophodna je, izmedu ostalog, bila harmonizacija carinskog sistema i poslovanja sa
sistemima i standardima EU. Standardizacija se takode odnosi na uspostavljanje bolje zastite
finansijskih interesa na domacem trzistu kao i uspostavljanje efikasne kontrole na spoljnjim
grani¢nim prelazima. Srbija je strateski locirana u juzno-isto¢noj Evropi 1 okruzena je novim
¢lanicama EU. Budu¢i da geografski predstavlja kapiju izmedu juga i istoka 1 zapada i severa,
Srbija predstavlja raskrsnicu Pan evropskih koridora br. 10 i br. 7, koji se nalaze na obali reke
Dunav. Globalizacija, liberalizacija viznog rezima kao i geostrateSka pozicija Republike
Srbije, istiCe vaznost sigurnosti i bezbednosti, kao 1 fiskalni aspekt u sprovodenju kontrole na
grani¢nim prelazima od strane srpske carine. Slobodno kretanje ljudi i robe je jedan od
osnovnih principa EU, $to zahteva inovativne mere, koje se, izmedu ostalog, odnose na
adekvatnu kontrolu na grani¢énim prelazima. Prema tome, prioritet carinske administracije
Srbije lezi u razvoju novih instrumenata i radnih metodologija, kao i u daljem razvoju
institucionalnih kapaciteta buduc¢i da 21. vek karakteriSe trend povecanja prometa robe i
putnika.

U skladu sa Nacionalnim projektnim planom, carinska administracija Srbije je otpocela
implementaciju NCTS postupka u Republici Srbiji u januaru 2015. godine, nakon $to je preko
Ministarstva finansija poslala dopis pocetkom 2009. godine u kome je izraZzena namera
pridruzivanja Konvenciji o zajednickom tranzitu i, tom prilikom dobila status neformalnog
posmatrac¢a. Takode je Vlada Republike Srbije pocetkom 2015. godine usvojila predlog
Zakona o pristupanju Konvenciji o zajednickom tranzitnom postupku, kao 1 Konvenciji o
pojednostavljenju formalnosti u trgovini robom, $to zvani¢no predstavlja sam pocetak u
procesu pristupanja (Uprava carina, 2015).

Modernizacija carinskog sistema, kao dela novog Projekta tehnicke pomoci carinskoj
administraciji Srbije, je prevashodno fokusirana na razvoj novog kompjuterizovanog
tranzitnog sistema (NCTS) u Republici Srbiji, kao i na obezbedivanju pomoéi za
pridruZivanje Konvenciji o zajedni¢kom tranzitu (EC, 2011). Kao S$to je u prethodnom delu
navedeno, uvodenje NCTS je podrzano Konvencijom o zajednickom tranzitnom postupku od
20. maja 1987. godine sa kasnijim izmenama i dopunama, kojoj je Srbija pristupila 1. februara
2016. godine (EUR-Lex, 2010) usvajanjem Zakona o potvrdivanju zajednickog tranzitnog
postupka i Zakona o potvrdivanju.

Kroz uvodenje NCTS projekta i drugih organizacionih koncepata, koji su operativni u
modernim carinskim administracijama zemalja ¢lanica EU, Uprava carina Srbije se priprema
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za prilagodavanje i harmonizaciju sa obaveznim standardima EU u cilju integrisanja sa
evropskim sistemima i institucijama. Na osnovu podataka iz 2009. godine, smatra se da ¢e
implementacija NCTS smanjiti vreme ¢ekanja na grani¢nim prelazima, te samim tim smanjiti
1 rizike poslovanja kompanija u EU. Cilj Uprave carina Srbije je bio uvodenje elektronskog
potpisa i e-Carine, §to ¢e omoguciti kompanijama da rade efikasnije zamenom dokumentata u
papiru i odredenih pratecih formalnosti elektronskom dokumentacijom (EC, 2008).

Glavni donator u implementaciji NCTS je EU, preko Generalnog direktorata za poresku i
carinsku uniju (engl. Directorate General for Taxation and Customs Union DG — Taxud) sa
sedistem u Briselu i, predstavlja glavnu kancelariju za upravljanje carinskim i poreskim
nacionalnim upravama na nivou Evropske komisije. DG-Taxud je, pre svega, odgovoran i
nadlezan za propise koje se ti¢u poreske i carinske politike. Uloga Generalnog direktorata
ogleda se u upravljanju, uspostavljanju zastitnih mehanizama, kao i podsticanju razvoja
carinske unije, pa samim tim predstavlja vitalni deo u primeni i postovanju carinskog zakona i
propisa na spoljnim granicama Evropske unije (wikipedia DG-Taxud, 2022).

Bitna uloga Taxud se ogleda i u uspostavljanju koordinacije poreskih politika i propisa na
nivou EU. Jedna od osnovnih misija ovog departmana Komisije, kao integralnog dela u
postizanju strateskih cijeva EU, je da odgovori svrsishodno medunarodnim izazovima, koji se
ticu poreske i carinske politike: proSirenje, medunarodni carinski sporazumi i olakSavanje
trgovine (EU, n.d.). Prema tome, digitalizacija carinske administracije (DG-Tauxud, 2013;
EUR-Lex, 2020) ima za cilj harmonizaciju carinskih performansi sa standardima EU (EUR-
Lex, 2010), ukljucujuc¢i zakonodavstvo i procedure (EC, 2007; “Sl. glasnik R. Srbije —
Medunarodni sporazumi”, br. 13/15; EUR-Lex, 2017), a u cilju unapredenja pruZanja usluga
korisnicima sistema kroz otklanjanje barijera koje ograni¢avaju kretanje robe, usluga i faktora
proizvodnje izmedu zemalja, kao i redukovanje 1 eliminisanje barijera u obavljanju trgovine i
koordinacije monetarne i fiskalne politike (EC, 2008).

Vecina IT sistema kojima upravlja DG-Taxud su trans-evropski sistemi, koje koriste brojni
unutrasnji i spoljni korisnici. Da bi se podrzali ovi trans-evropski sistemi, definisana je
zajednicka funkcionalna 1 tehnicka specifikacija, zatvorena i sigurna trans-evropska
komunikaciona mreza - CCN i zajednickog sistemskog interfejsa — CSI (CCN-CSI), takode su
razvijene aplikacije i baze podataka koje funkcionisu pod upravljanjem DG-Taxud. Svi
elektronski trans-evropski sistemi se zasnivaju na pravnoj osnovi, koji su podrzani iz budzeta
dva programa — Customs 2013 i Fscalis 2013, kao i novijeg programa Customs 2020 i
Fiscalis 2020. Takode, veliki deo razvoja informacione tehnologije i operativnih aktivnosti je
autsorsovan na spoljne provajdere usluga (EC -Fiscalis 2013, 2020).

3.3.3. Funkcije NCTS

Razvojem svetske trgovine, kretanje robe od mesta proizvodnje do mesta krajnje potrosnje je
u porastu, pa samim tim i prelazenje preko teritorija drugih zemalja u postupku tranzita.

Za razliku od starog tranzitnog sistema u kojem su se deklaracije podnosile u papiru i fizicki u
carinarnici otpreme robe, Sto je uzrokovalo neefikasnost i nepotreban utrosak vremena,
uvodenjem NCTS aplikativnih reSenja u kojem su umrezeni svi direktni i indirektni ucesnici u
postupku, ukljucujuci i sve carinske administracije ¢lanice Konvencije, carinska deklaracija 1
sva prate¢a dokumentacija se podnosi elektronskim putem. Od trenutka kada je Srbija
pristupila Konvenciji 0 zajednickom tranzitu, zajednicka garancija (Uprava carina, 2015),
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koja je izdata u zemlji otpreme vazi i na carinskoj teritoriji R. Srbije, pri ¢emu se roba krece u
tranzitu uz eventualnu evidenciju kretanja robe ka zemlji odredista.

Vrednost robe koja se prevozi u tranzitu dostize velike razmere tako da je moguénost prevare
I zloupotrebe u konstantnom rastu. Smatra se da su slabosti u starom tranzitnom sistemu
(Dijagram 7) tranzitne unije kao i u zajednickom tranzitu, koji postoji od 1960. godine su bile
sve uocljivije, pre svega iz sledecih razloga: (ADE, 2003; UNESCAP, n.d.)

e Tranzitni sistem je bio zasnovan na obradi dokumentacije u papiru ¢ime je postajao
sve podlozniji prevarama

e Podnosenje carinske deklaracije i garancije u svakoj carinarnici na tranzitnoj ruti je
pruzalo moguénost pretovara i istovara robe na putu

e Carinske administracije nisu bile u mogucnosti da ispune obaveze koje su se ogledale
u razmeni informacija i saradnji sa drugim carinskim upravama, tj. da ispune propise
koji su na snazi

e Tranzitni sistem, koji je bio zasnovan na manuelnom podnosenju i obradi dokumenata,
nije imao kapacitete za delovanje u specifi¢nim situacijama, §to je cinilo sistem
nepouzdanim zbog povecanja rizika od prevara

e Tranzitni sistem, koji je bio zasnovan na prilaganju dokumentacije u papiru u svakoj
carinarnici zasebno, je uzrokovao zastoje na grani¢nim prelazima

e Tranzitni sistem, koji je bio zasnovan na prilaganju dokumentacije u papiru i garancije
svakoj carinarnici zasebno, je uzrokovao dodatne troskove i vremenski zastoj
privrednim subjektima prilikom stavljanja robe u slobodan promet.

Pored navedenog, u starom tranzitnom sistemu je bio povecan rizik od: (UNESCAP, n.d.)

o Falsifikovanja sertifikata o garanciji

e Neprijavljivanja robe u deklarisanoj odredisnoj carinarnici
e Falsifikovanja kopija SAD i TAD dokumenata

e Falsifikovanja carinskih pecata, i

e Falsifikovanja tranzitnih deklaracija.

Na osnovu navedenih nedostataka, kao i na osnovu izvestaja revizije procesa u oblasti
kretanja robe u tranzitu, uoceni su mnogi nedostaci sistema, pa samim tim i neophodna
potreba za reformom carinskog sistema. Shodno tome, Evropski parlament je 1994. godine
formirao privremeno telo sa ciljem uvodenja promena kako u delu zakonodavstva koje se tice
tranzita, tako 1 u prakti¢noj primeni tranzita, tj. u tranzitnim operacijama, uvodenjem potpune
kompjuterizacije tranzitnog sistema — NCTS (Proti¢, 2012).

Odgovornost carinskih administracija se, pre svega, ogleda u regulisanju medunarodne
trgovine uz postovanje i primenu nacionalnih i medunarodnih propisa o trgovini. U skladu sa
tim, carinske administracije uspostavljaju mere ¢iji se cilj prevashodno ogleda u sledec¢em:

e Zastita finansijskih interesa Zajednice i zemalja ¢lanica

e Zastita Zajednice od nelegalne trgovine i u isto vreme pruzanje podrSke odvijanju
legalnih poslovnih aktivnosti

e Uspostavljanje bezbednosti Zajednice i njenih gradana, kao i zastita zivotne sredine uz
potpunu saradnju sa izvr$nim vlastima
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e (QOdrzavanje odgovarajuce ravnoteze izmedu carinske kontrole i olakSavanja legitimne
trgovine (EC, 2008, ¢lan 2).

Standardizacija se najpre ogleda u digitalizaciji, automazaciji i integrisanju, u smislu zamene
poslovanja sa papirima elektronskim poslovanjem u carinskom postupku kretanja robe u
tranzitu. Automatizacija i integrisanje carinskog postupka kretanja robe u tranzitu zasniva se
na dogadajima razmene poruka (engl. message events) u okviru NCTS, pri ¢emu svaka poruka
ima svoju oznaku. U disertaciji je, u okviru analize postojeceg stanja, predstavljena Sema
razmene poruka u vidu dijagrama toka razmena poruka, sa listom oznaka za date poruke tj.
obavestenja (pogledati PRILOG 2).

Prilikom prijavljivanja robe za zajednicki tranzitni postupak ekonomski operateri moraju da
koriste NCTS, s tim §to u pojednostavljenim carinskim procedurama komercijalni dokument
sluzi kao tranzitna deklaracija. Carinarnica na odredistu kroz NCTS, takode, Salje elektronsku
poruku svakoj tranzitnoj carinarnici da je roba u tranzitu, kao i najavu o dolasku robe
carinarnici odredista. Takode, carinarnice tranzita i odredista elektronskim putem nazad
obavestavaju carinarnicu na odredistu o prispecu robe, kao i o rezultatima kontrole robe.

Tok procesa redovnog carinskog tranzitnog postupka (Dijagram 15, Prilog 7) je, pre svega,
baziran na elektronskom unoSenju CTD u centralizovan NCTS, umesto manuelnog
podnosenja CTD u papiru u svakoj carinarnici kroz tranzitni rezim. Nova ICT reSenja imaju
za cilj uspostavljanje harmonizovanih procedura za podnosenje zajedni¢ke garancije za robu u
tranzitu, kao 1 elektronsko podnoSenje CTD i TAD dokumenata za kretanje u zajedni¢kom
tranzitu (Uprava carina, 2015; EU, 2016; EUR-Lex, 2016), kao ulaz procesa, dok je postupak
rastereCenja zajedniCke garancije koja prati robu i postupak razduZenja robe u tranzitu u
odrediS$noj carinarnici izlaz procesa. Uvodenje NCTS, prema tome, ima za cilj harmonizaciju
procesa, koji se sastoji od jednog ulaza i jednog izlaza, pojednostavljenih aktivnosti i
dogadaja, kao i dobro definisanih granica procesa.

Zajednicka globalno prihvacena misija carine je da razvije i implementira integrisani set
propisa 1 procedura koje ¢e povecati bezbednost i sigurnost kao i efikasnije 1 efektivnije
odvijanje trgovine i ubiranje prihoda. Ovo se postize kroz efektivnu upotrebu instrumenata za
razmenu informacija sa ucesnicima u postupku. Jedan od osnovnih ciljeva Projekta jeste
pojednostavljenje sistema koje ¢e omoguciti ekonomskim operaterima, kao spoljnim
korisnicima, maksimalne prednosti i koristi usled smanjenog nivoa carinske kontrole, kao i
koristi sa aspekta bezbednosti i1 sigurnosti. U cilju svodenja rizika na minimum za svoje
gradane 1 privredne subjekte, Clanice Zajednice imaju za cilj harmonizovane carinske kontrole
po principu Okvira zajedni¢kog upravljanja rizikom (EC, 2008). U okviru NCTS projekta,
predvideo je da carinske administracije treba da koriste elektronski tranzitni sistem za
razmenu podataka u svrhe zajedni¢kog tranzitnog postupka. Sledi da je projektom predvideno
da sve strane potpisnice treba da koriste Zajednicku komunikacionu mrezu (CCN/CSI) za
razmenu informacija (EUR-lex, 2016).

Moze se re¢i da NCTS predstavlja deo Strategije uspostavljanja elektronskih carinskih
postupaka, pored: Sistema kontrole uvoza (engl. Automated Import System - AIS), Sistema
kontrole izvoza (engl. Automated Export System — AES), Sistema registracije i identifikacije
ovlas¢enog ekonomskog operatera— EORI, Sistema upravljanja rizicima na carini (engl.
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Customs Risk Management System - CRMS) i td. i, predstavlja korak ka uspostavljanju
elektronske carine (engl. e-customs) (Proti¢, 2012; Popa et al., 2015).

Kao sto je u prethodnom odeljku navedeno, kada je tranzit kao carinski postupak u pitanju,
EU je utvrdila zajednicki tranzit realizacijom projekta ‘jednog elektronskog prozora’ (engl.
single electronic window), tj. uvodenjem NTCS, koji ¢e omoguditi integrisanje relevantnih
procesa kroz elektronsku razmenu poruka (Uprava carina, 2015). Pristupanje Republike Srbije
Zajednickom tranzitu igra klju¢nu ulogu u realizaciji strategije pridruzivanja EU. Unapredenje
procesa uvodenjem NCTS resSenja je preduslov za pristupanje Konvenciji, koje je pre svega u
funkciji zadovoljenja korisni¢kih potreba u smislu snizenja troskova i skra¢ivanja vremena
potrebnog za realizaciju procesa. Kako bi se potigli ciljevi implementacije NCTS, Komisija i
drzave ¢lanice EU nastoje da obezbede: (Proti¢, 2012; Uprava carina Srbije, 2015; FPM,
2020).

e Elektronsku razmenu podataka koji se ti¢u kretanja robe preko granice EU izmedu
carinskih administracija i carinskih ispostava

e Ekonomskom operateru da elektronskim putem podnese deklaraciju iz svojih
prostorija prilikom ulaza u zemlju ¢lanicu ili istupanja iz zemlje ¢lanice EU

e Dase uodnosu na sediste uvoznika ili izvoznika vr$i naplata i povracaj duga, i

e Da se odabir robe za carinski pregled vrsi na osnovu primene analize rizika, a na
osnovu informacija koje se elektronski razmenjuju izmedu drzava ¢lanica.

Informaciona tehnologija je specijalno dizajnirana da podrzi uskladivanje carinskih poslovnih
procesa svih carinskih administracija unutar Zajednice EU, §to je korisno i za ekonomske
operatere jer ¢e ubrzati kretanje robe. Uskladivanje carinskih poslovnih procesa ima za cilj da
se, pre prispeca robe, carinskim sluzbenicima i korisnicima omoguci pristup, Sto omogucava
efikasniju primenu analize rizika radi odabira posiljaka za kontrolu. Uskladen nacin
obavljanja carinskih formalnosti doprinosi povecanju bezbednosti kroz pristup informacijama
0 potencijalno opasnoj robi pre samog prispeca i na taj nacin doprinosi smanjivanju
nepotrebnog zadrZavanje na granicnim prelazima. Pored toga, postepeno ukidanje papirnih
formalnosti ¢e ubrzati kretanje robe preko grani¢nih prelaza Zajednice i time smanjiti
troskove poslovanja. Sledi da je cilj uspostavljanja interoperabilnosti informacionih sistema
omogucavanje uvodenja bespapirnih carinskih postupaka sirom EU (Proti¢, 2012; FPM,
2020).

Treba istaci 1 to da se u okviru NCTS, kroz uvodeje naprednih kompjuterizovanih sistema,
odvija elektronska razmena i protok informacija, omogucavajuci efikasnije upravljanje od
upravljanja putem papirnih obrazaca.

Carinski zakon propisuje i predvida komunikaciju korisnika sa Upravom carina, kao i
podnosenje carinske deklaracije i elektronsku razmenu podataka.

Glavne prednosti koris¢enja NCTS sistema za carinske administracije se ogledaju u:

e Poboljsanju komunikacije i koordincije izmedu carinskih uprava

e Eliminisanju ponavljanja aktivnosti sto dovodi do ustede vremena i smanjivanja rizika
dupliranja podataka

e Dostupnosti sistema, koji doprinosi povecanju bezbednosti i poboljsanju upravljanja
tranzitnim postupkom, i
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Obezbedivanju pouzdanijih podataka i boljeg prac¢enje kretanja robe kroz tranzit.

Uvodenje elektronskog podnosenja carinske deklaracije i prate¢ih dokumenata je od znacaja
za ekonomsku zajednicu i za carinske administracije iz niza prednosti, od kojih su
najznacajnije:

Otklanjanje jedno od najvecih uskih grla u sprovodenju carinskog postupka — unos
podataka iz carinske dokumentacije

Ekonomskim operaterima u samom postupku se omogucavaju znacajne usStede
Obezbeduju se tehnicke prednosti za savremeno sprovodenje carinskog postupka na
osnovu pojednostavljene deklaracije, i

Obezbeduju se tehnicke prednosti za realizaciju projekta ’jednog elektronskog
prozora’ (engl. single electronic window), koji treba dodatno da ubrza sprovodenje
celokupnog postupka.

Prednosti NCTS su visestruke, kako za carinu, tako i za ekonomsku zajednicu, posebno za
ovlas¢ene posiljaoce i primaoce, kao i za prevoznike i sve ostale u¢esnike u postupku tranzita.

NCTS omoguc¢ava ekonomskim operaterima komunikaciju elektronskim putem kroz razmenu

informacija i podataka o konkretnom postupku, tako da ¢e pravovremeno biti obavesteni o

toku tog postupka. Najveca prednost NCTS sistema je moguénost da se koristi elektronska
razmena poruka i podataka, umesto dosadasnje procedure prijavljivanja prevoznog sredstva i
robe na svakoj granici. Elektronska razmena podataka omogucava da jednom podneta
tranzitna deklaracija prati celi tok transporta, pri ¢emu se u svakom trenutku moze ispratiti
gde se roba nalazi.

U skladu sa navedenim, glavne o¢ekivane prednosti primene NCTS su: (UNESCAP, n.d.)

Povecanje efikasnosti i efektivnosti tranzitnih procedura
Selektivni pregled robe i dokumentacije baziran na analizi rizika
Smanjivanje broja procedura koje su u statusu ispitivanja i provere
Jasniji opis i identifikacija robe

Elekronsko upravljanje garancijama

Odvijanje tranzita u propisanom vremenskom okviru.

Pored navedenih prednosti, smatra se da ¢e primena novog kompjuterizovanog sistema
doprineti boljoj prevenciji Sto ¢e povoljno uticati na uvecanje ubiranih dadzbina i akciza i
obezbedenje sigurnosti u obavljanju tranzitnih operacija kroz: (UNESCAP, n.d.)

Poboljsanje prevencije i otkrivanje prevara

Prevenciju od falsifikovanih setrifikata o garanciji

Prevenciju od neprijavljivanja robe u deklarisanoj odredi$noj carinarnici, kao i
prevenciju od falsifikovanih kopija

Prevenciju od falsifikovanih carinskih pecata

Prevenciju od falsifikovanih tranzitnih deklaracija, i

Ubrzanje tranzitne procedure i istovremeno povecéanje sigurnosti odvijanja tranzita.

Prednost unifikacije i harmonizacije se ogleda i u postizanju efikasnijeg tranzitnog postupka,
koji za rezultat ima povecanje broja prevoznika kroz carinsku teritoriju Srbije, kao i u
znatnom smanjivanju prevara u odnosu na, primera radi, rane 90-e godine, kada je bilo
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uoc€ljivo znatno povecanje prevara, $to je vodilo velikim gubicima u naplati dadzbina i
carinskih dugova (Vujaci¢, 2007).

NCTS sistem nudi privrednim subjektima (trgovcima) mnogo prednosti, ukljucujuci
poboljsanje kvaliteta usluga kroz:

e Skradivanje vremena trajanja ¢ekanja na carini, jer ¢e deklaracija biti poslata unapred,
elektronskim putem

e Vecu fleksibilnost u predstavljanju deklaracije

e SniZenje visokih troskova, koji su nastali u vezi sa sistemom pri papirnom deklarisanju
robe (dugacke procedure, ukljucujuéi veliko vreme trajanja i nepotrebnog rada), i

e Jasnije i transparentnije operacije u tranzitu u korist trgovine. Posebno je dodata
vrednost za ovlas¢ene posiljaoce, koji su povezani za NCTS sistem, postepenim
ukidanjem slozenih formalnosti u papirnom tranzitu, tj. uvodenjem elektronskog
podnosenja dokumenata u sistem (FPM, 2020).

NCTS je u potpunosti implementiran u Evropi od 2006. godine, kao glavni carinski tranzitni
sistem, koji se bazira na elektronskoj razmeni poruka i, koji zamenjuje brojna dokumenta u
papiru, kao i odredene pratece formalnosti. (“Sl. glasnik RS - Medunarodni ugovori, br.
13/5”; “Sl. glasnik RS - br, 03/08”; Proti¢, 2012). NCTS je, u skladu sa tim, rasprostranjen u
Evropi i zasniva na podnosenju elektronske tranzitne deklaracije (bespapirno podnosSenje
deklaracije), razmeni podataka i obradi podataka u cilju obezbedivanja boljeg upravljanjana i
kontrole zajednickog tranzita, tranzita unutar zajednice kao nacionalnog tranzita (u okviru
nacionalnih granica drZave). Primena NCTS je preduslov za pridruZivanje Evropskoj uniji,
tako da nacionalne carinske uprave zemalja koje su kandidati za pristupanje ¢lanstvu EU
treba, najpre, da razviju svoju sopstvenu NCTS strukturu u skladu sa definisanom
arhikteturom od strane EU, koja ¢e biti povezana sa drugim nacionalnim administracijama
preko centralnog domena sa sedistem u Briselu.

Zajednicki tranzitni sistem se koristi da bi olakSao kretanje robe u tranzitu izmedu 27 zemalja
EU i 4 ¢lanice EFTA (“Sl. glasnik RS - Medunarodni ugovori, br. 13/15”; EFTA, n.d.).

4. METODOLOSKI PRISTUP UPRAVLJANJA
INOVACIJAMA PROCESA U CARINSKOM SISTEMU

4.1. Specifi¢nosti inovacija u organizacijama koje su delovi javne uprave

U literaturi i u praksi raste interesovanje za inovacije u organizacijama koje pripadaju
drzavnoj upravi (Walker, 2014; Osborne i Brown, 2015), jer se smatra da pored suofavanja sa
problemima druStvene prirode, organizacije se sve viSe susre¢u Sa vrstom problema Cije
reSenje zahteva sprovodenje inovacija unutar organizacije (Damanpour i Schneider, 2009).

U ovom kontekstu je bitno ista¢i da je propisivanje i sprovodenje smernica za inovacije u
organzacijama koje su delovi drzavne uprave u nadleznosti OECD Radne grupe nacionalnih
eksperata (NESTI).
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Iako je u odnosnoj literaturi mala paznja posvecena inovacijama u drzavnoj upravi, postoje
znacajna istrazivanja u kojima se analiziraju smernice referentnog dokumenta Oslo Manual-a
(Arundel et al., 2018). U tom smislu, ¢etvrto izdanje Oslo Manual-a (OECD-Eurostat, 2018)
pruza jasniju i adekvatniju definiciju inovacija, koje se mogu primeniti u svim jedinicama
ekonomskih sektora, pri ¢emu se “...pojam jedinica odnosi na inovacionu organizaciju, koja
moze biti ministarstvo, drzavni organ itd”. Na osnovu analize u istrazivanjima, fokus
inovacija u organima drzavne uprave je, pre svega, na ukljucenost krajnjih korisnika u
kreiranju inovacija (Skalen et al.,, 2018), kroz uvodenje unapredenih informacionih
tehnologija u cilju poboljsanja saradnje kroz adekvatno umrezavanje (Osborne i Brown,
2013).

Medutim, veéina tih faktora ili nije relevantna za javni sektor, ili nisu dovoljno elaborirani u
Oslo Manual-u. Primera radi, klju¢na razlika izmedu javnog i privatnog sektora lezi u nacinu
upravljanja kontrolom i samom procesu donoSenja odluka, koje su znatno homogenije u
javnom sektoru (Arundel et al., 2019).

Bitno je napomenuti da je u sprovodenju inovacija u ovim organizacijama od zna¢aja merenje
dodate vrednosti kao rezultata inovacija, pri ¢emu se vrednost moze meriti kao svojevrsno
poboljsanje efikasnosti procesa, ili kao promene u subjektivhom i objektivnom merenju
vrednosti od strane korisnika. Merenje rezultata inovacija u javnom sektoru predstavlja
svojevrstan izazov, jer je ekvivalent merenja vrednosti novog razvijenog proizvoda u
proizvodnom sektoru. Izazov se ogleda u tome $to se merenje rezultata inovacija u javnom
sektoru zasniva na subjektivnoj evaluaciji, npr. evalucija pojednostavljenja administrativnih
procedura (proces), brzine isporuke usluga ili pristupa informacijama, kao i kvaliteta
kori$¢enja sistema od strane korisnika. Pored toga, organizacije koje pripadaju javhom
sektoru uglavnom sprovode inovacije iz njima svojstvenih razloga; zahtevi korisnika za
novim ili poboljSanim sistemima, budZetska ograni¢enja itd. (Walker, 2006; Hartley et al.,
2013).

Neki autori poput de Vries et al. (2016) u svojim istrazivanjima tvrde da su organizacije koje
predstavljaju delove drzavne uprave najceS¢e pogodne za primenu otvorenih inovacija sa
akcentom na rezultat procesa inovacija, koji proistice iz sloZzene interakcije izmedu prethodnih
faktora, resursa i aktera unutar organizacije, kao i prethodnih faktora, resursa i aktera iz
spoljnog okruzenja.

Takode, Trott (2017) tvrdi da se, uzimaju¢i u obzir nacin funkcionisanja javnog sektora,
inovacije realizuju kroz adopciju postojec¢ih resenja, §to se moze posmatrati kao horinzontalni
transfer (tehnologije), Sto i po drugim autorima predstavlja primena tehnologije kroz
horinzontalni transfer u novoj organizaciji i od strane novih korisnika (Langrish et al., 1987).
Ova teorija se moze naci i u skorijoj literaturi koja se odnosi na inovacije u javhom sektoru
(Osborne i Brown, 2013, str. 7).

Prema Moussa et al. (2018), inovacije u javhom sektoru se sprovode na ad hoc osnovi,
uglavnom kao odgovor na nove zakonske okvire, promene u budzetu ili kao odgovor na
zahtev Kkorisnika za novim i poboljSanim procesima. Takode se smatra da, bez obzira na
formu oranizacije, rukovodioci treba da sprovode male inkrementalne inovacije na svoju
inicijativu (Fughsang, 2010; Brown i Osborn, 2013; Bugge i Bloh, 2016).
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Glavni inicijatori za razvoj novih ideja i sprovodenje inovacija u organizacijama koje
pripadaju javnom sektoru je brzi tehnoloski razvoj u cilju funkcionisanja u skladu sa
okruZenjem u oblasti novih tehnologija. Medutim, postoji mnogo kompleksnosti, prepreka i
ograniCenja U promovisanju inovacija u ovim organizacijama, dok su istovremeno ove
organizacije pod stalnim pritiskom da zadovolje korisnicke potrebe i zahteve. Najveca
prepreka se, pre svega, ogleda u Cinjenici da su, umesto novih kreativnih organizacionih
modela, koji podsti¢u komunikaciju izmedu svih zaposlenih, organizacije koje pripadaju
javnom sektoru birokratski uredene i oslanjaju se na stare, tradicionalne organizacione modele
sa jednosmernom komunikacijom u kojima vlada pravilo hijerarhije, reda i kontrole. U
organizacijama u javnom sektoru, pored ostalog, postoji nedovoljni konsenzus opsteg
razumevanja inovacija u birokratskim organizacijama, Sto predstavlja negativne implikacije u
vezi sa sprovodenjem inovacija u ovom sektoru, posebno za generisanje ideja. Pored toga,
razlicite nacionalne kulture, razli¢ito uti¢u na razvoj novih ideja i, samim tim, na celokupno
poboljsanje procesa (Moussa, 2018). Treba naglasiti i to da postoji nedovoljno razumevanje
pojma inovacija u javnom sektoru kao i nedostatak odgovaraju¢eg upravljackog okvira, Koji
bi ukazao na znacaj i potrebu za inovacijama u organizacijama koje pripadaju javnom sektoru
(Parna i Tunzelmann, 2007; Bloch i Bugge, 2013).

Prema Torugsa i Arundel, (2016), $to su inovacije kompleksnije, to su vece prepreke i otpor
prema inovacijama. Neki autori, takode, smatraju da podsticanje inovacija u javnom sektoru
zahteva drugacije aktivnosti u odnosu na privatni sektor u cilju prevazilazenja klasi¢nih
birokratskih modela (Vigota-Gadot et al., 2008). Ipak, ograni¢avajuca organizaciona kultura
ili organizaciona uredenja predstavljaju neke od najvecéih prepreka za sprovodenje promena,
uprkos raspolozivoj tehnologiji (Matthew, 2008).

Faktori koji su karakteristicni za javni sektor su uglavom povezani sa promenama politicke i
zakonodavne prirode, kao i sa potrebama za restrukturiranjem. Prepreke koje su narocito
karakteristi¢ne za javni sektor su: nedovoljna podrska od strane rukovodstva da se sprovedu
inovacije, nedovoljno podsticaja, otpor od strane zaposlenih, nedostatak inovacione kulture i
razli¢iti faktori rizika u sprovodenju inovacija (Bugge et al., 2011; Arundel et al., 2015;
Demircioglu, 2017).

Neki istaknuti autori u ovoj oblasti smatraju da je odabir ideja za generisanje od kljucnog
znacaja U ranijim fazama procesa inovacija. U vezi s tim, Mongomery (2017) se poziva na
teoriju utemeljenoj na sistemati¢nosti, ¢iji su autori Glaser i Straus (1967), u identifikovanju
kritiénih faktora u procesu odabira ideja za generisanje. Utemenjena teorija predstavlja metod
kvalitativnog istrazivanja u cilju generisanja ili otkrivanja teorije za proces ili aktivnosti
(Cresell, 2012). Prema Koen et al. (2004), proces odabira ideja za generisanje je neophodan
pre razvoja otpocCinjanja procesa inovacija. Sprovodenje inovacija u velikim organizacijama
se uveliko razlikuje od inovacija u manjim kompanijama i start up kompanijama. Pored
velikog broja zaposlenih, tome doprinose 1 slozenost organizacione strukture i birokratija.
Obic¢no se velikim organizacijama nalaze brojne poslovne jedinice sa razli¢itim procesima,

proizvodima i linijama usluga koje isporucuju.

Organizacije u javnom sektoru, pored toga, nastoje da prihvate razli¢ite pristupe upravljanja
kvalitetom, koji se primenjuju u privatnom sektoru (Bhatia i John, 2008). Sistem upravljanja
kvalitetom predstavlja strukturirano uvodenje procedura, procesa i pravila, koji funkcionisu
kao jedinstven sistem u cilju dostizanja odredenih standarda kvaliteta, ciljeva i misije
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organizacije (Bergman i Klefsjo, 2010). Unapredenje procesa se moze odnositi na proaktivne
napore za unapredenje upravljanja kvalitetom (Bhatia i John, 2008), u cilju zadovoljenja
potrosackih zahteva i potreba (Boutros 1 Purdie, 2014), §to se po nekim istrazivanjima dostize
inovacijama uz uvodenje nove tehnologije (Gallouj, 2002).

Smatra da se u organizacijama koje predstavljaju drzavne organe inovacije uglavnom
sprovode od viSih ka nizim nivoima i od nizih ka vi§im nivoima. U tom smislu, inovacije od
vis§ih ka nizim nivoima se usmeravaju od strane rukovodstva i, naj¢es¢e su uslovljene
inicijativama velikih razmera na nivou vlada usled promene zakonodavnih okvira ili promene
koncepta u radu sa korisnicima. Sa druge strane, inovacije od nizih ka vi§im nivoima se
obi¢no iniciragju od nizih nivoa u organizacijama koje pripadaju javnom sektoru ili
pojedina¢nih radnih jedinica i, baziraju se na inicijativama od strane zaposlenih na prvoj liniji
I radnih jedinica u identifikovanju i sprovodenju inovacija. Na osnovu rezultata nekih
istrazivanja, najuspesnije su one inovacije koje su inicirane od strane izvrSnog aparata, ali
koje nisu politicki predvodene, ve¢ koje se sprovode od nizih nivoa ka visim nivoima
(Arundel et al., 2015). Inovacije od nizih nivoa ka vi§im nivoima se, takode, mogu realizovati
kako od strane zaposlenih na prvoj liniji, tako i od strane srednjeg rukovodstva u interakciji sa
korisnicima procesa (Arundel i Huber, 2001; Borins, 2001; Bugge et al., 2011). Medutim,
prema nekim autorima, inovacije od nizih ka vi§im nivoima se uglavhom svode na
inkrementalna poboljSanja usluga i procesa, ali daju znatan doprinos sprovodenju inovacija
(Fuglsang, 2010) i omogucavaju identifikovanje oblasti gde je potrebno sprovesti disruptivne
(razorne), tj. transformativne inovacije koje su radikalne po prirodi u organizaciji koja pripada
javnom sektoru (Bugge i Bloch, 2016).

U savremenom poslovanju koje je sve viSe optereeno zahtevima koje namece era
globalizacije 1 digitalizacije, organizacije koje predstavljaju drzavne organe se suocavaju sa
neminovnim potrebama za uvodenjem inovacija. Potreba za inovacijama je tim veca ukoliko
su korisnici sistema privredni subjekti €iji su korisnicki zahtevi, kao privatnih peduzeca koja
se prilagodavaju turbulentnim trzi$nim uslovima radi odrzivosti konkurencije i opstanka, sve
ve¢i. U skladu sa tim, neophodno je posvetiti se otkrivanju prioriteta korisnika i
prilagodavanju modela poslovanja u cilju zadovoljavanja prioriteta tih korisnika i njihovih
novih potreba. Prema inovacionoj strategiji, od klju¢nog je znacaja kreiranje vrednosti za
potrosae 1 spoljne korisnike. Inovativna preduzeca, u skladu sa tim, inkorporiraju paket
trazenih elemenata/atributa, pruzanje odgovarajuc¢ih usluga, personizovanu komunikaciju i td.,
Inkorporiranjem potreba i zahteva potrosaca u inovacioni proces se, takode, poveéava uspeh
inovacija i ukupne inovacione performanse preduzeca (Stos$i¢, 2013).

U vezi sa navedenim, treba spomenuti program razvoja elektrosnke uprave, €iji je opsti cilj
razvoj efikasne uprave koja je orijentisana na korisni¢ke potrebe u digitalnom okruzenju — cilj
uskladen sa merom 1.4. strategija reforme javne uprave. Programom su definisani i posebni
ciljevi, pre svega razvoj infrastrukture i unapredenje pravne sigurnosti u koriS¢enju
elektronske uprave. Budu¢i da su osnovni ciljevi povecanje dostupnosti elektronske uprave
gradanima i privredi, program predvida unapredenje korisnickih servisa uvodenjem nove
tehnologije radi adekvatnog odgovora na korisni¢ke zahteve 1 potrebe dodavanjem vrednosti
koje korisnici o¢ekuju.

Medutim, inicijalni problemi i prepreke prilikom uvodenja digitalnih inovacija u
organizacijama koje predstavljaju drzavne organe se, takode, ogledaju u pristupu pronalazenja
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izvora snabdevanja IT reSenjima. Jedan od ciljeva i svrha digitalnih inovacija ovim
organizacijama je razvoj modela, koji ¢e uspostaviti proaktivniji i kolaborativniji pristup.

Organizacije koje pruzaju digitalne usluge korisnicima sistema uglavnom nailaze na
poteskoce 1 pepreke u isporuci digitalnih usluga, jer uglavnom primenjuju zatvorena,
vlasnicka tehnicka reSenja, kao 1 zbog nedostatka tehnickih standarda i standarda za
definisanje podataka i razmenu podataka. Mnoge od ovih barijera su ublazivane kroz Sanse
koje su pruzale nove generacije IT arhikteture. Otvoreni standardi omogucavaju razvoj
digitalizovanih usluga 1 usluznih sistema van granica organizacija i stvaranju umrezavanja
izmedu brojnim organizacijama, koji je poznat kao softverski ekosistem. U literaturi je
softverski ekosistem definisan kao ‘skup funkcija poslovnih jedinica koje su u interakciji kroz
podelu softvera usluznog trzista 1 kroz medupovezanost’ (Jansen et al., 2009, str. 187-188).
Ta medupovezanost se uglavnom ogleda “kroz zajednicku tehnolosku platformu, razmenu
informacija, resursa i artefakta” (Jansen et al., 2009, str. 188). U okviru softverskog
ekosistema su povezane organizacije koje predstavljaju drzavne organe, pri ¢emu softverski
ekosistem predstavlja vezu izmedu javnih i privatnih preduzeca, kao i javnih preduzeca i
privatnih  pojedinaca, ukljucujuéi grupacije koje pripadaju lokalnim samoupravama.
Povezanost u okviru softverskog ekosistema se zasniva na otvorenim standardima. Gledano sa
tehnic¢ke perspektive, otvoreni standard i pristupi softverskog ekosistema su neophodni u cilju
pruzanja podrske i omoguéavanja uspostavljanja ‘novih javnih usluga’, kroz interakciju i
saradnju sa svim akterima i zainteresovanim stranama (Lee et al., 2017).

Inovacije u organizacijama drzavne uprave se generalno smatraju usvojenim promenama koje
su nametnute od strane spoljnih faktora i, koje se sprovode za potrebe kako same organizacije,
tako i spoljnih organizacija i preduzecéa sa kojima te organizacije saraduju.

4.2. Upravljanje orijentisano ka procesima u javnoj upravi

U cilju boljeg razumevanja pojma procesa u organizacijama koje pripadaju javnoj upravi, a
¢iji su, pored internih, korisnici izvan granica organizacije, izdvaja se definicija pojma proces
u ovoj oblasti od strane Bergman i Klefsjo (2010, p. 456), koju Dronamraju (2018) citira u

(13

svom radu. Prema ovoj definiciji: “...proces u organizacijama koje pripadaju javnoj upravi
predstavlja mrezu aktivnosti koje se ponavljaju u datom vremenskom okviru, ¢iji je cilj
kreiranje vrednosti za spoljne ili interne korisnike”. Za realizaciju procesa u javom sektoru
koriste se resursi kao Sto su ljudi 1 alati za transfer ulaza procesa, §to predstavlja inicijalnu
aktivnost za izlaz kao krajnju aktivnost u procesu (Boutros i Purdie, 2014). Koraci koji se
preduzimaju izmedu ulaza i izlaza procesa su oni, koji dodaju vrednost, tj. koraci realizacije

procesa (Bergman i Klefsjo, 2010).

Razvoj upravljanja poslovnim procesima (engl. Business Process Managemet — BPM) je
dobilo na znacaju 80-ih godina proslog veka i dolazi iz proizvodnje. Potreba za primenom
BPM-a u tom periodu se povezuje sa performansama (procesa); preveliko vreme trajanja i
veliki utrosak resursa na proveri dokumentacije za naplatu dugovanja kupaca. Promene koje
su sprovedene u procesu vezane su za informacione promene (razmena informacija),
tehnoloske promene (uspostavljanje baze podataka i radnih terminala) kao i strukturne
promene (provere, uspostavljanje definisanih pravila itd.). Ovakav vid inovacija procesa u
performansama organizacija izu¢avali su i Tom Davenport i James Short (1990). Oni u svom
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radu isticu da bi menadZeri, koji rade na upravljanju poslovnim procesima, trebalo da
sagledaju celokupne procese u nastojanju da poboljsaju performanse u operacijama u
poslovanju umesto da se fokusiraju samo na jedan odredeni zadatak ili poslovnu funkciju. U
svom istrazivanju, Davenport i Short naglasavaju i bitnu ulogu IT u redizajniranju poslovnih
procesa, koja je ocigledna u sluc¢aju nekih organizacija, gde je bilo neizvodljivo promeniti
stari naCin rada bez specifi¢nih odlika IT-a, koji je omoguéio pristup centralnim podacima
svim ucesnicima U izvrSenju procesa nezavisno od mesta i vremena.

Procesi u organizacijama koje su delovi javne uprave su slicni procesima u privatnom sektoru
(Morgan i Murgatrojd, 1995). Takode se sli¢nost ogleda u sloZenosti pri definisanju koncepta
kvaliteta i korisnika u javnom sektoru, pri ¢emu je definisanje procesa veoma slozeno. Razlog
tome je Cinjenica da su procesi uslovljeni politickim agendama, zakonodavstvom i propisima.
Pri tom, objekti u procesima nisu opipljivi, a slozenost se, pored ostalog, ogleda u
ukljucenosti velikog broja korisnika procesa u javnom sektoru, pri ¢emu, prema Jurisch et al.
(2014) korisnici su i privatna preduzeca. Ovi autori smatraju da u cilju obezbedivanja
finansijskih, drustvenih i politickih izazova, organizacije koje pripadaju javnom sektoru bi
uvek trebalo da unapreduju svoje procese kroz usvajanje pristupa, koji se primenjuju u
privatnim kompanijama. Takode, Jurisch et al. (2014) predlazu da organizacije koje pripadaju
javnom sektoru moraju biti vise orijentisane ka korisnicima, koji su u tom smislu i potrosaci,
u cilju poboljsanja efikasnosti.

Sa druge strane, Gulledge Jr i Sommer (2002) smatraju da postoje poteskoc¢e pri usvajanju
orijentisanosti upravljanja ka procesima u javhom sektoru usled razlike u organizacionim
strukturama, budu¢i da odredene organizacione strukture u javnom sektoru nisu pogodne za
implementaciju upravljanja procesima.

SloZenost procesa u javnom sektoru je i posledica tipi¢nog upravljanje od visih ka niZzim
nivoima, nedovoljnog razumevanja vrednosti operativnih procesa od strane rukovodstva u
javnom sektoru i sl. (Bhatia i John, 2008), a sa druge strane, sistemi u javnom sektoru bi
trebalo da budu u skladu sa orijentacijom ka procesima. Medutim, U vecini sluajeva,
neadekvatni sistemi donoSenja odluka, kao i nove informacione tehnologije, koje nisu
uskladene sa procesima, rezultiraju u neefikasno upravljanje procesima (Gulledge i Sommer,
2002).

Imajuci navedeno u vidu, u toku mapiranja procesa najpre treba uzeti u obzir perspektivu
korisnika kao i identifikovanje koraka u datim procesima, koji vode ka zadovoljenju
korisnickih zahteva i potreba. Komunikacija sa korisnicima i razmatranje povratnih
informacija od njih za dalja unapredenja je, u tom smislu, od klju¢nog znacaja (Dronamraju,
2018). Koncept kvaliteta isporuke usluga u javnom sektoru je postao veoma znacajan, buduci
da korisnici postaju svesniji svojih prava na kvalitet usluga (Haa i Lee, 2010). Uz evoluciju
upravljanja javnim sektorom (engl. New Public Management — NPM), po kome organizacije
koje pripadaju javnom sektoru treba da prihvate upravljacke procese iz privatnog sektora,
povecava se fokus na efikasnost i upravljanje procesima koje je orijentisano ka korisnicima
(Boyne, 2002). Ova vrsta preusmeravanja fokusa omogucava javnom sektoru da prati razliite
pristupe u upravljanju procesima. Dobro dizajniran proces povecava efikasnost i efektivnost,
Sto uvecava vrednost za korisnika 1 rezultira snizenim troSkovima za organizacije 1 kompanije
(Boutros i Purdie, 2014; Jurisch et al., 2014).
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Iz navedenom se moze zakljuciti da, pored kvaliteta i fokusa na korisnika, usmerenost ka
procesima se smatra najbitnijim elementom u upravljanju organizacijama koje pripadaju
javnoj upravi (Donamraju, 2018).

Prema nekim autorima, orijentisanost ka procesima (engl. Process Orientation — PO) kao
multidimenzionalna struktura istrazuje kako fundamentalne dimenzije uticu na razlicite
aspekte performansi organizacije (Bacher et al., 2013). U svojim empirijskim istraZivanjima,
ovi autori navode i da su merenje performansi procesa, organizaciona struktura orijentisana ka
procesima, primena metoda kontinualnog poboljsanja procesa i, posebno organizaciona
kultura orijentisana ka procesima, znac¢ajno povezani sa performansama organizacije.

Moderna literatura koja se bavi teorijom upravljanja koje je orijentisano ka procesima uvodi i
koncept upravljanja koje je orijentisano ka procesima u organizacijama koje su delovi drzavne
uprave. U vezi s tim, u odnosnoj skorijoj literaturi se mogu naci istrazivanja koja se bave
reinZenjeringom organizacione strukture, u smislu zamene pristupa orijentisanog ka
funkcionalnim jedinicama i odeljenjima, pristupom upravljanja koje je orijentisano ka
procesima (Gulledge Jr. i Somner, 2002), kroz identifikovanje procesa (Sentamin et al.,
2008), optimizaciju procesa (Hesson, 2007), povecanje efikasnosti (Maclntosh, 2003),
identifikovanje vlasnika procesa (Ongoro, 2004), povezivanje procesa sa IT alatima (Gullegde
Jr i Sommer, 2002), fokusiranje na korisnike (Ongaro, 2004), kao i kroz sagledavanje uticaja
spoljnih faktora na implementaciju upravljanja orijentisanog ka procesima (Maclntosh, 2003;
Helfert, 2009). Implementacija upravljanja procesima u organizacijama koje su deo drzavne
uprave je potrebna, jer takav pristup poboljsava razumevanje i predvidanje promena u
zahtevima korisnika ili promenama u zakonodavstvu i regulativama (Krukowski i Siemantski,
2011).

Upravljanje procesima ima za cilj kreiranje efikasnog procesa razvoja. Samim tim,
upravljanje orijentisano ka procesima najpre podrazumeva aktivnosti kao §to su mapiranje 1
strukturiranje razvoja i povezivanje tih aktivnosti (Bener i Tushman, 2003; Salomo et al.,
2007). U literaturi se ¢esto navodi da je upravljanje procesima promenilo ranije gledanje na
organizaciju kao skup razli¢itih odeljenja sa odvojenim funkcijama i poslovnim rezultatima u
sistem medusobno povezanih procesa, koji prolaze kroz data funkcionalna odeljenja i
povezuju aktivnosti unutar organizacije (Benner i Tushman, 2003).

Uvodenje pristupa orijentisanog ka procesima u organizaciji prolazi kroz odredene faze do
postizanja zrelosti procesa. Medutim, postoji Sest klju¢nih faktora, koji imaju uticaj na
implementaciju BPM: (Bandara et al., 2009)

(1) Strateske alijanse - integrisanje tekuc¢ih prioriteta organizacije i procesa unutar
organizacije, koje omogucéavanju postizanje poslovnih ciljeva

(2) Organizaciona kultura i rukovodenje (leadership) i kolektivne vrednosti i uverenja -
oblikuju stavove i obrasce ponasanja koje se odnose na dati proces

(3) Ljudi, jedinice i radne grupe, koji su odgovorne za date procese na dnevnom nivou

(4) Rukovodstvo - definise odgovornost i transparentnost u donosenju odluka, tj. kreiranju
procesa, i

(5) Informaciona tehnologija (IT).

Procesi unutar organizacije su sastavljeni od sekvenci aktivnosti koje pretvaraju ideje i rad
zaposlenih u organizaciji u izlaz, koji se ocekuje od strane korisnika. Karakteristicno za
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pristup upravljanja orijentisanog ka procesima je optimizacija aktivnosti unuatar procesa, jer
se smatra da su procesi od klju¢nog znacaja za dinamiku i funkcionisanje organizacije.
Takode je u ovom pristupu karakteristi¢an stav da implementacija upravljanja orijentisanog ka
procesima u organizacijama koje predstavljaju drzavne organe moze doprineti identifikovanju
trenutnih i buducih potreba korisnika (zbog stalnih promena u korisnickim zahtevima i
promena zakonodavnih propisa). Nac¢in razmis$ljanja koji je orijentisan ka procesu doprinosi i
unapredenju ukljucivanja i saradnje medu zaposlenima. Pored toga, moze doprineti povecanju
efikasnosti u komunikaciji unutar organizacije. U upravljanju orijentisanom ka funkcionalnim
jedinicama i odeljenjima, Kkoji predstavlja najzastupljeniji pristup u organizacijama koje su
delovi dzavne uprave, zaposleni nemaju samostalnost u donosenju odluka, ve¢ rukovodioci
dodeljuju zadatke zaposlenima po strogo utvrdenoj proceduri. Prema Kolodyiejcyak (2011),
ovaj vid birokratije proistice iz formalizovane komunikacije i na pridavanje vaznosti
potpisima i pe¢atima a ne ljudima.

4.3. Osnovni koncept inovacione strategije

Jedan od centralnih elementata upravljanja inovacijama predstavlja donosenje strateskih
odluka koje se odnose kako na razvoj novih proizvoda i usluga, tako i na razvoj novih
procesa.

StrateSke odluke se, pre svega, donose radi ostvarivanja dugoroc¢nih poslovnih ciljeva kroz
uskladivanje sposobnosti organizacije 1 mogucénosti koje postoje u okruzenju. U skladu sa
nevedenim, definisanje inovacione strategije je od klju¢nog znacaja za uspeSno upravljanje
inovacijama u organizaciji. Inovaciona strategija mora biti u skladu sa poslovnom strategijom,
istovremeno predstavljaju¢i podrsku poslovne strategije. Prema tome, moze se re¢i da je
inovaciona strategija u funkciji posrednika izmedu organizacije i okruzenja u domenu
inovativnosti. Inovaciona strategija, takode, mora biti u skladu sa drugim funkcionalnim
strategijama, tj. tehnoloskom, marketing strategijom, kao i sa strategijom intelektualne
svojine. Inovaciona strategija se bazira na tehnologiji organizacije, kao i na poslovnom
modelu, koji odreduje nacin na koji ¢e organizacija kreirati vrednost za korisnike. Razvoj
nove informacione tehnologije ima izuzetan uticaj na strukturu poslovnog modela
organizacije (e-poslovanje). Definisanje strategije inovativnosti je od posebnog znacaja pri
upravljanju dinamikom tehnoloskih inovacija u organizaciji. UspeSan poslovni model moze u
velikoj meri doprineti straranju dodate vrednosti, dok neadekvatan izbor poslovnog modela
moze negativno uticati na iskoris¢enost potencijala inovacija (Stosi¢, 2013).

U cilju pravilnog definisanja i realizacije inovacione strategije, kao i uspeSnog upravljanja
inovacionim portfoliom, potrebno je na nivou organizacije definisati modele upravljanja,
nadine razmene znanja, kao i mreze komunikacije (Gligovi¢ i Bugar, 2018). Inovaciona
strategija obuhvata infrastrukturu organizacije i umrezenje subjekata, tako da u cilju uspesne
implementacije inovacija, subjekti uskladuju dostupnu tehnologiju sa promenama u
poslovnom modelu (Epstein et al., 2005). Na izbor inovacione strategije uticu razliciti faktori,
koji mogu biti interni (tehnicke mogucnosti, organizacione sposobnosti, uspeh postojeceg
poslovnog modela, finansiranje, vizija rukovodstva itd.), kao i spoljni (moguénost spoljnjeg
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umrezavanja, struktra poslovnog podrucja, intezitet tehnoloske promene itd) (Urban i Hauser,
1993). U tom smislu, korisno je navesti stav americkog profesora i vodeceg istrazivaca u
IBM, koji je rekao: “Mi definiSemo inovaciju kao svoju sposobnost da kreiramo dodatu
vrednost u preseku poslovnog modela i tehnologije ... ne mozemo se osloniti samo na
invenciju ili tehnologiju za uspeh” (Davila et al., 2006). U cilju uspesne realizacije inovacija,
organizacije kombinuju tehnolosku promenu sa promenom poslovnog modela.

Gotovo svaka drzava ima nacionalnu strategiju, a posebno treba izvojiti nacionalne strategije
koje su donele dve velike nadnacionalne organizacije; EU iz 2006. godine i OECD iz 2007.
godine. Sjedinjene Americke Drzave su, takode, donele inovacionu strategiju 2009. godine,
iako nemaju strateske dokumente iz oblasti nauke i tehnologije. Moze se reci da je regulativni
okvir inovacionih delatnosti u EU najkompletniji, bududi da postoji Citav set pravno-politickih
akata kojima se postavljaju okviri za razvoj inovacija, digitalnu transformaciju i buduce
pravno oblikovanje upotrebe tehnologije.

Prvi veliki korak ka ovom polju u EU predstavlja donosenje Regulative Evropske zajednice
br. 294/2008, kojom je osnovan Evropski institut za inovacije i tehnologiju (engl. European
Institute of Innovation and Technology - EIT), pri ¢emu Evropska komisija svakih sedam
godina podnosi predlog StrateSkog inovacionog programa Evropskom parlamentu i
Evropskom vecu. Naredni veliki korak, koji je Evropska komisija uc¢inila u ovom polju, je
predstavljanje Akcionog plana za ubrzanje digitalne transformacije javne uprave u periodu
2016-2020. godine Evropskom parlamentu, koji je predvideo dinamican i fleksibilan pristup
procesu digitalne transformacije sa naglaSavanjem primene slede¢ih principa: digitalizacija
kao standard, otvorenost i transparentnost, prekograni¢nost kao standard, interoperabilnost
kao standard i td. Zatim je usvojena Evropska strategija za deljenje podataka (engl. The
European Data Strategy) 2020. godine, pri cemu EU daje smernice organima drzavne uprave
u ovom domenu.

Po pitanju Republike Srbije, iako inovaciona strategija i/ili politika nije doneta, postoji
nekoliko dokumenata koji za predmet imaju podsticanje i razvoj inovacija i/ili inovativnosti.
Kljuéni zakon u oblasti inovacija je Zakon o inovacionoj delatnosti u okviru kojeg se nalazi
odeljak, koji se bavi analizom pravnih normi koje ureduju oblast inovacija.

Prema zakonodavnom okviru u Republici Srbiji, vaze¢im Zakonom o inovacionoj delatnosti
(,,Sluzbeni glasnik RS, br. 110/05, 18/10 i 55/13) ureduju se osnovna nacela, ciljevi i
organizacija. Inovacionom strategijom su propisani elementi kao Sto su primena naucnih
saznanja, primena novih i poboljsanih procesa i usluga, primena tehnickih i tehnoloskih
znanja i td, kao i:

e Nacionalni inovacioni sistem, koji je definisan kao skup organizacija, institucija i
njihovih medupovezanosti u funkciji generisanja, difuzije i primene nau¢nih i
tehnoloskih znanja u Republici Srbiji

e Inovaciona delatnost koja je odredena kao aktivnost koja se preduzima radi stvaranja
novih proizvoda, tehnologija, procesa i usluga, kao i znacajne izmene postojecih

e Inovacija koja je definisana kao uspe$na trziSna primena invencije / koncepta, ideje i
metode za dobijanje novog proizvoda ili procesa, ukljucujuéi otkri¢e nove tehnologije,
odnosno primenu novog ili znac¢ajno poboljsanog proizvoda, procesa ili usluge.

70



Takode, prema ovom zakonu, grupa inovacija koje se odnose na inovacije procesa su dobile
posebno mesto Zakonodavnim okvirom u Republici Srbiji. U skladu sa tim, inovacije procesa
predstavljaju primenu novog ili znacajno poboljSanog nacina proizvodnje ili isporuke,
ukljucuju¢i znacajne promene u tehnici, opremi ili softveru, koja je nova ili unapredena za
posmatrano pravno lice bez obzira ko je softver razvio (,,Sluzbeni glasnik RS, br. 110/05,
18/10i 55/13, OECD 2018).

Strategija nau¢nog i tehnoloSkog razvoja se zasniva na ve¢ postojec¢im politikama i strateSkim
dokumentima drugih ministarstava. Vazno je napomenuti da je jo§ Fridrih List prepoznao
znacaj transfera tehnologije kao meduzavisnost tehnologija razvijenih u svetu i domaceg
tehnoloskog razvoja (Freeman, 2002). Neki od elemenata, koji su od znacaja, su strategija
razvoja inovacionog druStva i ministarstva nadlezna za poslove informacionog drustva. Treba
naglasiti da se razvoj i koriscenje informacionih i komunikacionih tehnologija u domenu
inovativnosti sprovode po ugledu na EU (Mosurovi¢ et al., 2015).

Pored toga, organizacije koje predstavljaju drzavne organe odgovaraju na zahteve
globalizacije i digitalizacije uvodenjem nove tehnologije, pa je u skladu sa predlozenim
smernicama (u odeljku koji sledi) potrebno sprovesti inovacije procesa unutar sistema koje
predvidaju razli¢ite strategije Ciji je cilj razvoj inovacija i digitalne transformacije. U tom
smislu, u Republici Srbiji je trenutno ukupno Sest strategija: https://paragraflex.rs/dnevne-

vesti/231121/231121-vest13.html

1. Strategija naucnog i tehnoloskog razvoja Republike Srbije za period 2021-2025
2. Strategija pamentne specijalizacije u Republici Srbiji za period 2020-2027

3. Strategija razvoja vestacke inteligencije u Republici Srbiji za period 2020-2021
4. Strategija razvoja intelektualne svojine za period 2018-2022

5. Strategija industrijske politike Republike Srbije za period 2021-2030, i

6. Program razvoja elektronske uprave u Republici Srbiji za period 2020-2022, sa Akcionim
planom za njegovo sprovodenje.

Vecina navedenih strategija ima za cilj uskladivanje nacionalnog zakonodavstva sa pravnim
tekovinama EU i dalju integraciju u Evropski istrazivacki prostor.

Uzimajuc¢i u obzir predmet istrazivanja u ovom radu, bitno je navesti i Zakonodavni okvir u
oblasti digitalizacije, pri ¢emu je deo, koji se tice Zakona o elektronskoj upravi u oblasti
digitalizacije od bitnog znacaja. Ovim Zakonom odreduju se aktivnosti i zadaci organizacija
koje su delovi drzavne uprave. Takode, Zakonom se ureduje obaveza ovih organa da
elektronski ispravno postupaju kao i da elektronski komuniciraju sa ostalim spoljnim licima.
Odredbe ovog Zakona ureduju 1 elektronsku komunikaciju organa drZavne uprave sa spoljnim
korisnicima, kao i komunikaciju medu samim organima drzavne uprave (Startech, 2021).

4.4. Model upravljanja inovacijama procesa

Nakon uvodenja NCTS aplikativnih resenja, moze se zakljuciti da se carinski postupci
odvijaju realizacijom procesa u oblasti pruzanja usluga razli¢itim direktnim i indirektnim
ucesnicima U postupku koji predstavljaju korisnike sistema. Proces carinskog trazita se, u
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skladu sa tim, moze predstaviti kao skup aktivnosti ¢ija realizacija zahteva resurse — ljudske
resurse, unapredenu tehnologiju i savremene metode, pri ¢emu glavni resurs predstavlja
vreme, tj. vreme trajanja realizacije procesa.

Na osnovu prikupljenih empirijskih podataka, predstavljena je licna karta procesa carinskog
tranzita u tabeli 6, sa definisanim ulazom, izlazom i korisnicima procesa. Prema tabeli,
posmatrani proces mora biti orijentisan ka cilju, transformativni, sa izlazom i onaj, koji se
ogleda u kreiranoj vrednosti za krajnje korisnike. Pri tom, korisnici mogu biti spoljni:
ekonomski operateri (Spedicije i prevozne kompanije), kao i interni, a to su pre svega carinski
sluzbenici.

Takode, sistem merenja vrednosti datog procesa se treba zasnivati na proceni efikasnosti,
efektivnosti, transparentnosti i adaptibilnosti datog procesa.

Tabela 6. ldentifikacioni karton procesa kretanja robe u tranzitu. lzvor: izradio autor na
osnovu prikupljenih podataka

S.IDENTIFIKACIONI KARTONPROCESA

Proces: Carinski postupak
Koji je deo procesa: Kretanje robe u tranzitu
zglgégczgﬁczfa Sektor za informacione i komunikacione
proces) tehnologije Uprave carina Srbije
- Podnosenje elektronske tranzitne deklaracije
- Aktiviranje garancije za robu u tranzitu
- Prijavljivanje robe
- Prijem robe
Struktura procesa: - Verifikacija u tranzitnim carinarnicama
- Doprema
- Razduzivanje robe u carinarcici odredista
- Rasterecenje garancije
- Naplata carinskog duga
POCETAK KRAJ
OTPREMA ROBE DOPREMA ROBE
ULAZI KORISNICI
(aktivnosti) Procesi
Otprema robe za kretanje kroz transit: - Spedicije
- Podnosenje elektronske deklaracije - Prevozne kompanije
- Aktiviranje garancije - Carina
-Prijavljivanje robe
-Prijem robe
-Crinjenje
-Verifikacija ~ (sravljivanje  robe i pratece
dokumentacije) u tranzitnim carinarnicama
1ZLAZI KORISNICI
(aktivnosti) Procesi
Doprema robe na odredistu - Spedicije
- RazduZenje robe u carinarnici otpreme - Prevozne kompanije
- Rasterecenje garancije za robu u tranzitu - Carina
- Naplata carinskog duga

ODREDNICE (indikatori) uspes$nosti, stabilnosti i pouzdanosti
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- Vreme zadrZzavanja na carinskim teritorijama t (min)
- Vreme zadrzavanja na carinskim terminalima t (min)
- Granice u kojima se krec¢e vreme zadrzavanja na carinskim teritorijama t max - t min
- Granice u kojima se krece vreme zadrzavanja na carinskim terminalima t max — t min
- Generisanje troskova
- Eliminisanje aktivnosti koje ne dodaju vrednost (gubici)

Zadovoljstvo korisnika

Na osnovu prikupljenih empirijskin podataka, na slici 6 je prikazano da ulaz procesa
predstavljaju korisni¢ki zahtevi, dok se izlaz ogleda u kreiranoj vrednosti za korisnike. Sa
aspekta aktivnosti u okviru procesa, aktivnosti koje predstavljaju ulaz procesa se odnose na
otpremu robe za kretanje kroz tranzit: podnosenje elektronske deklaracije, zaduZenje
garancije, prijavljivanje robe, prijem robe, carinjenje robe, verifikacija uskladenosti robe sa
prateCcom dokumentacijom i td. Sa druge strane, aktivnosti kao izlaz procesa se odnose na
dopremu robe u mesto odrediSta: razduzenje robe, razduZenje garancije, naplata carinskog
duga i td.

U skladu sa navedenim i analizom procesa carinskog tranzitnog postupka i analize strateskog
okvira inovativnosti u drzavnoj upravi, razvijen je predlozeni model, koji je verifikovan kroz
studiju slucaja carinske administracije Republike Srbije, pa se samim tim moZe primeniti i u
carini. Za razvoj i verifikaciju modela upravljanja inovacijama procesa koris¢ena su dva
metodoloska pristupa lean metodologija i KPIs metodologija (Slika 7).

Procesi:

- orijentisani ka cilju

- transformativni

- kreiraju dodatu vrednost

(A3 (Ao 4)

Aktivnosti koje Cine proces

R Kreirana
Korisnicki vrednost za

zahtevi korisnike
PROCES

Procena procesa:
- efektivnost

- efikasnost

- adaptabilnost

.. -transparentnost

( VREME

Slika 6. Struktura posmatranog poslovnog procesa u studiji slucaja

U relevantnoj literaturi, klju¢ni indikatori performansi (procesa) u poslovnom okruzenju
generalno predstavljaju kvantitativne informacije koje ilustruju strukturu i procese unutar
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jedne organizacije. Budu¢i da omogucéavaju bolju iskoris¢enost informacija i kreiranje
tansparentnosti, klju¢ni indikatori performansi (procesa) su veoma bitni u planiranju i
kontroli, predstavljaju¢i koristan alat, koji menadZeri koriste prilikom donoSenja odluka
(Meier et al., 2013). Pored toga, lean predstavlja upravljacki pristup, koji se primenjuje u cilju
poboljsanja efikasnosti u procesu eliminisanjem aktivnosti koje ne dodaju vrednost (Radeka,
2013), pri ¢emu se glavni deo pristupa ogleda u definisanju vrednosti za korisnike (Womack i
Jones, 1996). lako je nastao u proizvodnji, lean upravljacki pristup se moze primenjivati i u
neproizvodnim oblastima (Womack i Jones, 2003). Za organizacije koje su deo drzavne
uprave, lean ima za cilj povecanje efikasnosti, zadovoljavanje korisni¢kih potreba i zahteva,
kao i ukljucivanje svih uéesnika (Rasmussen, 2014).

Analiza:
- Procesa carinskog erifikacija predloZzenog
tranzita modela
- Strateskog okvira (KPI metodologija)
inovativnosti

Slika 7. Metodoloski koraci ka izradi predlozenog pristupa za resenje uocenih problema
nakon procesa digitalizacije

Treba naglasiti i da su se KPIs pokazali kao najbolji u merenju performansi procesa. U
skorijoj literaturi se dosta govori o primeni KPIs u inovacijama procesa. Primera radi, Wannes
i Ghnnaouchi (2019) u svojim istrazivanjima tvrde da se evaluacija performansi procesa
najbolje postize primenom KPIs, pa samim tim predstavljaju neophodni korak u procesu
unapredenja poslovnih procesa. Sa druge strane, kada su u pitanju implikacije primene lean
pristupa u inovacijama procesa, uglavnom se radi 0 istrazivanjima primene lean u
inovacijama procesa u proizvodnji (Mddler et al., 2020; Morales-Contzeras et al., 2020), ili
primena lean pristupa u inovacijama procesa u zdravstvu (Morales-Contleras et al., 2020),
kao i uticaj primene lean u inovacijama procesa uvodenjem tehnologije Cetvrte industrijske
revolucije (14.0) na poboljsanje ekonomskih rezultata (Cariola i De Giovanni, 2021), kada su
u pitanju neproizvodne oblasti. Medutim, znacaj primene lean upravljackog pristupa u
inovacijama procesa u organizacijama koje predstavljaju delove drzavne uprave u
akademskom smislu je u potpunosti zanemaren, te samim tim, upravo primena lean
upravljackog pristupa u inovacijama procesa u organizacijama koje predstavljaju drZavne
organe predstavlja jedan od najbitnijih nau¢nih i aplikativnih doprinosa ovog rada (vise o
doprinosima rada u poglavlju 7).

4.4.1. Faze i koraci predlozenog modela

U prethodnom odeljku su predstavljena neka od osnovnih nacela inovacione strategije za
organizacije koje pripadaju drzavnoj upravi. Jedan od osnovnih ciljeva inovacione strategije
je poboljsanje izlaza procesa u skladu za zahtevima i potrebama krajnjih korisnika kroz
unapredenje sistema, Sto predstavlja klju¢ni zadatak organizacijama koje predstavljaju
drzavne organe. Uvodenje promena procesa unutar sistema kroz iniciranje i implementaciju
inovacija se smatra najboljim resenjem kako za radikalne tako i kontinualne inovacije.
Medutim, osim u praksi, u teoriji inovacija je veoma mala papaznja posvecena
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konceptualizaciji teorijskog okvira inovacija sistema u organizacijama koje predstavljaju
drzavne organe.

Fokus predlozenog reSenja je na ‘ozdravljenju’ poslovnih procesa pre standardizacije i
digitalizacije, kroz adekvatno umrezavanje svih ucesnika kao i na uspostavljanju sistema
povratnih informacija od strane korisnika u svakoj fazi sprovodenja inovacija procesa. Prema
tome, predloZzene smernice za upravljanje inovacijama procesa se, prevashodno, baziraju na
savremenim pristupima radi eliminisanja aktivnosti koje uzrokuju nepotrebne gubitke, kao i
na identifikaciji uzroka istih (Dijagram 9) .

Dijagram 9 predstavlja razvijeni predlozeni model upravljanja inovacijama procesa, koji se
sastoji iz:
(3) Predlozenih smernica za ‘ozdravljenje’ procesa, i

(4) Predlozenog pristupa upravljanja inovacijama procesa uz primenu lean upravljackog
pristupa.

U skorijoj literaturi se mogu naéi istrazivanja koja se bave analizom medupovezanosti i
meduzavisnosti lean pristupa i procesa digitalizacije. U tom smislu Lorenz et al. (2019) su
istrazivali primenu lean pristupa prilikom digitalizacije proizvodnje u S$vajcarskim
kompanijama, pri ¢emu tvrde da kompanija najpre mora uspostaviti lean pristup u upravljanju
pre investiranja u digitalizaciju. Pored toga, $iru analizu prednosti primene lean pristupa pre
digitalizacije su u svom istrazivanju predstavili Chatzopoulos i Weber (2021). Prema ovim
autorima, pobolj$anje procesa se postize integrisanjem upravljanja lean pristupom i procesa
digitalizacije. Ovi autori smatraju da sustinsku gresku prilikom unapredivanja procesa
predstavlja digitalizacija sistema ili procesa, koji nisu dovoljno efikasni, efektni i orijentisani
ka spoljnim korisnicima. Upravljanje primenom lean pristupa treba biti implementirano pre
digitalizacije sistema, tj. procesa, kako bi se efikasnost i efektivnost sistema, tj. procesa doveli
do optimalnog nivoa primenom lean metodologije pre procesa digitalizacije. Dakle, prvo
poboljsanje, pa digitalizacija. Prilikom primene lean metodologije, pristup treba biti holisti¢ki
od samog starta radi fokusirana na celinu, a ne samo na deo sitema ili procesa, jer fokusiranje
samo na deo procesa moze ostetiti celokupan sistem (Chatzopoulos i Weber, 2021).

Za razliku od poznatih metodologija, koje se uglavnom fokusiraju samo na operativni deo,
smernice u okviru predlozenog modela inovacija procesa u ovom radu, koje se mogu
primeniti 1 u carinskom sistemu kroz uvodenje novih aplikativnih reSenja, se fokusiraju 1 na
strategijski aspekt procesa inovacija. Takode, u predlozenom modelu sprovodenja inovacija
procesa, akcenat je na integrisanom pristup inovacijama procesa, kroz povezivanje svih
elemenata u upravljanju procesima u okviru sistema.
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Dijagram 9. Predlozeni model upravljanja inovacijama procesa u fazama
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Predlozeni model upravljanja inovacijama procesa ogleda se u slede¢im koracima:
e Faza 1: Definisanje inovacione strategije
e Faza 2: Prikupljnje novih ideja i preliminarno istrazivanje
e Faza 3: Definisanje procesa kroz studiju slucaja
e Faza 4: Odabir procesa za inovacije
e Faza 5: Razvoj koncepta nekog procesa, i

e Faza 6: Isporucene vrednosti.

Faza 1: Definisanje inovacione strategije

Cilj ove faze predloZzenog modela upravljanja inovacijama procesa je sprovodenje analize
inovacione strategije i poslovne strategije organizacije i korisnika sistema. Ova faza ukljucuje
1 istrazivanje oblasti za inovacije: podaci o IT infrastrukturi, podaci o postojanju adekvatne
inovacione strukture, podaci o strategiji i viziji i podaci o pravno-zakonskoj oblasti.

g B. Segmenti za A. Segmenti za
§ inovacije inovacije
g Interni korisnici - Interni korisnici -
E KASNIJE ODMAH
% C. Segmenti za
g inovacije
L ODBACITI Spoljni korisnici -
s ODMAH

\/

Stepen hitnosti segmenata za inovacije

Slika 8. Matrica vaznosti i hitnosti u sprovodenju inovacija

Na slici 7 je prikazano odredivanje prioritetnih (segmenata) procesa po Kkriterijumu vaznosti i
hitnosti u ovoj fazi, pri ¢emu je vazno razmotriti sledece aspekte:

e Procena vaznosti (segmenta) procesa, koji je predmet analize, i
e Procena stepena hitnosti sprovodenja inovacija u datom (segmentu) procesu.

Kao deo osnovnih smernica, metodologija sprovodenja toka inovacionih procesa ukljucuje
korisnike sistema u svim fazama razvoja novih procesa kroz uvodenje novih aplikativnih
reSenja, kao 1 u svim fazama razvoja i implementacije u cilju postizanja vece efikasnosti 1
kvaliteta pruzanja usluga sistema kroz eliminisanje aktivnosti koje ne kreiraju vrednost, tj.
kroz eliminisanje aktivnosti koje stvaraju nepotrebne gubitke.

Interakcije 1 povratne informacije od korisnika potencijalnih inovacija su od klju¢nog znacaja,
kako za prepoznavanje moguénosti uspesne realizacije procesa, tako i za predvidanje
neuspeha. Predlozeni alat i metodologija za istrazivanje i analizu korisni¢kih potreba je,
prevashodno, statisticki model (opSirni statisticki prikaz).
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Smernice se takode fokusiraju na uspostavljanje sistema povratnih sprega (povratnih
informacija) od strane korisnika u svakoj fazi sprovodenja inovacija. Budu¢i da se
sprovodenje inovacija procesa odvija uvodenjem napredne tehnologije u sistemu u cilju
razvoja reSenja za automatizaciju i integrisanje poslovnih procesa, koji ukljuuju intenzivni
rad sa dokumentima, informaciona tehnologija bi trebalo da omogucava kreiranje dinami¢nih
aplikacija koje ubrzavaju upravljanje tokovima informacija i, samim tim pruze efikasnije i
brze usluge korisnicima. Prema tome, jedna od smernica predlozenog modela se odnosi na
uspostavljanje povratnih sprega, u vidu uvodenja ‘inteligentnih obrazaca’ (engl. Intelligent
forms) (Opentext, n.d.), koji bi ukljucivali korisnike procesa. Uspostavljanje povratnih sprega
bi omogucilo korisnicima sistema da ne budu samo podnosioci ili primaoci, ve¢ i da ostvaruju
odredenu interakciju (npr. predvideno polje gde ¢e dati svoje misljenje o uslugama, podneti
zahtev za nekom drugom uslugom ili prijaviti nepravilnost).

Faza 2: prikupljanje novih ideja i preliminarno istrazivanje

U cilju dostizanja inovacionih ciljeva, sprovodi se inicijalno brzo i sveobuhvatno istrazivanje
radi dobijanja informacija o korisnicima i njihovim potrebama i zahtevima, kao i eventualnim
Sansama 1 pretnjama. Cilj ovog istrazivanja je procena mogucnosti ili eventualnih
nemogucénosti da se inovacije sprovedu, pri ¢emu se neophodna uklju¢enost spoljnih aktera,
tj. korinika sistema.

Kljucni element u procesu generisanja ideja je informacija o:

(1) Problemati¢nim i kriti¢nim oblastima

(2) Internim i spoljnim akterima i ostalim zainteresovanim stranama

(3) Raspolozivosti adekvatne inovacione arhikteture spoljnih aktera

(4) Tehnologiji, tehnickim i ra¢unskim raspolozivim resursima svih korisnika
(5) Poslovnim strategijama i ciljevima organizacije i spoljnih aktera i td., i
(6) Segmentima koji uzrokuju nepotrebne gubitke.

Cilj ove faze, shodno navedenom, je identifikovanje i utvrdivanje, strategijske, tehnicke,
ekonomske, finansijske, druStvene 1 administrativno—politicke koristi inovacija procesa svih
korisnika —oganizacije i spoljnih aktera, kao i raspolozive arhikteture i infrastrukture za
povezivanje softverskih mreza spoljnih subjekata.

U okviru ove faze se, najpre, odvija utvrdivanje izvora novih ideja, kako iz carine, tako 1 od
korisika, kao i transformisanje ideje u radni koncept. Koncept se moze razvijati razli¢itim
kombinacijama razli¢itih ideja. Na kraju provere radnog koncepta, nastupa novi proces
filtriranja radi odabira ideja koje su najperspektivnije, Sto zahteva dalju procenu u cilju
odredivanja izvodljivosti. Nakon toga, sledi odredivanje programa i planova i, u skladu sa
tim, uvrdivanje da li je postignuta saglasnost o aktivnostima, ciljevima, resursima i vremskim
okvirima u realizaciji inovacija procesa. Nakon drugog koraka sledi formiranje radne grupe
koja ukljucuje i predstavnike spoljnih subjekata, kao i uspostavljanje sistema povratnih sprega
sa spoljnim subjektima, tj. korisnicima sistema.

Faza 3: Izrada studije izvodljivosti

U fazi kreiranja prototipa novog dizajna procesa predviden je razvoj prototipa za simuliranje
I testiranje operacije novog procesa. Prototip predstavlja iterativno simuliranje razvijenog
modela kojim se utvrduje uskladenost strukture novog procesa sa raspolozivom
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informacionom tehnologijom i celokupnom organizacijom. Pri tom, prototip se Kkoristi za
testiranje razli¢itih aspekata dizajna. Cilj kreiranja prototipa je postepeno oblikovanje
organizacionog okruZenja ili ponovno ispitivanje tehnologije.

U toku redizajniranja procesa, predlaze se uporedna procena kao vrsta instrumenta za analizu
koja omogucava poredenje metoda i performansi procesa sa jednom ili viSe organizacija kako
bi se identifikovale odredene mogucénosti prilikom redizajna procesa. Uporedna procena
pomaze organizacijama u formulisanju ciljeva za programe kontinualnih poboljsanja.
Organizacije, prema tome, usvajaju ‘najbolje prakse’ ili ‘modele inovacija’ koje se ti¢u
odredenog procesa.

Faza izrade studije izvodljivosti se oslanja na prethodnu fazu, stim Sto se u ovoj fazi detaljnije
sagledavaju izvodljivost i aspekti isporuke izlaza procesa korisnicima. U ovoj fazi se izraduje
dokument biznis slucaja u kome su detaljno definisani procesi, kao i1 projektovanje procesnog
modela i analiza sistema kroz prototip realizacije procesa. Slede¢i korak je procesno
povezivanje struktura unutar organizacije, kao i procesno povezivanje procesa organizacije sa
spoljnim subjektima. U toku razvoja prototipa realizacije procesa, klju¢ni faktor se ogleda u
utvrdivanju svih aktivnosti koje stvaraju nepotrebne gubitke u vidu zastoja i “uskih grla’ kroz
testiranje procesa sa spoljnim subjektima, koji su spoljni korinici sistema, uz primenu lean
metodologije.

Faza studije izvodljivosti inovacija procesa podrazumeva holisti¢ki upravljacki pristup
inovacionim inicijativama u organizaciji. Aktivnosti koje se odvijaju u ovoj fazi
podrazumevaju i utvrdivanje procene izvodljivosti i redefinisanje u cilju odredivanja
prioriteta, kao i sacinjavanje rasporeda aktivnosti u inovacionom projektu. Upravljanje
portfoliom inovacija ukljucuje i alokaciju resursa, odredivanje i dodeljivanje odgovornosti,
kao 1 kontinualni monitoring aktivnosti, u cilju utvrdivanja uskladenosti poslovne strategije
organizacije i spoljnih subjekata sa propisanim standardima i inovacionom strategijom.
Upravljanje portfoliom inovacija takode ukljucuje donoSenje odluke vezano za spremnost
implementacije inovacija.

Faza 4: — odabir procesa za inovacije

U ovoj fazi se odvija mapiranje postojecih procesa u skladu sa poslovnom i inovacionom
strategijom organizacije uz usaglasavanje poslovne strategije subjekata sa inovacionom
strategijom. Odabiru procesa za inovacije najpre prethodi posmatranje procesa, razumevanje
procesa i merenje procesa uz primenu lean metodologije. Prema tome, uspostavlja se sistem
za merenje, praénje i izveStavanje, kao i definisanje kriterijuma za ocenjivanje. Prilikom
odabira procesa za inovacije, najpre treba identifikovati prioritetne, kriticne 1 kljucne procese,
pri cemu je fokus na identifikivanju ‘problemati¢nih procesa’ odnosno procesa, koji zahtevaju
‘ozdravljenje procesa’ kao i procesa, koji ne dodaju vrednost na osnovu lean analize.

Inicijativa inovacija procesa treba otpoceti dobrim razumevanjem ko su korisnici procesa i Sta
su ocekivanja korisnika kada je izlaz procesa u pitanju. Ciljevi procesa se trebaju zasnivati na
poslovnoj strategiji kako same organizacije, tako i spoljnih subjekata.

Okvir inovacija procesa prema predlozenom modelu se sastoji od pet koraka:

1) Identifikovanje procesa za inovacije
2) ldentifikovanje omogucivaca inovacija
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3) Razvoj poslovne vizije i ciljeva procesa

4)  Poznavanje i merenje postojecih procesa, kao i

5) Dizajniranje prototipa novih procesa i organizacije (o0 ¢emu ¢e u daljem tekstu biti vise

reci).

U skladu sa predlozenim reSenjem, inovacijama procesa prethodi uspostavljanje infrastrukture
za inovacije procesa kao i formiranje tima za inovacije. Prema predloZzenom pristupu,
inovacije procesa pocinju sa pregledom grafickog prikaza procesa, koji predstavlja
konherentan set medsobno povezanih procesa unutar organizacije. Graficki prikaz procesa
pokazuje strukturu, grupisanje, modularnost, funkcionalnost i tehnologiju lanc¢ano povezanih
procesa u cilju identifikovanja poslovnih i radnih procesa koji su kandidati za inovacije. Pored
procesa koji su odabrani za poboljsanje, ostali procesi na listi procesa su takode veoma bitni
za sprovodenje inovacija. Prilikom odabira procesa uspostavljaju se granice procesa koje
omogucavaju organizacijama da se fokusiraju na one procese koje su prioriteti za poboljsanje
ili za radikalne inovacije.

Kao $to je ve¢ spomenuto, inovacijama procesa prethodi pregled procesa kako bi se izvojili
oni procesi koji su kandidati za inovacije - odabir procesa za inovacije. Odabirom procesa
uspostavlja se granica izmedu procesa koji nisu ‘kandidati’ za inovacije i onih koji zahtevaju
‘ozdravljenje’, Sto omogucava organizaciji da se fokusira na one procese kojima je
najpotrebnija radikalna promena. Pregled procesa takode omogucava inicijative za svaki
proces pojedinac¢no, kao i:

e Procenu glavnih procesa

e Odredivanje granica procesa

e Procenu strateSkog znacaja svakog procesa

e Sprovodenje procene ‘zdravlja’ svakog procesa pojedinacno, i

e Kuvalifikovanje kulture i politike svakog procesa.
U toku odabira procesa najbitniji kriterijum je uticaj performansi procesa na dostizanje
strategije organizacije. Strategija mnogih organizacija se ogleda u fokusu na saradnju sa
spoljnim subjektima ili bilo koji aspekt u kome se susrecu organizacija i spoljni korisnik. Sa
druge strane, prilikom odabira procesa, posebna paznja je usmerena ka identifikovanju ‘uskih
grla’ koja predstavljaju osnovne simptome ‘nezdravih procesa’ i, koja se odrazavaju u
stvaranju zastoja u vidu ¢ekanja u red u svakoj fazi realizacije procesa. ldentifikovanje i
odabir procesa za inovacije je bitan preduslov za sprovodenje promene u procesu. Bez fokusa
na kritiCne procese organizacija rasipa resurse i vreme, posebno u ranijim fazama inovacija
procesa.

Svrha Identifikovanja procesa je odredivanje implikacija procesa. Ukoliko je u planu
sprovodenje inkrementalnih promena, onda se radi povrsnije identifikovanje procesa,
medutim, prilikom sprovodenja radikalnih inovacija procesi moraju biti definisani $to je
detaljnije moguce.

Nakon identifikovanja procesa, potrebno je upravljati granicama procesa odredivanjem
granica procesa. Granice procesa predstavljaju pocetak i kraj procesa, to jest definisanje gde
proces pocinje, a gde se zavrSava. Granice procesa se mogu opisati 1 kao tacka interfejsa
izmedu razli¢itih procesa. Ukoliko se proces odvija kroz vise tacaka, granice procesa
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predstavljaju prvu i poslednju tacku u datom toku, definiSuci koje tacke pripadaju procesu, a
koje ne. U ovoj fazi se takode odreduje vlasnik procesa, koji predstavlja pojedinca, radni tim
ili funkcionalnu jedinicu koja je odgovorna za dizajniranje efikasnog i efektivnog procesa, uz
pomo¢ kvalifikovanog kadra i upotrebom finansijskih i tehni¢kih resursa za odvijanje procesa
| za obezbedivanje propisanog kvaliteta izlaza procesa od strane organizacije.

Programi 1 reSenja za upravljanje inovacijama procesa se uglavnom razvijaju u IT
organizacijama. Jedan od glavnih razloga je taj $to su IT organizacije odgovorne za
snabdevanje tehnologijom koja ¢e podrzati poslovnu strategiju. Vecina tehnoloskih reSenja se
fokusiraju na resavanje problema, koji se odnose na funkcionalne oblasti unutar organizacije.
Budu¢i da se ta reSenja implementiraju i postaju deo isporuke vrednosti za korisnike sistema,
neminovna je razmena informacija izmedu razlic¢itih funkcija unutar organizacije. Integrisanje
sistema je slozen proces, koji dugo traje i Cesto uzrokuje probleme prilikom integrisanja
podataka, $to moZe ograniCavati fleksibilnost procesa unutar organizacije. U cilju efikasnog
reagovanja, ¢esto su vlasnici procesa iz IT organizacija.

Nakon identifikovanja granica glavnih procesa, organizacija vrsi odabir pojedinacnih procesa
za inovacije kroz procenu postojece poslovne strategije, razvoj poslovne vizije i, kroz
definisanje ciljeva procesa.

Imajuci navedeno u vidu, kriterijumi za odabir su:
e Vaznost procesa za poslovnu strategiju organizacije
e ‘Zdravlje’ procesa
e Kuvalifikacija procesa, i
e Stepen do koga procesom moze da se upravlja.

Procena postojeCe poslovne strategije odnosi se na implementaciju strategije kao osnovnih
smernica za inovacije procesa. Dobro definisana poslovna strategija predstavlja korak, koji
prethodi inicijativi za inovacijama procesa. Osim S§to sadrZzi komponente koje su merljive,
strategija treba biti: fokusirana samo na one oblasti organizacije u kojima se inovacije procesa
mogu implementirati, dugoro¢na i, treba omogucavati angazovanje metoda za kreiranje
strategije kao potpore inovacijama procesa.

U narednom koraku, prilikom kreiranja vizije procesa, uklju¢ivanje korisnika predstavlja
input u razvoj vizije. Kljuéni aspekt u kreiranju vizije za inovacije procesa je razumevanje
uticaja perspektive korisnika na proces. Kao §to je ve¢ o tome bilo reci, korisici su spoljni
akteri, van granica organizacije. U praksi, ve¢ina organizacija se viSe fokusira na ukljucivanje
korisnika van granica organizacije, sto predstavlja input od strane korisnika. Kontekst
kreiranja vizije obezbeduje i komunikaciju sa korisnicima u svim fazama dizajniranja procesa.
Medutim, ono $to treba napomenuti je i to da ¢e promena unutar procesa odredivati ponasSanje
korisnika sa ciljem dostizanja efikasnosti. U toku iniciranja inovacija procesa, korisnici retko
pruzaju ideje za radikalne promene. Kada je u pitanju input od strane korisnika u razvoj vizije
novog procesa, ideje se obi¢no odnose na kontinualna, inkrementalna poboljsanja vec
postojecih procesa.
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U vezi s tim, razvoj vizije o unapredenom odvijaju aktivnosti u procesu se sastoji iz slede¢ih
koraka:
(1) Ordredivanje osnovne vizije koja se odnosi na proces uopsteno - definisanje nacina
funkcionisanja procesa
(2) Utvrdivanje kljucnih karakteristika procesa - analiza toka procesa, izlaza procesa,
performansi procesa, organizacije i raspolozive tehnologije u cilju utvrdivanja
kvaliteta realizacije posmatranog procesa
(3) Utvrdivanje metrike i ciljeva performansi procesa - sagledavanje troskova, kvaliteta i
utroSenog vremena (vremenski ciklus), kao 1 sagledavanje odzivnosti procesa radi
identifikovanja aspekata koje treba posmatrati
(4) Utvrdivanje kljucnih faktora uspeha — ljudi, raspoloziva tehnologija i izlaz procesa. U
ovom koraku se vrsi identifikovanje problemati¢nih aspekata, i
(5) Ordedivanje potencijalnih prepreka i barijera u implementaciji koje se odnose na
alokaciju resursa (organizacionih i kulturoloSkih resursa, tehnoloski faktor i td.), kao i
sagledavanje spoljnih aspekata, tj. potreba i zahteva korisnika.

Svrha formulacije ciljeva procesa se odnosi na odredivanje specifi¢nog tipa poboljsanja koje
treba posti¢i, na odredivanje vremenskog okvira za inovacije, kao i na identifikovanje
poslovnog cilja, koji ¢e biti u skladu sa o¢ekivanjima korisnika.

Razmatranje postojeée poslovne strategije u cilju razvoja vizije buduéeg procesa obuhvata i
povezivanje strategije sa spoljnim informacijama. Utvrdena strategija, perspektive korisnika i
spoljna uporedna praksa su potrebni ali nedovoljni za uspostavljanje konteksta za inovacije
procesa. Koncept mora biti eksplicitan 1 operativan, kroz set vizija koje definiSu zeljenu
funkcionalnost procesa, kao i ciljeve za dizajn procesa i identifikovanje kvantitativnih odlika
buduceg procesa.

U toku realizacije koraka, koji se tice razumevanja i merenja postojecih procesa, proces treba
biti jasno strukturiran kako bi se sprovelo merenje procesa tokom realizacije kroz definisanje
kriterijuma za realizaciju procesa (efikasnost, efektivnost, kvalitet izlaza, vreme trajanja
procesa, slozenost procesa, opseg procesa, kao i merljivost procesa). Jedan od bitnih
kriterijuma moze biti i broj zaposlenih, koji su ukljuceni u izvrSenju procesa.

Merenja procesa (vreme izvrSenja procesa, kao i troSkovi, koji su nastali u toku izvrSenja
procesa), predstavlja kljucni parametar uspeha, pri ¢emu se ulaz i izlaz procesa procenjuju na
osnovu Kkorisnosti, konzistentnosti, varijabiliteta, stope ispravljenih gresaka (defekta) i ostalih
parametara, koji se uzimaju kao bitni kriterijumi u sprovodenju inovacija.

Buduc¢i da pristup koji je orijentisan ka procesu podrazumeva usvajanje perspektive korisnika,
procesi predstavljaju strukturu kojom organizacija ¢ini $ta je neophodno da bi se proizvela
vrednost za korisnike. Zadovoljstvo korisnika izlazom procesa je jedan od najbitnijih
kriterijuma, tj. metrika. Shodno tome, korisnici bi trebalo da budu ukljuceni u svim fazama
programa upravljanja procesom.

Takode je neophodno jasno definisati vlasnika procesa, koji ¢e biti odgovoran za dizajniranje
i realizaciju procesa u cilju obezbedivanja zadovoljenja korisnickih potreba i zahteva.
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Faza 5 : razvoj i dizajniranje prototipa novih procesa

Nakon dokumentovanja biznis slucaja, sledi faza razvoja procesa. U ovoj fazi se detaljno
opisuje plan inovacija procesa — od integrisanja i predvidenih troSkova, do zakonskih propisa i
propisanog standarda kvaliteta.

Ova faza predvida i utvrdivanje uskladenosti izmedu novog dizajna sistema i raspolozive
informati¢ke arhikteture svih korisnika, kao i utvrdivanje uskladenosti sa propisanim
standardima i strategijom. U ovoj fazi se, takode, odvija utvrdivanje kvaliteta biznis slucaja,
razmatranje vremenskih okvira, troSkova, nepotrebnih aktivnosti i potencijalnih rizika,
kosultovanje se ekpertima za informati¢ku arhikteturu i dizajn, kao i analiza povratnih
informacija od korisnika. U skladu sa navedenim, o¢ekivani rezultati ove faze su:

‘Ozdravljeni’ procesi (integrisani procesi)
e Novi procesi testirani na svim korisnicima
e Razvijen detaljan plan realizacije novih procesa
e Uspostavljen sistem merenja kriterijuma realizacije procesa
e Uspostavljen sistem povratnih sprega
e Detaljan operativni plan
e Plan testiranja
e Poslovna analiza korisnika:
o Operativa analiza
o Finansijska analiza
o Analizarizika, i
e Definisana lean metodologija.

U okviru pete faze predlozenog pristupa se istovremeno odvijaju aktivnosti testiranja, obuke 1
validacije sa korisnicima sistema uz primenu lean metodologije, kao i ostalih savremenih
tehnika, metoda 1 pristupa. U ovoj fazi treba osigurati da se sprovodenje inovacija odvija u
celini i prema planu, kao i da su eliminisane sve moguce nepredvidljive okolnosti u toku
lansiranja sistema/procesa.

Faza 6: inovacije procesa

Kao sto je na slici 8 prikazano, inovacije procesa obuhvataju ‘ozdravljenje’ procesa,
standardizaciju procesa i digitalizaciju procesa kao tri neizostavne komponente inovacija
procesa. U skladu sa tim, u ovom odeljku ¢e biti predstavljen pristup za ‘ozdravljenje’ procesa
uz primenu savremenih pristupa, tehnika 1 metoda, koje hronoloski i metodoloski prethodi
standardizaciji i digitalizaciji procesa. ‘Ozdravljenje’ procesa uz primenu savremenih
pristupa, tehnika i metoda ima za cilj kreiranje ve¢e dodate vrednosti za korisnike procesa, t;.
sistema u smislu analize ‘zdravlja’ procesa pre njegove standardizacije i digitalizacije. Upravo
problemati¢ni delovi procesa, koji nisu razmatrani pre standardizacije i digitalizacije, mogu
predstavljati uzro¢nike ‘uskih grla’, zastoja i nepotrebih gubitaka.

Prema predlozenom pristupu inovacija procesa, najpre treba pristupiti identifikovanju
problematicnih delova i ‘ozdravijenju’ procesa, sto hronoloski i metodoloski prethodi
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standardizaciji i digitalizaciji, kao inicijalnoj fazi u inovacijama procesa, kroz sledece
korake:

(1) Odabir ‘problemati¢nih’ procesa za inovacije
(2) ldentifikovanje procesa za ‘ozdravljenje’

(3) Razvoj poslovne vizije i ciljeva procesa

(4) Razumevanje i merenje postojecih procesa
(5) Dizajniranje prototipa novog procesa, i

(6) Inovacije poslovnih procesa.

Odabir procesa za inovacije

v

Identifikovanje procesa za
inovacije
Razvoj poslovne vizije i ciljeva
procesa
v
Razumevanje i merenje postojecih
procesa

v
Dizajniranje prototipa novog
procesa

v

Inovacije poslovnog procesa

\j T

Detaljno dizajniranje procesa Razvoj

Prototip novog sistema

Slika 9. Predlozeni koraci ‘ozdravljenja’ procesa

Budu¢i da predlozene smernice sprovodenja inovacija procesa uvodenjem novih aplikativnih
reSenja obuhvataju sve funkcionalne jedinice i odeljenja unutar organizacije, pre svega,
korisnike i ostale zainteresovane strane, predlozeni model upravljanja inovacijama procesa
bazira se na:

e Koracima toka inovacija procesa: definisanje inovacione strategije, definisanje
poslovne strategije, generisanje ideja, razvoj i evaluacija koncepta, razvoj i
implementacija, post implementacioni pregled i utvrdivanje isporu¢ene vrednosti uz
primenu lean principa
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Multidisciplinarnom pristupu: upravljanje inovacijama, upravljanje inovacijama
procesa, upravljanje projektima

Integrisanju organizacije sa spoljnim subjektima, koji su korisnici sistema i svim
zainteresovanim stranama, kao i integrisanju sa njihovim sistemima i poslovnim
procesima

Horinzontalnoj i fleksibilnijom organizacionom strukturom kao i dodeljivanju veéeg
ovlas¢enja zaposlenima za samostalno donosenje odluka, i

Sprovodenju testiranja sa korisnicima posle gotovo svake faze u toku implementacije
inovacija, tj. uspostavljanju sistema povratnih sprega sa korisnicima u vidu
inteligentnih obrazaca i, u cilju poboljsanja pruzanja usluga i procesa.

Shodno tome, cilj je da predlozeni model upravljanja inovacijama procesa zadovolji sledece
kriterijume:

(1)
@)
3)

(4)
()

Standardizaciji i digitalizaciji procesa prethodi ‘ozdravljenje’ kriticnih procesa
Primena savremenih tehnika, pristupa i metoda je sastavni deo upravljanja procesom

U sprovodenju inovacija procesa odreden je tim, u saradnji sa predstavnicima spoljnih
subjekata, koji su takode cClanovi istog, Ciji je zadatak identifikovanje oblasti koje
zahtevaju inovacije, identifikovanje ‘uskih grla’ koje stvaraju zastoje u procesima
podnosenja dokumentacije, kao i aktivnosti koje ne kreiraju vrednost (gubici) za
korisnike sistema u samom procesu inovacija

Metodologija uklju¢uje neophodan izvor (povratnih) informacija i testiranje u svim
fazama procesa inovacija, i

Metodologija ukljucuje procenu efikasnosti i efektivnosti, kao i elimisanje aktivnosti
koje ne kreiraju vrednost, tj. koje stvaraju nepotrebne troSkove, pre svega nepotrebni

utrosak resursa vremena.

U toku sprovodenja inovacija procesa, neophodno je sagledavanje sloZenosti sistema i procesa
kroz definisanje:

1)
@)
3)
4)
®)

(6)

(7)
(8)

©)

Spoljnih subjekata (korisnika) i njihovih zahteva i potreba

Ulaza i izlaza procesa

Nacina odvijanja radnih aktivnosti (tok izvrSenja)

Vlasnika procesa i internih korisnika

Predmeta kreiranja vrednosti — izlaz procesa, koji predstavlja ekonomsku vrednost za
korisnika sistema

Odredenih ‘punktova’ za razmenu vrednosti — punktovi za isporuku izlaza procesa
korisnicima ili za predaju zahteva za isporuku predmete vrednosti od strane korisnika
Razmene vrednosti izmedu razli¢itih u¢esnika u samom postupku

Segmentiranja korisnika - podela korisnika i zainteresovanih strana prema zahtevanim
vrednostima

Resursa — raspolozivosti, fizi¢kih i tehnickih resursa

(10) Kompetencije — obavestenost, obucenost, znanje i vestine rukovodilaca, zaposlenih,

kao i korisnika, i
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(11) Povezanosti ili umrezenosti - sistema organizacije, koji se sastoji iz internih operacija
(lanci vrednosti) 1 njihovih medupovezanosti sa spoljnim subjektima 1 zainteresovanim
stranama, koje su u okvirima inovacione strategije, zakonskih regulativa i propisa.

Faza 7: isporucene vrednosti

Osnovni cilj u okviru faze 7 predlozenog pristupa upravljanja inovacijama procesa je
prezentovanje svih informacija i zapazanja iz prethodnih faza, kao i utvrdivanje dodate
vrednosti za korisnike u toku pilot implementacije. Aktivnosti u ovoj fazi predlozenog
pristupa su sledece:

e Uporedivanje prikupljenih empirijskinh podataka, uklju¢ujuéi c¢injeni¢ne koristi, sa
biznis slu¢ajem

e Dokumentovanje prikupljenog znanja i odgovarajuce aktivnosti za naredne projekte

e Razmatranje i belezenje povratih informacija od korisnika i svih zainteresovanih
strana po pitanju performansi procesa

e Utvrdivanje 1 procena realizacije potencijalne koristi od upotrebe sistema na svim
predvidenim lokacijama.

e Go Live testiranje sa korisnicima i faza provere uspeha - odobrenje za validaciju i
realizaciju inovacija korisnicima. U ovoj fazi se odvija marketing i proverava
edukacija i obuka korisnika

e Razmatranje i registrovanje povratne informacije od strane korisnika u vezi
poboljsanja isporuke (novih procesa) - ostvarena dodata vrednost

e Dokumentovanje performansi procesa

e Dokumentovanje eventualnih uo¢enih problema, i

e Dokumentovanje eventualnih aktivnosti koje ne kreiraju vrednost — nepotrebni gubici.

U skladu sa smernicama predloZzenog modela upravljanja inovacijama procesa, uspostavljanje
mehanizma povratnih sprega kroz uklju¢ivanje spoljnih subjekata se odvija jo§ u fazi
prikupljanja i generisanja ideja i predloga. Nakon razmatranja i analize, filtrirane ideje se
prevode u radni koncept u okviru kojeg se odvija razvoj reSenja sloZenih problema, kao 1
utvrdivanje reSenja sa fokusom na korisnika primenom lean metodologije i ostalih
savremenih pristupa, metoda i tehnika. Spoljni subjekti su ukljuc¢eni u proces identifikovanja
buduc¢ih potencijalnih problema, tako sto krajnji Kkorisnici blagovremeno izvesStavaju 0
neusaglasenostima, problemima, preprekama i ‘uskim grlima’, kao i o predlozima i
sugestijama, pri ¢emu je testiranje u svakoj fazi od kljuénog znacaja. Klju¢ kreiranja resenja
je u ukljucivanju korisnika u svim fazama sprovodenja procesa inovacija kroz uspostavljanje
mehanizma povratnih sprega. Mehanizam povratnih sprega omoguéava korisnicima sistema
da blagovremeno ukazu na eventualne probleme ili aktivnosti koje ne kreiraju dodatu
vrednost, odnosno, na aktivnosti koje stvaraju nepotrebne gubitke. Prema tome, na osnovu
slike 10 se moze zakljuciti da analiza 1 sagledavanje povratnih informacija je klju¢ razvoja
predlozenog reSenja.

Analiza i razmatranje predlozenih reSenja od strane internih aktera (zaposleni) i spoljnih
(krajnjih) korisnika sistema su od klju¢nog znacaja za organizaciju prilikom dizajniranja
novih procesa.
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Razmatranje i analiza predlozenih
razvijenih reSenja od strane internih
korisnika (zaposlenih) i spoljnih (krajnjih) X
L . X L L o problemima, . - . Lo
korisnika sistema koje mogu biti od koristi - . . identifikovanju potencijalnih
o o preprekama i uskim grlima " X

javnim organizacijama buducih problema i trendova

'/\ '/\ '/\ 0 klj uéenje
SPOLJNI kreativnosti i

Tim za inovacije i zaposleni,
spoljne zainteresovane strane i
krajnji korisnici zajedno rade na

Krajnji korisnici
blagovremeno izvestavaju

PARTNERI | ——— ul
KORISNICI Prikupljanje i Razvoj redenja slozenih Utvrdivanje vrednosti: potreba krajnjih
generisanje ideja: problema: - sagledavanije korisni¢kih Ukljugivanje krajnjih korisnika
- zaposleni - identifikovanije i zahteva i potreba korisnika i spoljnih
- zainteresovane utvrdivanje reSenja - eliminisanje nepotrebnih zainteresovanih strana
strane -fokus na rezultat aktivnosti (lean)
- krajnji korisnici

Prevodenje v U \\/
ideje u

reSenje Spoljni korisnici se Tim za inovacije sprovodi analizu USF;%?/L/X/#&?,_’;UE
ukljuéuju u odabiru korisnickih potreba i zahteva i SPREGA

identifikovanje neporebnih aktivnosti

ideja -
(lean pristup)

Slika 10. Sematski prikaz ukljucivanja spoljnih korisnika u svakoj fazi uz uspostavljanje
mehanizma povratnih sprega

Istrazivanje oblasti (segmenata) za sprovodenje inovacija prethodi fazama u inovacionom
procesu. IstraZivanje, pre svega, obuhvata podatke o IT infrastrukturi, sa osvrtom na tehnicke
1 informaticke kapacitete, kao i ostale resurse spoljnih korisnika. Istrazivanje bi takode trebalo
da obuhvati podatke o poslovnoj viziji i strategiji korisnika sistema kao i podatke o pravno-
zakonskoj osnovi.

U vezi s tim, na slici 10 je predstavljena predlozena metodologija upravljanja inovacijama
procesa, koja se ogleda u uklju¢ivanju korisnika ve¢ u nultnoj fazi definisanja strategije i
ciljeva inovacija kroz paralelno sagledavanje i usaglasavanje inovacione stratrgije sa
poslovnom strategijom i poslovnim modelom spoljnih subjekata. Takode, predlozena
metodologija predvida testiranje sa korisnicima nakon svake faze procesa inovacija, pri ¢emu
se nakon faze isporucene vrednosti predlaZe nastavak procesa kontinualnog unapredivanja sa
spoljnim korisnica sistema.

4.4.2. Lean sistem i inovacije

Na osnovu smernica predlozenog modela upravljanja inovacijama procesa u prethodnom
odeljku, na slici 10 su predstavljene kljuéne smernice u okviru lean sistema i inovacija, koje
obuhvataju sledece elemente :

1. Lean metodologija
2. Primena savremenih tehnika, pristupa i metoda, i
3. Ukljucivanje krajnjih korisnika kroz uspostavljene mehanizme povratnih sprega.
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Lean sistem i inovacije

Lean sistem Pristupi i metode Proces Inovacije i BPR
- Upravljanje tokom - KAIZEN i PDCA -Uporeba IT za
vrednosti - Analiza integrisanje -Reinzenjering
- Eliminisanje neusagleSenosti (Gap korisnika procesa (BPR)
aktivnosti koje ne analisys) -Standardizacija
kreiraju vrednost - Upravljanje totalnim procesa
- Sedam vrsta kvalitetom (Total
gubitaka Quality Management

(TQMm)

-Upravljanje kvalitetom
QFD metodom
-Vizuelno upravljanje

- Klju¢ni indikatori
performansi

Slika 11. Predlozeni alati, tehnike i metode u inovacijma procesa

Kao znacéajan upravljacki pristup u okviru predlozenog resenja, lean filozofija nije sistem sam
za sebe, ve¢ se primenjuje uz ostale savremene metode i pristupe o kojma ¢e u nastavku biti
vise reci. Lean metodologija prevashodno ukljucuje:

e Upravljanje tokom vrednosti
e Eliminisanje aktivnosti koje ne kreiraju vrednost
e ldentifikovanje lean gubitaka

Jedan od klju¢nih elementata predloZenih smernica predstavlja mapiranje toka vrednosti, tj.
metod lean upravljanja za analizu trenutnog stanja serije dogadaja u procesu i dizajniranje
buduceg stanja odredene serije dogadaja unutar procesa od pocetka do isporuke krajnjem
korisniku. Mapa toka vrednosti samim tim predstavlja vizuelni alat, koji prikazuje sve ktiticne
korake u datom procesu kvantifikujuci vreme 1 obim aktivnosti u svakoj fazi realizacije. Mape
vrednosti prikazuju tok informacija u procesu kao i kljuéne poslovne procese, koji dodaju
vrednost uslugama. Predlozene smernice podrazumevaju dve vrste mape toka vrednosti: 1.
trenutno stanje; i 2. buduce stanje toka vrednosti. Mapa koja oznacava trenutno stanje
prikazuje kako proces trenutno izgleda, dok mapa buduceg toka oznacava kako ¢e proces
izgledati nakon poboljSanja u okviru toka vrednosti. Ova metodologija se, u skladu sa tim,
predlaze u cilju uocavanja kriticnih tacaka u isporuci procesa kako bi na taj nacin poboljsala
performanse. Upravljanje tokom vrednosti je bitno za kreiranje usluge prema potrebama

gubitaka.

Cilj primene lean principa u toku implementacije inovacija procesa je, najpre, eliminisanje
aktivnosti koje se ponavljaju, kao i eleminisanje nepotrebnog kretanja radi ustede vremena i
ustede u resursima. Primenom lean se moze poboljsati iskustvo korisnika eliminisanjem
nepotrebnih aktivnosti, kao S§to su redukovanje nepotrebnih racunskih procesa, S§to
istovremeno pruza reSenja za smanjivanje stope greSaka, povecava ovlaséenje zaposlenima i,
povecava efikasnost snizavanjem troSkova.
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Ocekivani rezultati primene lean pristupa

L . -Skracivanje
Eliminisanje
. S vremena
aktivnosti koje se Usted
ponavljaju - USteda resursa
Eliminisanje
nepotrebnog kretanja Standardizacija
sistema
Eliminisanje
nepotrebnog unosa i
obrade podataka - Standardizacija
- Eliminisanje faktora umrezavana
nejasne komunikacije
-Edukacija i obuka
-Standardizacija i
Eliminisanje harmonizacija
neodgovarajucih propisa i procedura

propisa i procedura

Eliminisanje gubitke
ispravke greSaka
(Defekt)

Konsistentan izlaz
procesa

Kreiranje multi
funkcionalnog tima
kroz odgovarajucu
edukaciju i obuku

Smanjivanje stresa
medu zaposlenima i
povecanje
produktivnosti

Slika 12. Ocekivani rezultati lean pristupa

Kao $to je prikazano na slici 12, implementacija lean metodologije pomaZze organizacijama da
usmeravaju svoje procese otklanjanjem aktivnosti koje nisu potrebne, tj. kroz implementaciju
efikasnijeg pristupa. Na taj nacin ¢e lean pristup omoguditi direktno poboljSanje kvaliteta
rada, kao i dodatu vrednost za korisnike sistema. Cilj eliminisanja gubitaka nepotrebnog
unosa i obrade podataka je, pored ustede vremena i resursa, poboljsanje standardizacije
sistema 1 poboljSanje standardizacije umreZavanja sa spoljnim subjektima kao korisnicima
sistema.

U toku iniciranja inovacija procesa, od klju¢nog je znacaja eliminisanje svih faktora nejasne
komunikacije kroz umrezavanje i konstantnu obuku i edukaciju kako carinskih sluzbenika,
tako 1 korisnika sistema, kroz probno testiranje u svakoj fazi. Na taj nacin ¢e se, izmedu
ostalog, kreirati multifunkcionalni tim kroz odgovarajucu obuku, $to ¢e pored uStede vremena
uticati na bolju standardizaciju novog sistema, kao i na koegzistentniji izlaz procesa i na
povecanje produktivnosti zaposlenih u carini. 1z navedenog sledi da se dizajniranje sistema
koji pruza usluge krajnjim korisnicima treba fokusirati na povecanje efikasnosti i
produktivnosti zaposlenih kroz adekvatne obuke i edukacije i, kroz dodelu vecih ovlasc¢enja za
samostalno donoSenje odluke, $to u velikoj meri poboljSava ljudski faktor u procesu pruzanja
usluga. U literaturi je, takode, prisutan stav da je u cilju primene lean metodologije
neophodan fokus na principe kao sto su fokus na resavanje korisnickih problema u smislu
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uStede vremena korisniku, isporuka tacno onoga $to korisnik Zeli, kao i fokus na mesto i
vreme kada korisnik Zeli da usluga bude realizovana (Womack i Jones, 2003).

Buduc¢i da se redizajn procesa u okviru sistema u organizacijama koje predstavljaju drzavne
organe temelji na zakonodavnim propisima, lean principi mogu imati znatan uticaj na
eliminisanje neodgovaraju¢ih propisa i procedura, $to direktno moze rezultirati ustedom u
vremenu, boljom standardizacijom i harmonizacijom propisa i procedura.

4.4.3. Primena savremenih tehnika, pristupa i metoda u upravljanju inovacijama
procesa

U literaturi i u praksi je poznato da lean ne predstavlja jedinstveni model, kao ni jedinstveni
alat ili radnu praksu koja je orijentisana na sistem pruzanja usluga korisnicima sistema, vec
delove lean metodologije podrazumeva i primenu odredenih savremenih metoda i tehnika
koje se mogu Koristiti u razvoju novih procesa, kao npr:

e Primena Kaizen metode

e Analiza neusaglasenosti (Gap analysis)

e Upravljanje ukupnim kvalitetom (Total Quality Management — TQM)
e Upravljanje kvalitetom QFD metodom (Quality Function Deployment)
e Primena ISO standarda i dr.

Kaizen predstavlja standardnu lean metodologiju za unapredivanje performansi procesa u
okviru radnog tima, koji ukljucuje strukturirane metode koje se koriste u cilju poboljSanja,
definisanja procesa, eliminisanja gubitaka, kao i za generisanje i upotrebu odabranih ideja.
Kaizen metodologija, koja se primenjuje u razvoju novih procesa, ne sme biti fokusirana samo
na interne procese, ve¢ 1 na perspektivu koja se ti€e spoljnih korisnika kroz ukljucivanje
korisnika u toku kreiranju i provere sistema. To podrazumeva neposredni kontakt sa
korisnikom, kao 1 definisanje i utvrdivanje prioriteta sa fokusom na korisnicke potrebe i
zahteve. Takode, metoda koja se odvija kroz Cetiri ciklusa PDCA - planiraj (engl. Plan), uradi
(engl. Do), proveri (engl. Check) i sprovedi (engl. Act) za merenje performansi
implementiranog resenja, omogucava radnom timu poboljSanje procesa kroz sprecavanje
ponavljanja greSaka.

PDCA pristup se simultano primenjuje u cilju reSavanja problema, kao 1 u cilju utvrdivanja
sustine, tj. izvora problema. Prema tome, PDCA ciklus predstavlja koristan alat koji se
primenjuje uz Kaizen metod, podrzavajuc¢i Kaizen filozofiju u toku razvoja i implementacije
kontinualnog unapredivanja. Kao sustinski deo lean filozofije i klju¢nih preduslova za
kontinualno unapredenje procesa i lean upravljanja, PDCA ciklus predstavlja model za
sprovodenje inkrementalnih poboljSanja.

U cilju dizaniranja kvalitetnog izlaza procesa neophodno je potpuno razumevanje ocekivanja
korisnika. Procena korisni¢kih o¢ekivanja predstavlja slozeni proces, buduéi da se ocekivanja
pojedinac¢nih Korisnika razlikuju i menjaju u toku vremena. U skladu sa navedenim, na
dijagramu 10 je predstavljena predloZzena tehnika za razumevanje razlika ili (neusaglasenosti)
izmedu perspektive ili iskustva vlasnika procesa i korisnika procesa, Sto predstavlja analizu
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neusaglaSenosti.

Informisanost korisnika Korisni¢ke potrebe Prethodno iskustvo

A

»  Ocekivani izlaz procesa

A A

Gap 5

Korisni¢ke potrebe

A

Gap 4
. Kominikacija sa spoljnim
Isporuka - izlaz procesa S AN
korisnicima
Gap 3
Gap 1 Specifikacija kvaliteta izlaza
procesa
Gap 2

Percepcija korisni¢kih ocekivanja od
strane rukovodstva

Dijagram 10. Predlozeni koraci u primeni tehnike analize neusaglasenosti

Izmedu ostalog, tehnika analize neusaglasenosti je instrument za merenje zadovoljstva
korisnika u svim industrijama. Model se bazira na proceni korisnika, tj. na razlici procene
o¢ekivane i ¢injeni¢ne (isporucene) vrednosti izlaza procesa, Sto predstavlja neusaglasenost
br. 1. Sa druge strane, rezultat merenja razlike izmedu korisnicke oc¢ekivane vrednosti i
¢injeni¢ne (isporucene) vrednosti, na osnovu procene vlasnika procesa, predstavlja
neusaglasSenost br 2. Zatim, izmerena razlika izmedu specifikacije kvaliteta izlaza procesa 1
¢injeni¢nog kvaliteta isporuke je neusaglaSenost br. 3, dok izmerene razlike izmedu isporuke
¢injeni¢nog izlaza procesa 1 spoljne komunikacije sa korisnicima predstavlja neusaglasenost
br. 4. Na kraju, izmerena razlika izmedu ocekivane isporuke izlaza procesa i percepcije
¢injeni¢nog izlaza procesa predstavlja neusaglasenost br. 5.

U upravljackom smislu, analiza neusaglaSenosti oznacava razliku izmedu percepcije realnih
performansi sa planiranim, tj. Zeljenim performansama procesa (Dijagram 10).

Takode, TQM predstavlja sistem integrisanja razvoja kvaliteta, odrzivosti kvaliteta, kao i
aktivnosti za poboljsanje kvaliteta u cilju omogucavanja realizacije procesa na

.....

potreba i zahteva.

Primena filozofije TQM naglasava sledece elemente :
e Usaglasavanje sa potrebama i o¢ekivanjima korisnika
e Upravljanje svim aspektima u okviru organizacije
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e Svi u organizaciji, ukljuéujuci i spoljne korisnike, su ukljuc¢eni u svim fazama
dizajniranaja procesa

e Sagledavanje svih troskova koji se ti¢u kvaliteta

e Razvoj sistema i procedura (postupaka) koji ¢e podrzati poboljsanje kvaliteta, i

e Razvoj kontunualnog poboljsanja procesa.

Primena TQM metode ima za cilj razvoj novog ili poboljSanog procesa prema zahtevima
korisnika datih procesa.

Pored navedenih savremenih tehnika i metoda koje su sastavni deo predlozenih smernica, na
slici 12 je predstavljena predlozena tehnika Upravljanje kvalitetom QFD metodom, koja
predstavlja strukturiran pristup problemima, koji se odnose na korisnicke zahteve U vezi
dizajniranja i isporuke procesa.

Osnovne odlike QFD metode su:

Fokus na bolje razumevanje korisnickih zahteva

Fokus na bolje razumevanja interakcija u toku dizajniranja procesa

Ukljucivanje operacija u proces u najranijem moguéem trenutku, i

Fokus na dizajn novog procesa.

Utvrdivanje . Utvrdivanje kriticnih . Utvrdivanje kritiCnih . Utvrdivanje
karakteristika osporuke delova isporuke procesa postupaka
. E— <+ e S
Karakteristike Kriticni defovi _ Mere
zahtevane . Procesi -
isporuke pobolj$anja
usluge
. Karakteristike Kara!(?(::rl_stlke
Zahtevi kriti¢nih .
. zahtevane Procesi
korisnika ) delova
isporuke .
isporuke

Slika 13. Predlozeni koraci u primeni tehnike upravljanja kvalitetom primenom QDF metode

Tehnika QFD se smatra veoma slozenom i uglavnom se primenjuje u velikim organizacijama.
Sprovodenje QFD metode se sprovodi kroz sledece cCetiri faze:

1) U levoj koloni se upisuju zahtevi korisnika u vezi sa isporukom procesa. U desnoj koloni
se upisuju karakteristike isporucenih izlaza procesa.

2) Desna kolona, koja se odnosi na karakteristike isporucenih izlaza procesa, se prebacuje u
levu kolonu u drugoj fazi, dok se u desnu kolonu u drugoj fazi ispisuju kriticni delovi
isporuke.

3) Desna kolona u fazi 2, koja se odnosi na kriticne delove isporuke, se prebacuje u levu
kolonu faze 3, a u desnu kolonu se ispisuju procesi koji su ‘problematicni’.
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4) Desna kolona u fazi 3, koja se odnosi na ‘problemati¢ne’ procese, se prebacuje u levu

kolonu faze 4, dok se u desnu kolonu u fazi 4 upisuju mere poboljSanja za ‘ozdravljenje’
procesa (Slika 12).

Deo predlozenih smernica obuhvata i primenu I1SO standarda u upravljanju inovacijama
procesa. ISO standardi se definiSu kao set medunarodnih standarda (ISO 9000) upravljanja
kvalitetom, jer pomaZe organizacijama da na efektan nacin dokumentuju elemente sistema
kvaliteta koji su potrebni u cilju odrzivosti efikasnog sistema kvaliteta. Organizacije
primenjuju ISO 9000 kao sistem kontrole kvaliteta upravljanja, tj. set standarda, u cilju
uskladivanja sa zahtevima korisnika i ostalih zainteresovanih strana (stejkholdera).

PredloZzena primena ISO 9000 u inovacijama procesa ima za cilj fokus na korisnika, koji
podrazumeva:

e Razumevanje potreba i zahteva postojec¢ih i buducih korisnika

e Usaglasavanje inovacionih ciljeva sa korisni¢kim potrebama i zahtevima

e Ispunjenje zahteva korisnika

e Cilj da se prevazidu oc¢ekivanja korisnika, i

e Informisanje o iskustvima i zadovoljstvu korisnika.

Primena 1SO 9000 u inovacijama procesa ima za cilj i fokus ka procesima, koji podrazumeva:
e Posmatranje procesa kao set aktivnosti
e Upravljanje aktivnostima kao sastavnim elementima procesa
e Merenje mogucnosti datih aktivnosti
e Identifikovanje povezanosti i veza izmedu aktivnosti
e Identifikovanje sansi za poboljsanje, i
e Efikasno rasporedivanje resursa.

Pored navedenog, primena ISO 9000 pomaZe organizacijama da zadovolje zahteve svojih
korisnika, ispune propisane regulative, kao i da sprovode kontinualna poboljsanja.

5. VERIFIKACIJA PREDLOZENOG MODELA
UPRAVLJANJA INOVACIJAMA PROCESA

U cilju testiranja i verifikovanja predlozenog modela upravljanja inovacijama procesa, kao
predlozenog reSenja za uocene probleme na osnovu analize klju¢nih indikatora performansi i
lean analize, koji su prezentovani u prethodnom odeljku, sprovedena je studija slucaja na tri
reprezentativna robna terminala: robni terminal na carinskoj ispostavi Horgo$, robni terminal
na carinskoj ispostavi Kelebija i robni terminal na carinskoj ispostavi luka Beograd u
septembru i oktobru 2021. godine. Nakon sprovedene studije slucaja izmerene su i analizirane
klju¢éne performanse procesa kretanja robe u tranzitu kroz testiranje klju¢nih Kriterijuma
uspeha:

e KPI1 - Efikasnost procesa (upotrebljeni resursi u odnosu na ostvarene rezultate)
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e KPI2 - Efektivnost procesa (realizacija planiranih aktivnosti u odnosu na planirane
rezultate), i
o KPI3 - Vreme trajanja (realizacije) procesa,

ocenjivanjem sledecih postupaka:

(1) Prilaganje tranzitne deklaracije (unos i obrada podataka iz tranzitne deklaracije)

(2) Obrada prate¢ih dokumenata pri otpremanju robe za tranzit

(3) Zaduzenje obezbedenja za robu u tranzitu

(4) RazduZenje obezbedenja za robu u tranzitu

(5) Evidentiranje dokumenata i robe u carinarnicama tranzita

(6) Transparentnost u pracenju robe kroz carinski tranzit

(7) Carinjenje pri oslobadanju robe

(8) Okoncanje tranzitnog postupka

(9) Komunikacija izmedu carinskih organa i spoljnih korisnika, i

(10) Komunikacija izmedu carinske sluzbe Srbije i ostalih carinskih administracija.
Metodologija istrazivanja

Cilj 1 svrha sprovodenja studije slu¢aja primene predlozenog modela upravljanja inovacijama
procesa je merenje efikasnosti, efektivnosti i vremena trajanje izvrSenja procesa u postupku
tranzita. Studija slu¢aja se moze podeliti na sledece osnovne faze:

Faza 1: priprema studije

Faza 2: primena modela upravljanja inovacijama procesa

Faza 3: prikupljanje i evidentiranje podataka kroz anketu i metodom intervjua, i
e Faza4: analiza podataka i definisanje, zakljucak i preporuka.

Istrazivanje je sprovedeno kroz studiju sluc¢aja Republike Srbije, pri ¢emu je u toku
istrazivanja koriS¢en metod studije slucaja. Podaci za analizu su prikupljeni kroz anketu i
metodom intervjua, pri ¢emu je za statisticku obradu prikupljenih primarnih podataka
koris¢en metod sinteze i analize.

Struktura i velicina uzorka

U cilju postizanja ciljeva istrazivanja, 50 upitnika je prosledeno carinskim sluZbenicima u
najreprezentativnijim carinskim ispostavama: robni terminal Subotica, Luka Beograd i robni
terminal na grani¢nom prelazu HorgoS. Popunjeno je 40 upitnika, to jest 80% ispitanika.
Takode, metodom intervjua, ispitani su 41 Spediter - spoljni korisnici sistema, to jest 82%
ispitanika (Tabela 7).
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Tabela 7. Struktura uzorka i velicina uzorka nakon sprovodenja studije slucaja primene
predlozenog resenja

Varijable No. %
JCI grupa 81 100
NCTS grupa 81 100

Eksperimentalna grupa 81

Tip korisnika 40 82
- Carinski sluzbenici 41 80
- Spediteri
N=81

U toku istrazivanja, 40 carinskih sluzbenika, koji su odgovarali na anketu, predstavljaju 100%
fiksne uzorke. Svi uzorci su ocenjivali efikasnost, efektivnost i vreme trajanja izvrSenja
procesa u postupcima u starom tranzitnom rezimu — JCI grupa, efikasnost, efektivnost i vreme
trajanja izvrSenja procesa u Novom kompjuterizovanom tranzitnom sistemu — NCTS
(kontrolna) grupa, kao i efikasnost, efektivnost i vreme trajanja izvrSenja procesa nakon
primene predlozenog pristupa upravljanja inovacijama procesa — eksperimentalna grupa.
Takode, medu Spediterima, koji su korisnici carinskog sistema, svi ispitanici, koji su
ocenjivali unapred definisane parametre predstavljaju 100% fiksne uzorke (Tabela 7). Svi
uzorci su ocenjivali efikasnost, efektivnost i vreme trajanja izvrSenja procesa u postupcima u
starom tranzitnom reZimu — JCI grupa, zatim efikasnost, efektivnost i vreme trajanja izvrSenja
procesa u Novom kompjuterizovanom tranzitnom sistemu — NCTS (kontrolna) grupa, kao i
efikasnost, efektivnost i vreme trajanja izvrSenja procesa nakon primene modela upravljanja
inovacijama procesa — eksperimentalna grupa.

Bitno je napomenuti da je JCI skraéenica za Jedinstvenu carinsku ispravu koja se Kkoristila u
tranzitnom carinskom postupku pre uvodenja NCTS, na osnovu cega je grupa koja je
ocenjivala zadate ktiterijume u starom tranzitnom rezimu dobila naziv.

Instrument istrazivanja

Upitnik je sacinjen u skladu sa Likertovom skalom ocenjivanja od 1 do 5 - Likert 5 Rating
Scale (1=Vrlo lose, 2=Lose, 3=Neutralno, 4= Dobro, 5=0dli¢no). Kako bi se izmerio uticaj
variabli, izvrSena je analiza varijabli kroz SPSS statisticku analizu. Anketa je ukljucivala
ocene carinskih sluzenika i korisnika vezano za sledece klastere: aktivnosti u carinarnicCi
otpreme, upravljanje garancijom, aktivnosti na putu, aktivnosti u carinarnici dopreme i
komunikacija sa slede¢im atributima: obrada podataka iz tranzitne deklaracije, obrada
prate¢ih dokumenata pri otpremanju robe za tranzit, zaduzivanje garancije, razduzivanje
garancije, evidentiranje robe i prate¢ih dokumenata u carinarnicama u tranzitu,
transparentnost u pracenju robe kroz tranzit, carinjenje pri oslobadanju robe i okoncanje
tranzita.

Deskriptivna statistika (Tabele 8, 10, 12 i 14) je koris¢ena za analizu na osnovu merenja
percepcije ispitanika, kao i T-test (Tabele 9, 11, 13 i 15) za merenje razlike u percepciji
efikasnosti izvrSenja procesa izmedu NCTS i JCI grupe, kao i izmedu eksperimentalne i
NCTS (kontrolne) grupe. One Way ANOVA je koris¢ena u cilju merenja razlike u percepciji
izmedu razlicitih grupa (Tabela 16).
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5.1. Testiranje kriterijuma sa carinskim sluzbenicima

U delu rada koji sledi prestavljeni su rezultati sprovedenog empirijskog istrazivanja kroz
anketu sa carinskim sluzbenicima. Carinski sluzbenici su ocenjivali zadate kriterijume
postupaka nakon uvodenja NCTS aplikativnih reSenja (NCTS grupa) u odnosu na stari sistem
(JCI grupa), kao i kriterijume nakon primene predlozenog modela upravljanja inovacijama
procesa (eksperimentalna grupa) u odnosu na zadate kriterijume u NCTS reZimu pre primene
predlozenog pristupa (kontrolna grupa).

Postupci u carinarnici otpreme

Na osnovu deskriptivne analize podataka dobijenih kroz sprovedenu anketu sa carinskim
sluZzbenicima 1 obradenih u SPSS programu (T-test), percepcija carinskih sluzbenika je da
uvodenje NCTS aplikativnih reSenja nije doprinelo povecanju efikasnosti, efektivnosti, kao ni
skra¢ivanju vremena postupka unosa i obrade podataka iz tranzitne deklaracije. Carinski
sluzbenici su bolje ocenili efikasnost postupka unosa i obrade podataka iz tranzitne
deklaracije u starom sistemu u odnosu na NCTS sistem, sa znaajnom razlikom u percepciji
p=0.000 i df=68.606, zatim efektivnost postupka unosa i obrade podataka iz tranzitne
deklaracije, sa znacajnom razlikom u percepciji p=0.027 i df=62.902. Carinski sluzbenici su
ocenili i vreme trajanja postupka unosa i obrade podataka iz tranzitne deklaracije bolje u
starom tranzitnom reZimu, sa znacajnom razlikom u percepciji p=0.000 i df=56.586. Sledi da
je, na osnovu percepcija carinskih sluzbenika, efikasnost, efektivnost i vreme trajanja datih
postupaka bilo bolje pre uvodenja NCTS aplikativnih reSenja (Tabela 8 i Tabela 9).

Takode, na osnovu deskriptivne analize podataka dobijenih kroz sprovedenu anketu sa
carinskim sluzbenicima i obradenih u SPSS programu (T-test), percepcija carinskih
sluzbenika je da uvodenje NCTS aplikativnih reSenja nije doprinelo povecanju efikasnosti i
efektivnosti, kao ni skra¢ivanju vremena trajanja postupka obrade prate¢ih dokumenata pri
otpremi za tranzit. Carinski sluZbenici su efikasnost postupka obrade prate¢ih dokumenata pri
otpremi ocenili bolje u starom sistemu pre uvodenja NCTS, sa znafajnom razlikom u
percepciji p=0.003 i df=64.944, kao i efektivnost postupka obrade prate¢ih dokumenata pri
otpremanju u odnosu na NCTS tranzitni rezim, sa zna¢ajnom razlikom u percepciji p=0.006 i
df=66.645. Carinski sluZbenici su takode ocenili vreme trajanja postupka obrade pratecih
dokumenata pri otpremi za tranzit bolje u odnosu na vreme trajanja postupka u NCTS
tranzitnom rezimu, sa znacajnom razlikom u percepciji p=0.013 i df=51.903 (Tabela 8 i
Tabela 9).
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Tabela 8. Evaluacija aktivnosti u postupku tranzita od strane NCTS i JCI grupe medu carinskim sluzbenicima nakon spovodenja studije slucaja
primene modela inovacija procesa — Deskriptivna statistika

KPI1 - EFIKASNOST

KPI12 - EFEKTIVNOST

KPI13 - VREME TRAJANJA

NCTS grupa JCI grupa NCTS grupa JCI grupa NCTS grupa JCI grupa
Mean [ SD Mean [ SD Mean | SD Mean | SD Mean | SD Mean | SD
C1 | Aktivnosti u carinarnici
otpreme
S1 | Podnosenje tranzitne deklaracije | 2.90 0.871 3.88 1.285 3.10 0.810 3.68 1.385 2.65 0.622 3.78 1.271
S2 | Obrada prate¢ih dokumenata 3.05 0.749 3.75 1.214 3.10 0.841 3.80 1.305 3.30 0.516 3.85 1.252
C2 | Aktivnosti u upravljanju
garancijom
S3 | Zaduzivanje garancije 3.20 0.823 3.80 1.418 3.30 0.791 3.80 1.305 3.73 0.452 3.85 1.350
S4 | Razduzenje garancije 3.38 0.979 3.75 1.214 3.45 0.904 3.93 1.385 4.05 0.660 4.05 1.300
C3 | Aktivnosti u putu
S5 | Evidentiranje robe i prate¢ih 3.38 0.979 3.80 1.324 3.38 1.055 3.88 1.285 3.48 0.784 3.85 1.272
dokumenata
S6 | Transparentnost u pracenju robe | 2.63 0.740 3.60 1.392 2.75 0.870 3.58 1.448 2.88 0.686 2.83 1.279
kroz tranzit
C4 | Aktvnosti u carinarnici
dopreme
S7 | Carinjenje pri oslobadanju robe 3.08 0.764 3.88 1.285 3.15 0.921 3.83 1.357 3.65 0.622 3.88 1.285
S8 | Okoncanje tranzita 2.93 0.917 3.80 1.305 3.05 1.085 3.88 1.343 3.68 0.616 3.95 1.300
C5 | Saradnja
S8 | Komunikacija sa spoljnim 2.78 1.143 3.58 1.279 2.78 1.187 3.55 1.413 3.48 0.599 3.73 1.240
korisnicima
S9 | Komunikacija sa drugi carinskim | 2.88 0.822 3.65 1.312 3.00 0.961 3.73 1.467 3.03 0.733 3.73 1.301
administracijama
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Kada je u pitanju procena kriterijuma pre i posle primene predloZzenog modela, deskriptivna
analiza podataka dobijenih kroz sprovedenu anketu sa carinskim sluzbenicima i obradenih u
SPSS programu (T-test), percepcija carinskih sluzbenika je da primena predlozenog modela
utiCe na poboljsanje efikasnosti i efektivnosti, kao 1 na skra¢ivenje vremena trajanja postupka
elektronskog unosa i obrade podataka iz tranzitne deklaracije. Eksperimentalna grupa je
najbolje ocenila vreme trajanja postupka elektronskog podnosenja tranzitne deklaracije u
odnosu na kontrolnu grupu sa znac¢ajnom razlikom p=0.000 i df=76.710, zatim efektivnost
postupka elektronskog prilaganja tranzitne deklaracije u odnosu na kontrolnu grupu sa
znacajnom razlikom p=0.004 i df=77.937, kao i efikasnost postupka elektronskog prilaganja
tranzitne deklaracije, sa znacajnom razlikom u percepciji p=0.000 1 df =76.141 u odnosu na
kontrolnu grupu (Tabela 10 i Tabela 11).

Takode, na osnovu deskriptivne analize podataka dobijenih kroz sprovedenu anketu sa
carinskim sluzbenicima i obradenih u SPSS programu (T-test), percepcija carinskih
sluZzbenika pokazuje da je primena predlozenog modela uticala na povecanje efikasnosti i
efektivnosti, kao i na skracivanje vremena trajanja postupka obrade prate¢ih dokumenata pri
otpremi za tranzit. Eksperimentalna grupa je najbolje ocenila vreme trajanja postupka
carinjenja robe pri otpremi u odnosu na kontrolnu grupu sa znacajnom razlikom u percepciji
p=0.028 i df=73.162, a zatim efektivnost postupka carinjenja robe pri otpremi u odnosu na
kontrolnu grupu, sa znacajnom razlikom p=0.012 i df=76.003, kao i efikasnost postupka
carinjenja robe pri otpremi, sa znacajnom razlikom p=0.035 i df=77.761 (Tabela 10 i Tabela
11).

Postupci pri obezbedivanju robe

Na osnovu deskriptivne analize podataka dobijenih kroz sprovedenu anketu sa carinskim
sluZzbenicima i1 obradenih u SPSS programu (T-test), percepcija carinskih sluzbenika je da
uvodenje NCTS aplikativnih resenja nije doprinelo povecanju efikasnosti, efektivnosti, kao ni
skra¢ivanju vremena postupka zaduzivanja garancije. U skladu sa tim, percepcija carinskih
sluzbenika je da je u starom sistemu efikasnost postupka zaduzivanja garancije bila veca u
odnosu na efikasnost u NCTS sistemu, sa znacajnom razlikom u percepciji (p=0.024 i
df=62.590), kao i efektivnost postupka zaduzivanja garancije sa razlikom u percepciji koja
nije znacajna p=0.056 1 df=61.132. Carinski sluZbenici su, takode, ocenili vreme trajanja
postupka zaduZivanja garancije bolje u starom sistemu u odnosu na vreme trajanja postupka u
NCTS tranzitnom rezimu, sa razlikom u percepciji koja nije znacajna p=0.580 i1 df=47.640
(Tabela 8 i Tabela 9).

Pored toga, na osnovu deskriptivne analize podataka dobijenih kroz sprovedenu anketu sa
carinskim sluzbenicima i obradenih u SPSS programu (T-test), percepcija carinskih
sluzbenika je da uvodenje NCTS aplikativnih reSenja nije uticalo na povecanje efikasnosti i
efektivnosti postupka razduzivanja garancije, kao ni na skracivanje vrememena postupka.
Carinski sluzbenici su najslabije ocenili efikasnost postupka razduzivanja garancije u odnosu
na efikasnost postupka u starom tranzitnom rezimu, sa znacajnom razlikom u percepciji
p=0.016 i1 df=71.157, zatim efektivnost postupka razduzivanja garancije u odnosu na
efektivnost u strarom tranzitnom sistemu, sa razlikom u percepciji koja nije znacajna p=0.074
i df=67.152. Carinski sluzbenici su bolje ocenili i vreme trajanja postupka razduzivanja
garancije u starom tranzitnom sistemu u odnosu na vreme trajanja postupka u NCTS
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tranzitnom rezimu, sa razlikom u percepciji koja nije znac¢ajna p=0.914 i df=57.842 (Tabela 8
I Tabela 9).

Sa druge strane, nakon uporedivanja rezultata procene kriterijuma pre i posle primene
predlozenog modela, dobijenih deskriptivnom analizom podataka prikupljenih kroz
sprovedenu anketu medu carinskim sluzbenicima i obradenih u SPSS programu (T-test), moze
se zakljuciti da je percepcija eksperimentalne grupe da je primena predlozenog pristupa
uticala na poboljsanje efikasnosti i efektivnosti, kao i na skracivanje vremena postupka
zaduzivanja garancije. Eksperimentalna grupa je najbolje ocenila vreme trajanja postupka
zaduzivanja, sa zna¢ajnom razlikom u percepciji U odnosu na kontrolnu grupu p=0.020 i df=69.019,
a zatim efektivnost postupka zaduzivanja garancije, sa zna¢ajnom razlikom u percepciji u odnosu na
kontrolnu grupu p=0.027 i df=78.000, kao i efikasnost postupka zaduzivanja garancije, sa
znacajnom razlikom u percepciji u odnosu na kontrolnu grupu p=0.046 i df=76.492 (Tabela 10 i
Tabela 11).

Tabela 9. Razlike u percepciji aktivnosti u postupku tranzita od strane NCTS i JCI grupe
medu carinskim sluzbenicima nakon spovodenja studije slucaja primene modela inovacija
procesa (T-test- p<0.05)

KPI1 - KPI2 - KPI3 - VREME
EFIKASNOST EFEKTIVNOST TRAJANJA
p p p
vrednost df vrednost df vrednost df
S1 | PodnosSenje tranzitne deklaracije | 0.000 68.606 0.027 62.902 0.000 56.586
S2 | Obrada prate¢ih pokumenata 0.003 64.944 0.006 66.645 0.013 51.903
S3 | ZaduZivanje garancije 0.024 62.590 0.056 61.132 0.580 47.640
S4 | RazduZivanje garancije 0.016 71.157 0.074 67.152 0.914 57.842
S5 | Evidentiranje robe i prate¢ih 0.117 74.277 0.061 75.146 0.117 64.898
dokumenata
S6 | Transparentnost u prac¢enju 0.000 59.421 0.003 63.898 0.000 59.751
robe kroz tranzit
S7 | Carinjenje robe pri oslobadanju | 0.001 63.526 0.011 68.662 0.322 56.342
od tranzitnog reZima
S8 | Okoncanje tranzita 0.001 69.958 0.003 74.691 0.232 55.651
S9 | Komunikacija sa spoljnim 0.004 77.041 0.010 75.745 0.256 56.239
korisnicima
S10 | Komunikacija sa ostalim 0.002 65.556 0.011 67.247 0.004 61.522
carinskim administracijama

Na osnovu deskriptivne analize podataka dobijenih kroz sprovedenu anketu sa carinskim
sluZbenicima i obradenih u SPSS programu (T-test), moze se zakljuciti da je eksperimentalna
grupa, nakon primene predlozenog modela, bolje ocenila efikasnost, efektivnost i vreme trajanja
postupka razduzivanja garancije u odnosu na kontrolnu grupu pre primene predlozenog modela.
Prema percepciji eksperimentalne grupe, primena predlozenog modela je najviSe uticala na
skra¢ivanje vremena trajanja postupka razduZivanja tranzitne garancije, bez znacajne razlike u
percepciji u odnosu na kontrolnu grupu p=0.508 i df=77.878, zatim na efektivnost postupka,
bez znacajne razlike u percepciji u odnosu na kontrolnu grupu p=0.098 i df=77.458, kao i
efikasnost postupka razduzivanja garancije, bez znacajne razlike u percepciji u odnosu na
kontrolnu grupu p=0.107 i df=74.704 (Tabela 10 11).
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Postupci u toku puta

Na osnovu deskriptivne analize podataka dobijenih kroz sprovedenu anketu sa carinskim
sluzbenicima i obradenih u SPSS programu (T-test), moze se zakljuéiti da je percepcija
carinskih sluzbenika da uvodenje NCTS aplikativnih resenja nije doprinelo povecanju
efikasnosti 1 efektivnosti, kao ni skra¢ivanju vremena postupka evidentiranja robe i pratecih
dokumenata u tranzitnim carinarnicama. Carinski sluzbenici su bolje ocenili efikasnost
postupka evidentiranja robe 1 prate¢ih dokumenata u starom tranzitnom rezimu u odnosu na
efikasnost postupka u NCTS tranzitnom rezimu, sa razlikom u percepciji koja nije znacajna
p=0.117 i df=74.277, kao i efektivnost postupka u starom tanzitnom rezimu u odnosu na
NCTS tranzitni rezim, sa razlikom u percepciji koja nije znacajna p=0.061 i df=75.146.
Carinski sluzbenici su bolje ocenili i vreme trajanja postupka evidentiranja robe i prate¢ih
dokumenata u starom tranzitnom rezimu u odnosu na NCTS tranzitni rezim, sa razlikom u
percepciji koja nije znacajna p=0.117 i df=64.898 (Tabela 8 i Tabela 9).

Pored toga, na osnovu deskriptivne analize podataka dobijenih kroz sprovedenu anketu sa
carinskim sluzbenicima i obradenih u SPSS programu (T-test), percepcija carinskih
sluzbenika je da uvodenje NCTS aplikativnih reSenja nije doprinelo poboljsanju
transparentnosti i povecanju efikasnosti i efektivnosti postupka pracenja u odnosu na stari
tranzitni rezim. Medutim, percepcija carinskih sluzbenika je da je uvodenje NCTS
aplikativnih resenja doprinelo poboljsanju transparentnosti i skra¢ivanju vremena trajanja
postupka. Carinski sluzbenici su bolje ocenili transparentnost i1 efikasnost postupka prac¢enja u
starom tranzithom rezimu u odnosu na NCTS tranzitni rezim, sa znacajnom razlikom u
percepciji p=0.000 i df=59.421, kao i transparentnost i efektivnost postupka pracenja u
odnosu na transparentnost i efektivnost postupka u NCTS tranzitnom reZimu, sa zna¢ajnom
razlikom u percepciji p=0.003 i df=63.898. Carinski sluzbenici su bolje ocenili
transparentnost 1 vreme trajanja postupka pracenja u NCTS tranzitnom rezimu u odnosu na
transparentnost 1 vreme trajanja postupka prac¢enja u starom tranzitnom rezimu, sa znac¢ajnom
razlikom u percepciji p=0.000 i df=59.751 (Tabela 8 i Tabela 9).
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Tabela 10. Evaluacija aktivnosti u postupku tranzita od strane eksperimentalne i kontrolne (NCTS) grupe medu carinskim sluzbenicima
nakon spovodenja studije slucaja primene modela inovacija procesa — Deskriptivna statistika

KPI1 - EFIKASNOST

KPI12 - EFEKTIVNOST

KPI3 - VREME TRAJANJA

Eksperimentalna Kontrolna grupa | Eksperimentalna Kontrolna Eksperimentalna Kontrolna
grupa grupa grupa grupa grupa
Mean | sD Mean | SD Mean | sD Mean | SD Mean SD Mean | SD
C1 | Aktivnosti u carinarnici
otpreme
S1 | PodnoSenje tranzitne 3.60 0.744 2.90 0.871 3.65 0.834 3.10 0.810 | 4.10 0.709 2.65 0.622
deklaracije
S2 | Obrada pratec¢ih 3.40 0.709 3.05 0.749 3.55 0.714 3.10 0.841 | 3.60 0.672 3.30 0.516
dokumenata
C2 | Aktivnosti u
upravljanju garancijom
S3 | Zaduzivanje garancije 3.55 0.14 3.20 0.823 3.70 0.791 3.30 0.791 | 4.03 0.660 3.73 0.452
S4 | RazduZenje garancije 3.70 0.791 3.38 0.979 3.78 0.832 3.45 0.904 | 4.13 0.686 4.03 0.660
C3 | Aktivnosti u putu
S5 | Evidentiranje robe i 3.95 0.932 3.38 0.979 3.98 1.000 3.38 1.055 | 4.00 0.847 3.48 0.784
prate¢ih dokumenata
S6 | Transparentnost u 3.30 0.723 2.63 0.740 3.48 0.905 2.75 0.870 | 3.73 0.716 2.88 0.686
pracenju robe kroz tranzit
C4 | Aktvnosti u carinarnici
dopreme
S7 | Carinjenje pri 3.60 0.744 3.08 0.764 3.68 0.888 3.15 0.921 | 4.00 0.751 3.65 0.622
oslobadanju robe
S8 | Okoncanje tranzita 3.45 0.714 2.93 0.917 3.73 0.847 3.05 1.085 | 4.10 0.709 3.68 0.616
C5 | Saradnja
S8 | Komunikacija sa 3.35 1.001 2.78 1.143 3.45 1.061 2.78 1.187 | 3.98 0.891 3.48 0.599
spoljnim korisnicima
S9 | Komunikacija sa drugim | 3.30 0.911 2.88 0.822 3.33 1.095 3.00 0.961 | 3.48 0.847 3.03 0.733
carinskim
administracijama
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Na osnovu deskriptivne analize podataka dobijenih kroz sprovedenu anketu sa carinskim
sluzbenicima i obradenih u SPSS programu (T-test), percepcija eksperimentalne grupe
pokazuje da je predlozeni model uticao na povecanje efikasnosti, efektivnosti, kao i na
skra¢ivanje vremena trajanja postupka evidentiranja robe i prate¢ih dokumenata u tranzitu. U
tom smislu, eksperimentalna grupa je najbolje ocenila vreme trajanja postupka evidentiranja
robe i prate¢ih dokumenata u tranzitu u odnosu na kontrolnu grupu, sa znacajnom razlikom u
percepciji p=0.005 i df=77.535, zatim efektivnost postupka evidentiranja robe i pratecih
dokumenata, sa znacajnom razlikom u percepciji p=0.011 i df=77.778, kao i efikasnost
postupka evidentiranja robe i prate¢ih dokumenata u tranzitu, sa znacajnom razlikom u
percepciji p=0.012 i df=76.845 (Tabela 10 i Tabela 11).

Takode, na osnovu deskriptivne analize podataka dobijenih kroz sprovedenu anketu medu
carinskim sluzbenicima 1 obradenih u SPSS programu (T-test), moze se uociti percepcija
eksperimentalne grupe da je predloZzeni model upravljanja inovacijama procesa uticao na
poboljSanje transparentnosti i efikasnosti, efektivnosti, kao 1 na skra¢ivanje trajanja postupka
pracenja kroz tranzit. Prema tome, eksperimentalna grupa je najbolje ocenila transparentnost 1
vreme trajanja postupka praéenja robe kroz tranzit u odnosu na kontrolnu grupu, sa
znaCajnom razlikom u percepciji p=0.000 i df=77.864, zatim transparentnost i efektivnost
postupka prac¢enja u odnosu na kontrolnu grupu sa znacajnom razlikom u percepciji p=0.000 i
df= 77.874, kao 1 transparentnost i efikasnost postupka pracenja kroz tranzit u odnosu na
kontrolnu grupu, sa znacajnom razlikom u percepciji p=0.000 i df=77.958 (Tabela 10 i Tabela
11).

Postupci u carinarnici odredista

Na osnovu deskriptivne analize podataka dobijenih kroz sprovedenu anketu sa carinskim
sluzbenicima i obradenih u SPSS programu (T-test), percepcija carinskih sluzbenika je da
uvodenje NCTS aplikativnih reSenja nije doprinelo poboljsanju efikasnosti, efektivnosti i
skrac¢ivanju vremena trajanja postupka carinjenja pri oslobadanju robe u odnosu na stari
tranzitni sistem. Carinski sluzbenici su bolje ocenili efikasnost postupka carinjenja pri
oslobadanju robe u odnosu na efikasnost postupka u starom tranzitnom reZimu, sa zna¢ajnom
razlikom u percepciji p=0.001 i df=63.526, zatim efektivnost postupka carinjenja pri
oslobadanju robe sa znacajnom razlikom u percepciji u odnosu na efektivnost postupka u
starom tranzitnom reZimu, sa znac¢ajnom razlikom u percepciji p=0.011 1 df=68.662, kao 1
vreme trajanja postupka carinjenja pri oslobadanju robe, sa razlikom u percepciji koja nije
znacajna p=0.322 i df=56.342 (Tabela 8 i Tabela 9).

Pored toga, na osnovu deskriptivne analize podataka dobijenih kroz sprovedenu anketu medu
carinskim sluzbenicima i obradenih u SPSS programu (T-test), percepcija carinskih
sluzbenika je da uvodenje NCTS aplikativnih reSenja nije doprinelo povecanju efikasnosti i
efektivnosti, kao ni skra¢ivanju vremena trajanja postupka okoncanja tranzita, tako da su sva
tri kriterijuma ocenjena bolje u starom tranzitnom rezimu. U skladu sa tim, moze se zakljuciti
da su carinski sluzbenici najslabije ocenili efikasnost postupka okoncanja trazita u odnosu na
efikasnost postupka u starom tranzithomm rezimu, Sa znacajnom razlikom u percepciji
p=0.001 i df=69.958, zatim efektivnost postupka okoncanja tranzita u odnosu na efektivnost
postupka u starom tranzitnom rezimu, Sa znacajnom razlikom u percepciji p=0.003 i
df=74.691, kao i vreme trajanja okoncanja tranzita u odnosu na vreme trajanja postupka
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okocanja tranzita u starom tranzitnom rezimu, sa razlikom u percepciji koja nije znacajna
p=0.232 i df=55.561 (Tabela 8 i Tabela 9).

Sa druge strane, deskriptivnom analizom podataka prikupljenih kroz sprovedenu anketu sa
carinskim sluzbenicima i obradenih u SPSS programu (T-test), percepcija eksperimentalne
grupe je da je primena predlozenog modela uticala na poboljSanje efikasnosti, efektivnosti kao
1 na skra¢ivanje vremena postupka okoncanja tranzita u odnosu na NCTS sistem bez primene
predlozenog modela. Prema tome, eksperimentalna grupa je najbolje ocenila vreme trajanja
postupka carinjenja pri oslobadanju robe u odnosu na kontrolnu grupu, sa znacajnom
razlikom u percepciji p=0.026 i df=75.392, zatim efektivnost postupka carinjenja pri
oslobadanju robe u odnosu na kontrolnu grupu, sa zna¢ajnom razlikom u percepciji u odnosu
na kontrolnu grupu p=0.011 1 df=77.897, kao i efikasnost postupka carinjenja pri oslobadanju
robe u odnosu na kontrolnu grupu sa znacajnom razlikom u percepciji p=0.003 i df=7.945
(Tabela 10 i Tabela 11).

Tabela 11. Razlike u percepciji aktivnosti u postupku tranzita od strane eksperimentalne i
kontrolne (NCTS) grupe medu carinskim sluzbenicima nakon spovodenja studije slucaja
primene modela inovacija procesa (T-test- p<0.05)

KPI2 - KPI 3 -VREME
KPI1-EFIKASNOST EEKTIVNOST TRAJANJA
p p
pvrednost | df vrednost df vrednost df
S1 | Podnosenje tranzitne 0.000 76.141 0.004 77.937 0.000 76.710
deklaracije
S2 | Obrada pratecih 0.035 77.761 0.012 76.003 0.028 73.162
pokumenata
S3 | ZaduZivanje garancije 0.046 76.492 0.027 78.000 0.020 69.019
S4 | RazduZivanje garancije 0.107 74.704 0.098 77.458 0.508 77.878
S5 | Evidentiranje robe i 0.012 76.845 0.011 77.778 0.005 77.535
prate¢ih dokumenata
S6 | Transparentnost u 0.000 77.958 0.000 77.874 0.000 77.864
pracenju robe kroz
tranzit
S7 | Carinjenje robe pri 0.003 77.945 0.011 77.897 0.026 75.392
oslobadanju od
tranzitnog rezima
S8 | Okoncanje tranzita 0.006 73.603 0.003 73.663 0.005 76.493
S9 | Komunikacija sa 0.019 76.667 0.009 77.034 0.004 68.239
spoljnim korisnicima
S10 | Komunikacija sa ostalim | 0.032 77.189 0.162 76.700 0.013 76.437
carinskim
administracijama

Takode, na osnovu deskriptivne analize podataka dobijenih kroz sprovedenu anketu medu
carinskim sluzbenicima i obradenih u SPSS programu (T-test), moZe se uociti da je percepcija
carinskih sluzbenika da primena predlozenog modela doprinosi povecanju efikasnosti,
efektivnost, kao i skra¢ivanju vremena trajanja postupka okoncanja tranzita. Sledi da je
eksperimentalna grupa najbolje ocenila vreme trajanja postupka okoncanja tranzita u 0odnosu
na kontrolnu grupu sa znacajnom razlikom u percepciji p=0.005 i df=76.493, zatim
efektivnost postupka okoncanja u odnosu na kontrolnu grupu, sa znacajnom razlikom u
percepciji p=0.003 i df=73.663, kao i efikasnost postupka okoncanja tranzita u odnosu na
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kontrolnu grupu, sa znac¢ajnom razlikom u percepciji p=0.006 i df=73.603 (Tabela 10 i Tabela
11).

Komunikacija

Na osnovu deskriptivne analize podataka dobijenih kroz sprovedenu anketu sa carinskim
sluzbenicima i obradenih u SPSS programu (T-test), pecepcija carinskih sluzbenika je da
uvodenje NCTS aplikativnih reSenja nije doprinelo poboljsanju efikasnosti i efektivnosti u
komunikaciji sa spoljnim Kkorisnicima. Carinski sluzbenici su ocenili efikasnost u
komunikaciji sa spoljnim korisnicima bolje u starom tranzithom rezimu u odnosu na
efikasnost u komunikaciji u NCTS rezimu, sa znacajnom razlikom u percepciji p=0.004 i
df=77.041, kao i efektivnost u komunikaciji sa spoljnim korisnicima u odnosu na efektivnost
u komunikaciji sa spoljnim korisnicima u NCTS tranzitnom rezimu, sa znac¢ajnom razlikom u
percepciji p=0.010 1 df=75.745. Medutim, percepcija carinskih sluzbenika je da je uvodenje
NCTS aplikativnih reSenja doprinelo skra¢ivanju vremena u uspostavljanju komunkacije sa
spoljnim korisnicima u odnosu na vreme trajanja u starom tranzitnom rezimu, sa razlikom u
percepciji koja nije znacajna p=0.256 i df=56.239 (Tabela 8 i Tabela 9).

Pored toga, na osnovu deskriptivne analize podataka dobijenih kroz sprovedenu anketu sa
carinskim sluzbenicima i obradenih u SPSS programu (T-test), percepcija carinskih
sluzbenika je da uvodenje NCTS aplikativnih reSenja nije doprinelo povecanju efikasnosti,
efektivnosti 1 skra¢ivanju vremena u komunikaciji sa ostalim carinskim administracijama.
Prema tome, carinski sluzbenici su najbolje ocenili vreme trajanja uspostavljanja
komunikacije sa ostalim carinskim administracijama u starom tranzitnom rezimu u odnosu na
vreme uspostavljanja komunikacije u NCTS tranzitnom rezimu, sa znacajnom razlikom u
percepciji p=0.002 i df=65.556, zatim efektivnost u komunikaciji sa drugim carinskim
administracijama u odnosu na efektivnost u NCTS tranzitnom reZimu, sa zna¢ajnom razlikom
u percepciji u p=0.011 i df=67.247 i na kraju efikasnost u komunikaciji sa ostalim carinskim
administracijama u odnosu na efikasnost u NCTS tranzitnom rezimu, sa znacajnom razlikom
u percepciji p=0.004 i df=61.522 (Tabela 8 i Tabela 9).
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Tabela 12. Evaluacija aktivnosti u postupku tranzita od strane NCTS i JCI grupe medu spediterima nakon spovodenja studije slucaja primene

modela inovacija procesa — Deskriptivna statistika

KPI1 - EFIKASNOST

KPI12 - EFEKTIVNOST

KPI3 - VREME TRAJANJA

NCTS grupa JCI grupa NCTS grupa JCI grupa NCTS grupa JCI grupa
Mean ‘ SD Mean SD Mean SD Mean SD Mean SD Mean SD
C1 | Aktivnosti u carinarnici
otpreme
S1 | Podnosenje tranzitne deklaracije | 3.73 0.837 2.15 0.760 3.51 0.840 2.39 0.771 3.32 0.778 241 0.774
S2 | Obrada pratec¢ih dokumenata 4.17 0.587 4.20 0.641 3.88 0.557 3.54 0.674 3.34 0.728 3.22 0.698
C2 | Aktivnosti u upravljanju
garancijom
S3 | Zaduzivanje garancije 3.73 0.775 3.80 0.558 3.63 0.698 3.44 0.594 3.37 0.698 3.27 0.593
S4 | RazduZivanje garancije 4.76 0.489 4.68 0.471 4.66 0.575 4.68 0.471 441 0.631 4.24 0.663
C3 | Aktivnosti u putu
S5 | Evidentiranje robe i prate¢ih 3.88 0.872 3.51 0.553 3.98 0.821 4.12 0.458 3.71 0.782 3.24 0.860
dokumenata
S6 | Transparentnost u pra¢enju robe | 4.00 0.894 3.20 0.553 4.02 0.790 3.17 0.667 3.88 0.748 3.20 0.687
kroz tranzit
C4 | Aktvnosti u carinarnici
dopreme
S7 | Carinjenje pri oslobadanju robe | 4.17 0.704 3.83 0.587 4.17 0.543 3.90 0.539 3.66 0.762 3.49 0.597
S8 | Okoncanje tranzita 4.39 0.542 4.17 0.381 412 0.549 4,12 0.510 4.10 0.664 3.78 0.613
C5 | Saradnja
S8 | Komunikacija sa carinskim 4.02 1.107 3.54 1.075 3.98 1.084 3.51 0.952 341 0.894 3.39 0.862
organima
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Sa druge strane, deskriptivnom analizom podataka dobijenih kroz sprovedenu anketu medu
carinskim sluzbenicima i obradenih u SPSS programu (T-test), prema percepciji carinskih
sluzbenika, primena predlozenog modela je doprinela povecanju efikasnosti i efektivnosti,
kao 1 skra¢ivanju vremena u komunikaciji sa korisnicima. Eksperimentalna grupa je najbolje
ocenila vreme trajanja u komunikaciji sa korisnicima u odnosu na kontrolnu grupu sa,
znacajnom razlikom u percepciji p=0.004 1 df=68.239, zatim efektivnost u komunikaciji u
odnosu na kontrolnu grupu sa zna¢ajnom razlikom u percepciji p=0.009 i df=77.034, kao i
efikasnost u komunikaciji sa korisnicima u odnosu na kontrolnu grupu, sa znacajnom
razlikom u percepciji p=0.019 i df=77.189 (Tabela 10 i Tabela 11).

Takode, na osnovu deskriptivne analize podataka dobijenih kroz sprovedenu anketu medu
carinskim sluzbenicima, obradenih u SPSS programu (T-test), percepcija carinskih sluzbenika
pokazuje da je primena predloZzenog modela doprinela povecanju efikasnosti i efektivnosti
kao 1 skra¢ivanju vremena trajanja u komunikaciji sa ostalim carinskim administracijama.
Prema tome, eksperimentalna grupa je najbolje ocenila vreme u komunikaciji u odnosu na
kontrolnu grupu, sa znac¢ajnom razlikom u percepciji p=0.013 1 df=76.437, zatim efektivnost u
komunikaciji u odnosu na kontrolnu grupu, gde ne postoji znacajna razlika u percepciji
p=0.162 i df=76.700, kao i efikasnost u komunikaciji u odnosu na kontrolnu grupu, sa
znac¢ajnom razlikom u percepciji p=0.032 i df=77.189 (Tabela 10 i Tabela 11).

Na osnovu rezultata iz tabela, moze se zakljuciti da percepcija carinskih sluzbenika, kao
internih korisnika carinskog sistema, ukazuje da je primena predlozenog modela upravljanja
inovacijama procesa pri uvodenju aplikativnih reSenja najvise doprinelo skra¢ivanju vremena
trajanja postupaka kroz, pre svega, povecanje efektivnosti, kao i1 efikasnosti svih postupaka
vezano za otpremu i dopremu za tranzit, kao i postupaka na putu. Percepcija carinskih
sluzbenika je da predlozeni model upravljanja inovacijama procesa doprinosi povecanju
efektivnosti 1 efikasnosti, Sto rezultira skraivanjem vremena izvrSenja celokupnog procesa
carinskog tranzita.

5.2. Testiranje kriterijuma sa Spediterima

U narednom delu ovog poglavlja, predstavljeni su rezultati sprovedenog empirijskog
istrazivanja metodom intervjua sa $pediterima, kao korisnicima carinskog sistema. Spediteri
su ocenjivali zadate kriterijume u vezi tranzitnog postupka nakon uvodenja NCTS
aplikativnih reSenja (NCTS grupa) u odnosu na stari sistem (JCI grupa), kao i kriterijume
nakon primene predloZenog modela upravljanja inovacijama procesa (eksperimentalna grupa)
u odnosu na zadate kriterijume u NCTS rezimu pre primene predloZzenog modela (kontrolna

grupa).
Postupci u otpremnoj carinarnici

Na osnovu deskriptivne analize prikupljenih podataka metodom intervjua sa Spediterima i
obradenih u SPSS programu (T-test), sledi da su Spediteri ocenili da je uvodenje NCTS
aplikativnih reSenja doprinelo povecéanju efikasnosti i efektivnosti, kao i skra¢ivanju vremena
trajanja postupka obrade podataka iz tranzitne deklaracije. NCTS grupa je najbolje ocenila
efikasnost postupka elektronske obrade podataka iz tranzitne deklaracije u odnosu na stari
tranzitni sistem, sa znacajnom razlikom u percepciji p=0.000 i df=79.265, zatim efektivnost
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postupka elektronske obrade podataka iz tranzitne deklaracije u odnosu na efektivnost
postupka u starom trazithom sistemu, sa znacajnom razlikom u percepciji p=0.000 i
df=79.409, kao i vreme trajanja postupka unosa, tj. obrade podataka iz tranzitne deklaracije u
odnosu na vreme trajanja postupka unosa, tj. obrade podataka iz tranzitne deklaracije u starom
tranzitnom sistemu, sa znac¢ajnom razlikom u percepciji p=0.000 i df=79.971 (Tabela 12 i 13).

Rezultati deskriptivne analize pokazuju da su Spediteri bolje ocenili efikasnost postupka
obrade prate¢ih dokumenata pri otpremanju robe za tranzit pre uvodenja NCTS aplikativnih
reSenja, tako da je efikasnost postupka obrade prate¢ih dokumenata pri otpremanju robe za
tranzit bolje ocenjen od strane JCI grupe, sa razlikom u percepciji koja nije znacajna p=0.858
I df=79.398. Sa druge strane, Spediteri su ocenili da efektivnost postupka obrade prate¢ih
dokumenata pri otpremanju robe za tranzit povecana nakon uvodenja NCTS aplikativnih
reSenja, sa znacajnom razlikom u percepciji p=0.015 i df=77.218 u odnosu na postupak
obrade prate¢ih dokumenata pri otpremanju robe za tranzit, kao i skra¢ivanje vremena trajanja

postupka obrade prate¢ih dokumenata carinjenju za tranzit, sa razlikom u percepciji koja nije
znacajna p=0.439 i df=79.763 (Tabela 12 i 13).

Tabela 13. Razlike u percepciji aktivnosti u postupku tranzita od strane NCTS i JCI grupe
medu Spediterima nakon spovodenja studije slucaja primene modela inovacija procesa (T-
test- p<0.05)

KPI2 - KPI3 - VREME
KPIL - EFIKASNOST EFEKTIVNOST TRAJANJA
p p
pvrednost | df vrednost df vrednost df
S1 | Podnosenje tranzitne 0.000 79.265 0.000 79.409 0.000 79.971
deklaracije
S2 | Obrada pratecih 0.858 79.398 0.015 77.218 0.439 79.763
pokumenata
S3 | Zaduzivanje garancije 0.625 72.645 0.177 77.976 0.497 77.935
S4 | RazduZivanje garancije 0.492 79.890 0.834 77.027 0.236 79.816
S5 | Evidentiranje robe i 0.026 67.730 0.323 62.688 0.013 79.301
dokumenata
S6 | Transparentnost u 0.000 72.516 0.000 77.814 0.000 78.713
pracenju robe kroz
tranzit
S7 | Carinjenje robe pri 0.020 79.529 0.028 79.994 0.262 75.657
oslobadanju od
tranzitnog rezima
S8 | Okoncanje tranzita 0.037 71.759 0.215 79.565 0.027 79.501
S9 | Komunikacija sa 0.046 79.932 0.043 78.691 0.900 79.899
carinskim organima

Na osnovu rezultata dekriptivne analize podataka prikupljenih metodom intervjua sa
Spediterima i obradenih u SPSS programu (T-test), percepcija Speditera je da primena
predlozenog modela utice na povecanje efikasnosti i efektivnosti, kao i na skracivanje
vremena trajanja postupka elektronskog unosa i obrade podataka iz tranzitne deklaracije.
Prema tome, eksperimentalna grupa je najbolje ocenila vreme trajanja postupka elektronskog
unosa tranzitne deklaracije u odnosu na kontrolnu grupu, Sto pokazuje 1 znacajna razlika u
percepciji p=0.000 i df=51.368, zatim efikasnost postupka elektronskog unosa tranzitne
deklaracije u odnosu na kontrolnu grupu, Sto potvrduje zanacajna razlika u percepciji p=0.000
i df=64.431, kao i efektivnost postupka elektronskog unosa tranzitne deklaracije, sa
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znacajnom razlikom u percepciji u odnosu na kontrolnu grupu p=0.000 i df=65.548 (Tabela
14 15).

Na osnovu rezultata deskriptivne analize podataka prikupljenih metodom intervjua sa
carinskim sluzbenicima i obradenih u SPSS programu (T-test), percepcija Speditera je da je
primena predlozenog modela doprinela povecanju efikasnosti, efektivnosti, kao i skracivanju
vremena trajanja postupka obrade prate¢ih dokumenata pri otpremanju robe za tranzit.
Eksperimentalna grupa je najbolje ocenila vreme trajanja postupka obrade pratecih
dokumenata pri otpremanju robe za tranzit u odnosu na kontrolnu grupu, sa zna¢ajnom
razlikom u percepciji izmedu ove dve grupe p=0.000 i df=69.239, zatim efikasnost postupka
obrade pratec¢ih dokumenata pri otpremanju robe za tranzit u odnosu na kontrolnu grupu, sa
znacajnom razlikom u percepciji izmedu ove dve grupe p=0.006 i df=77.761 kao i efektivnost
postupka obrade prate¢ih dokumenata pri otpremanju robe za tranzit u odnosu na kontrolnu
grupu, sa znac¢ajnom razlikom izmedu ove dve grupe p=0.006 i df=76.003 (Tabela 14 i 15).

Postupak upravljanja garancijom

Na osnovu rezultata statisticke obrade podataka prikupljenin metodom intervjua sa
Spediterima i obradenih u SPSS programu (T-test), moze se zakljuciti da je percepcija
Speditera da uvodenje NCTS aplikativnih resenja nije doprinelo povecanju efikasnosti
postupka zaduzivanja garancije, tako da su Spediteri ocenili da je efikasnost bila bolja u
starom tranzitnom sistemu, sa razlikom u percepciji koja nije znacajna p=0.625 i df=72.645.
Sa druge strane, Spediteri su ocenili da je uvodenje NCTS aplikativnih reSenja uticalo na
povecéanje efektivnosti postupka zaduzivanja garancije u odnosu na efektivnost u starom
sistemu, sa razlikom u percepciji koja nije znac¢ajna p=0.177 1 df=77.976, kao i na skracivanje
vremena trajanja postupka zaduzivaja garancije u odnosu na stari tranzitni sistem, sa razlikom
u percepciji koja nije znacajna p=0.497 i df=77.935 (Tabela 12 i Tabela 13).
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Tabela 14. Evaluacija aktivnosti u postupku tranzita od strane eksperimentalne i kontrolne (NCTS) grupe medu spediterima nakon spovodenja
studije slucaja primene modela inovacija procesa — Deskriptivna statistika

KPI1 - EFIKASNOST KPI2 - EFEKTIVNOST KPI3 - VREME TRAJANJA
Eksperimentalna Kontrolna grupa Ekperimentalna Kontrolna grupa | Eksperimentalna Kontrolna grupa
grupa grupa grupa
Mean | sD Mean | SD Mean SD Mean | SD Mean SD Mean | SD
C1 | Aktivnosti u carinarnici
otpreme
S1 | Podnosenje tranzitne 4.76 0.489 3.73 0.837 4.46 0.505 3.51 0.840 4.90 0.300 3.32 0.789
deklaracije
S2 | Obrada prate¢ih 454 0.552 4.17 0.587 4.24 0.624 3.63 0.57 4.66 0.480 3.34 0.728
dokumenata
C2 | Aktivnosti u upravljanju
garancijom
S3 | Zaduzivanje garancije 417 0.629 3.73 0.775 4.15 0.573 3.43 0.471 4.51 0.506 3.37 0.728
S4 | Razduzivanje garancije 4.88 0.331 4.76 0.489 4.51 0.97 4.66 0.575 4.93 0.264 441 0.631
C3 | Aktivnosti u putu
S5 | Evidentiranje robe i 4.27 0.480 4.00 0.894 4.32 0.471 3.98 0.821 4.88 0.331 3.71 0.782
prate¢ih dokumenata
S6 | Transparentnost u pracenju | 4.66 0.480 4.00 0.894 4.73 0.449 4.02 0.790 4.93 0.264 3.88 0.748
robe kroz tranzit
C4 | Aktvnosti u carinarnici
dopreme
S7 | Carinjenje pri oslobadanju | 4.49 0.553 4.17 0.704 451 0.506 4.17 0.543 4.85 0.358 3.66 0.762
robe
S8 | Okoncanje tranzita 4.66 0.480 4.39 0.542 4.61 0.494 4.27 0.549 4.95 0.218 4.10 0.664
C5 | Saradnja
S8 | Komunikacija sa carinskim | 4.54 0.674 4.02 1.107 4.46 0.674 3.98 1.084 4.59 0.547 341 0.894
organima
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Na osnovu rezultata deskriptivne analize podataka prikupljenih metodom intervjua sa
Spediterima i obradenih u SPSS programu (T-test), sledi zakljucak da je percepcija Speditera
da je uvodenje NCTS aplikativnih reSenja doprinelo povecanju efikasnosti postupka
razduzivanja garancije u odnosu na efikasnost u starom tranzitnom sistemu, sa razlikom u
percepciji koja nije znaCajna p=0.492 i df=79.890, kao i skra¢ivanju vremena trajanja
postupka razduzivanja garancije u odnosu na JCI grupu, sa razlikom u percepciji koja nije
znacajna p=0.236 1 df=79.816. Medutim, percepcija Speditera je da uvodenjenje NCTS nije
doprinelo poveéanju efektivnosti postupka razduzivanja garancije, tako da je efektivnost
postupka bolje ocenjena od strane JCI grupe, sa razlikom u percepciji koja nije znacajna
p=0.834 i df=77.027 (Tabela 12 i Tabela 13).

Na osnovu rezultata deskriptivne analize podataka prikupljenin metodom intervjua sa
Spediterima i obradenih u SPSS programu (T-test), primena predlozenog modela je imala
uticaja na povecanje efikasnosti, efektivnosti, kao i na skraivanje vremena postupka
zaduzivanja garancije. Eksperimentalna grupa je najbolje ocenila vreme trajanja postupka
zaduzivanja garancije U odnosu na kontrolnu grupu, sa znacajnom razlikom u percepciji
p=0.000 i df=72.925, zatim, efikasnost postupka zaduzivanja garancije u odnosu na kontrolnu
grupu, sa znacajnom razlikom u percepciji p=0.006 1 df=76.717, kao i efektivnost postupka
zaduzivanja garancije, sa znaCajnom razlikom u percepciji u odnosu na kontrolnu grupu
p=0.001 i df=77.046 (Tabela 14 i Tabela 15).

Tabela 15. Razlike u percepciji aktivnosti u postupku tranzita od strane eksperimentalne i
kontrolne (NCTS) grupe medu spediterima nakon spovodenja studije slucaja primene modela
inovacija procesa (T-test- p<0.05)

KPI2 - KPI3 - VREME
KPIL- EFIKASNOST EFEKTIVNOST TRAJANJA
p p
pvrednost | df vrednost df vrednost df
S1 | Podnosenje tranzitne 0.000 64.431 0.000 65.548 0.000 51.368
deklaracije
S2 | Obrada prateé¢ih 0.005 9.695 0.006 78.984 0.000 69.239
dokumenata
S3 | ZaduZivanje garancije 0.006 76.717 0.001 77.046 0.000 72.925
S4 | RazduZivanje garancije 0.190 70.328 0.261 79.889 0.000 53.534
Evidentiranje robe i 0.013 59.755 0.024 63.756 0.000 53.896
S5 | dokumenata
S6 | Transparentnost u 0.000 61.282 0.000 77.814 0.000 49.784
pracenju robe kroz
tranzit
S7 | Carinjenje robe pri 0.026 75.782 0.004 79.601 0.000 56.828
oslobadanju od
tranzitnog rezima
S8 | Okonéanje tranzita 0.020 78.847 0.004 79.125 0.000 48.543
S9 | Komunikacija sa 0.014 66.116 0.017 66.944 0.000 66.251
carinskim organima

Takode, na osnovu rezultata deskriptivne analize podataka prikupljenih metodom intervjua sa
Spediterima 1 obradenih u SPSS programu (T-test), uoc¢ena je percepcija Speditera je da je
primena predlozenog modela uticala na povecanje efikasnosti i efektivnosti, kao i na
skrac¢ivanje vremena postupka razduzivanja garancije. Eksperimentalna grupa je najbolje
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ocenila vreme trajanja postupka razduzivanja garancije u odnosu na kontrolnu grupu, sa
znaCajnom razlikom u percepciji p=0.000 i df=53.534, zatim efikasnost postupka
razduzivanja garancije, sa razlikom u percepciji u odnosu na kontrolnu grupu koja nije
znacajna p=0.190 1 df=70.328, kao i efektivnost postupka razduzivanja garancije, sa razlikom
u percepciji u odnosu na kontrolnu grupu koja nije znacajna p=0.261 1 df=79.889 (Tabela 14 i
Tabela 15).

Postupci u toku puta

Na osnovu deskriptivne analize podataka prikupljenih metodom intervjua sa Spediterima i
obradenih u SPSS programu (T-test), sledi da je uvodenje NCTS aplikativnih reSenja uticalo
na povecanje efikasnosti i na skra¢ivanje vremena trajanja, ali ne i na efektivnost postupka
evidentiranja robe i prate¢ih dokumenata u tranzitnim carinarnicama. Prema tome, Spediteri su
bolje ocenili efikasnost postupka evidentiranja robe i prate¢ih dokumenata u tranzitnim
carinarnicama nakon uvodenja NCTS u odnosu na efikasnost u starom tranzitnom sistemu sa
zna¢ajnom razlikom u percepciji p=0.026 i df=67.730, kao i skra¢ivanje vremena postupka
evidentiranja robe i prate¢ih dokumenata u tranzitnim carinarnicama u odnosu na vreme
trajanja postupka u starom tranzitnom sistemu, sa znac¢ajnom razlikom u percepciji p=0.013 1
df=79.301. Spediteri su, medutim, efektivnost postupka evidentiranja robe i prateéih
dokumenata u tranzitnim carinarnicama ocenili bolje u starom tranzithom sistemu, sa
razlikom u percepciji koja nije znac¢ajna p=0.323 i df=62.688 (Tabela 12 i Tabela 13).

Na osnovu deskriptivne analize podataka prikupljenih metodom intervjua i obradenih u SPSS
programu (T-test), uvodenje NCTS aplikativnih reSenja doprinelo je poveéanju efikasnosti i
efektivnosti, kao i skraéivanju vremena postupka praéenja u tranzitu. Spediteri su najbolje
ocenili transparentnost i efektivnost postupka pracenja u tranzitu robe u NCTS sistemu u
odnosu na stari sistem, sa znacajnom razlikom u percepciji p=0.000 i df=77.814, zatim
transparentnost i efikasnost pracenja u tranzitu u odnosu na stari sistem, sa znacajnom
razlikom u percepciji p=0.000 i df=72.516, kao i transparentnost i vreme trajanja postupka
pracenja robe u NCTS tranzititnom rezimu u odnosu na stari sistem, sa zna¢ajnom razlikom u
percepciji p=0.000 i df=78.713 (Tabela 12 i Tabela 13) .

Na osnovu rezultata deskriptivne analize prikupljenih podataka metodom intervjua sa
Spediterima 1 obradenih u SPSS programu (T-test), percepcija Speditera je da je primena
predlozenog modela uticala na povecanje efikasnosti i efektivnosti, kao i na skracivanje
vremena trajanja postupka evidentiraje robe i prate¢cih dokumenata u tranzitnim
carinarnicama. Eksperimentalna grupa je, pritom, najbolje ocenila vreme trajanja postupka
evidentiraje robe 1 prate¢ih dokumenata u tranzitnim carinarnicama u odnosu na kontrolnu
grupu, sa znacajnom razlikom u percepciji p=0.000 1 df=53.896, zatim efektivnost postupka
evidentiraje robe i prate¢ih dokumenata u tranzitnim carinarnicama u odnosu na kontrolnu
grupu, sa znacajnom razlikom u percepciji p=0.024 1 df=63.756, kao 1 efikasnost postupka
evidentiraje robe i pratec¢ih dokumenata u tranzitnim carinarnicama, sa znacajnom razlikom u
percepciji p=0.013 i df=59.755 (Tabela 14 i Tabela 15).

Na osnovu analize podataka prikupljenih metodom intervjua i obredenih u SPSS programu
(T-test), primena predlozenog modela je, takode, uticala na povecanje efikasnosti i
efektivnosti, kao 1 na skra¢ivanje vremena trajanja postupka prac¢enja kretanja kroz tranzit i na
transparentnost u pra¢enju. U skladu sa tim, eksperimentalna grupa je najbolje ocenila vreme
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postupka pracenja kretanja kroz tranzit i transparentnost u prac¢enju u odnosu na kontrolnu
grupu, sa znacajnom razlikom u percepciji p=0.000 1 df=49.784, zatim efektivnost postupka
pracenja kretanja kroz tranzit i na transparentnost u pracenju, sa znacajnom razlikom u
percepciji p=0.000 i df=77.814, kao i transparentnost i efikasnost postupka praéenja robe u
tranzitu, sa znac¢ajnom razlikom u percepciji p=0.000 i df=61.282 (Tabela 14 i Tabela 15).

Postupci u carinarnici dopreme

Na osnovu deskriptivne analize podataka prikupljenih metodom intervjua sa Spediterima i
obradenih u SPSS programu (T-test), moze se zakljuciti da je prema percepciji Speditera
uvodenje NCTS aplikativnih reSenja doprinelo povecanju efikasnosti i efektivnosti, kao i
skra¢ivanju vremena postupka carinjenja prilikom oslobadanja robe u tranzitu. Spediteri su
najbolje ocenili postupak carinjenja prilikom oslobadanja robe u tranzitu nakon uvodenja
NCTS u odnosu na stari sistem, sa znacajnom razlikom u percepciji p=0.020 i df=77.529, kao
i efektivnost postupka carinjenja prilikom oslobadanja robe u tranzitu u odnosu na stari
sistem, sa zna¢ajnom razlikom u percepciji p=0.028 i df=79.994. Spediteri su, takode, bolje
ocenili vreme trajanja postupka carinjenja prilikom oslobadanja robe u tranzitu nakon
uvodenja NCTS u odnosu na stari sistem, sa razlikom u percepciji koja nije znac¢ajna p=0.262
I df=75.657 (Tabela 12 i Tabela 13).

Na osnovu rezultata deskriptivne analize prikupljenih podataka metodom intervjua i
obradenih u SPSS programu (T-test), percepcija Speditera je da je uvodenje NCTS
aplikativnih reSenja, takode, doprinelo povecanju efikasnosti, efektivnosti i skracivanju
vremena postupka okonéanja tranzita u odnosu na stari sistem. Spediteri su, pritom, najbolje
ocenili uticaj NCTS na poboljSanje efikasnosti postupka carinjenja prilikom oslobadanja robe
u tranzitu u odnosu na stari sistem, sa zna¢ajnom razlikom u percepciji p=0.037 i df=71.759 i
efektivnost postupka carinjenja prilikom oslobadanja robe u tranzitu u odnosu na stari sistem,
sa razlikom u percepciji koja nije zna¢ajna p=0.215 i df=79.565. Spediteri su ocenili i vreme
trajanja postupka carinjenja prilikom oslobadanja robe u tranzitu bolje nakon uvodenja NCTS
aplikativnih reSenja u odnosu na stari sistem, sa zna¢ajnom razlikom u percepciji p=0.027 1
df=79.501 (Tabela 12 i Tabela 13).

Medutim, na osnovu rezultata deskriptivne analize prikupljenih podataka metodom intervjua
sa $pediterima, kao spoljnim korisnicima carinskog sistema, percepcija Speditera je da
primena predlozenog modela doprinosi povecanju efikasnosi i efektivnosti postupka
carinjenja pri oslobadanju robe. Eksperimentalna grupa je, pritom, najbolje ocenila vreme
trajanja efektivnosti postupka carinjenja pri oslobadanju robe u odnosu na kontrolnu grupu, sa
znacajnom razlikom u percepciji p=0.000 1 df=56.828, zatim efikasnost postupka efektivnosti
postupka carinjenja pri oslobadanju robe u odnosu na eksperimentalnu grupu, sa zna¢ajnom
razlikom u percepciji p=0.026 i df=75.782, kao i efektivnost efektivnosti postupka carinjenja
pri oslobadanju robe u odnosu na kontrolnu grupu, sa znacajnom razlikom u percepciji
p=0.004 i df=79.601 (Tabela 14 i Tabela 15).

Takode se na osnovu rezultata deskriptivne analize prikupljenih podataka metodom intervjua
sa Spediterima i1 obradenih u SPSS programu (T-test), moZe uociti percepcija Speditera da
primena predlozenog modela doprinosi poveéanju efikasnosti i efektivnostim kao i
skra¢ivanju postupka carinjenja pri oslobadanju robe u tranzitu. Eksperimentalna grupa je,
samim tim, najbolje ocenila vreme trajanja postupka carinjenja pri oslobadanju robe u tranzitu
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u odnosu na kontrolnu grupu, sa znac¢ajnom razlikom u percepciji p=0.000 i df=48.543, zatim
efikasnost postupka carinjenja pri oslobadanju robe u tranzitu u odnosu na kontrolnu grupu, sa
znaCajnom razlikom p=0.020 i df=78.847, kao i efektivnost postupka carinjenja pri
oslobadanju robe u tranzitu u odnosu na NCTS grupu sa znacajnom razlikom u percepciji
p=0.004 i df=79.125 (Tabela 14 i Tabela 15).

Komunikacija

Na osnovu rezultata deskriptivne analize prikupljenih podataka metodom intervjua sa
Spediterima i obradenih u SPSS programu (T-test), percepcija Speditera je da je uvodenje
NCTS aplikativnih reSenja doprinelo povecanju efikasnosti i efektivnosti, kao i skra¢ivanju
vremena trajanja postupka komunikacije sa carinom. Spediteri su, pritom, najbolje ocenili
efikasnost u komunikaciji sa carinom u NCTS tranzitnom reZimu u odnosu na stari sistem, sa
zna¢ajnom razlikom u percepciji p=0.046 1 df=79.932, zatim efektivnost u komunikaciji sa
carinom u odnosu na stari sistem, sa znac¢ajnom razlikom u percepciji p=0.043 i df=78.691,
kao 1 vreme trajanja u komunikaciji sa carinom u NCTS tranzitnom reZimu u odnosu na stari
sistem, sa razlikom u percepciji koja nije znacajna p=0.900 i df=79.899 (Tabela 12 i Tabela
13).

Na osnovu deskriptivne analize prikupljenih podataka metodom intervjua sa Spediterima i
obradenih u SPSS programu, takode je uocljiva percepcija Speditera da je primena
predlozenog modela doprinela poveéanju efikasnosti i efektivnosti i skrac¢ivanju vremena
trajanja komunikacije sa carinom. Eksperimentalna grupa je najbolje ocenila vreme trajanja u
komunikaciji u odnosu na kontrolnu grupu, sa znacajnom razlikom u percepciji p=0.000 i
df=66.251, zatim efikasnost u komunikaciji u odnosu na kontrolnu grupu, sa znacajnom
razlikom u percepciji p=0.014 i df=66.116, kao i efektivnost u komunikaciji u odnosu na
kontrolnu grupu sa zna€ajnom razlikom u percepciji p=0.017 1 df=66.944 (Tabela 14 i Tabela
15).

Na osnovu rezultata iz tabela, moZe se zakljuditi da je percepcija Speditera da je primena
predlozenog modela upravljanja inovacijama procesa pri uvodenju aplikativnih resenja
najviSe doprinelo skrac¢ivanju vremena trajanja za sve postupke u carinskom tranzitu, tj.
skra¢ivanju vremena trajanja celokupnog procesa carinskog tranzita. Prema percepciji
Speditera, pored skradivanja vremena trajanja, primena predlozenog pristupa je, takode,
najviSe uticala na efikasnost postupka otpremanja robe i podnoSenja deklaracije, zatim,
efikasnost postupka upravljanja garancijom, efikasnost postupka dopremanja robe i
efikasnost komunikacije sa carinom, a zatim i efektivnost navedenih postupka. Kada su u
pitanju postupci u putu, tj, u tranzitu, prema percepciji Speditera, predloZeni pristup je najviSe
uticao na povecanje efektivnosti, a zatim i na povecanje efikasnosti.

Analizom tabela se moze uociti da prema percepciji Speditera, primena predlozenog modela
upravljanja inovacijama procesa doprinosi povecanju efektivnosti, ali, pre svega povecanju
efikasnosti, Sto rezultira skra¢ivanjem vremena trajanja izvrsenja celokupnog procesa. Shodno
tome, Spediteri su ocenili da je predlozen model najvise doprineo skrac¢ivanju vremena
izvrSenja procesa u svima postupcima u tranzitnom rezimu.
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One way ANOVA

Na osnovu analize prikupljenih podataka i obradenih u programu One way ANOVA,
percepcija carinskih sluzenika je da predloZzeni model upravljanja inovacijama procesa utice
na povecanje efikasnosti, efektivnosti i vreme trajanja procesa tranzita. Najznacajnija razlika
je izmedu percepcije eksperimentalne grupe i ostalih grupa u ocenjivanju postupka okoncanja
tranzita, sa znacajnom razlikom p=0.001 i F=7.384, zatim, u ocenjivanju postupka obrade
tranzitne deklaracije p=0.007 i F=5.196, kao i u ocenjivanju komunikacije sa korisnicima, sa
razlikom koja nije znacajna p=0.012 i F=4.628, ocenjivanju postupka aktiviranja garancije, sa
razlikom koja nije znacajna p=0.013 i F=4.503, kao i ocenjivanju postupka razduzivanja
garancije, sa razlikom koja nije bitna p=0.035 i F=3.453. Takode, na osnovu percepcije
korisnika, predlozeni model upravljanja inovacijama procesa utice na povecanje efikasnosti,
efektivnosti i skrac¢ivanje vremena trajanja sledec¢ih aktivnosti, bez znacajne razlike u
percepciji izmedu eksperimentalne grupe i ostalih grupa: postupak pracenje robe u tranzitu i
transparentnost p=0.056 i F=2.951, postupak carinjenja pri oslobadanju robe p=0.062 i
F=2.845, postupak obrade prate¢ih dokumenata pri otpremanju robe p=0.414 i F=0.888,
komunikacija sa ostalim carinskim administracijama p=0.677 i F=0.391, kao i postupak
evidentiranja robe i prate¢ih dokumenata u carinarnicama tranzita p=0.971 i F=0.029 (Tabela
16).

Tabela 16. Razlike u percepciji aktivnosti u postupku tranzita izmedu grupa medu carinskim
sluzbenicima i Spediterima nakon studije slucaja (ANOVA- p<0.05)

Carinski AT
sluzbenici Spediteri
p vrednost F p vrednost F
S1 Podnosenje tranzitne 0.007 79.265 0.000 10.522
deklaracije
S2 Obrada pratec¢ih 0.414 79.398 0.003 6.042
pokumenata
S3 Zaduzivanje garancije 0.013 72.645 0.006 5.255
S4 Razduzivanje garancije 0.035 79.890 0.000 11.800
S5 Evidentiranje robe i 0.056 67.930 0.000 24.499
dokumenata
S6 Transparentnost u 0.062 72.516 0.011 4.720
pracenju robe kroz tranzit
S7 Carinjenje robe pri 0.001 7.529 0.001 7.456
oslobadanju od tranzitnog
rezima
S8 Okoncanje tranzita 0.001 71.759 0.001 8.037
S9 Komunikacija izmedu 0.012 79.932 0.682 0.383
carinskih organa i
spoljnih korisnika
S10 Komunikacija sa drugim 0.677 0.391 - -
carinskim organima

Na osnovu statisticke obrade podataka prikupljenih metodom intervjua sa Spediterima kao
korisnicima carinskog sistema i obradenih u programu One way ANOVA, moze se uociti da
je eksperimentalna grupa bolje ocenila efikasnost, efektivnost i vreme trajanja svih postupaka
u tranzitu od ostalih grupa medu Spediterima kao korisnicima sistema. U tom smislu,
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najznacajnija razlika je u percepciji vezano za postupak podnoSenja tranzitne deklaracije, sa
znac¢ajnom razlikom u percepciji p=0.000 i F=10.522, zatim, postupak razduzivanja garancije
sa znacajnom razlikom u percepciji p=0.000 i F=11.800 i postupak carinjenja pri oslobadanju
robe sa znacajnom razlikom u percepciji p=0.000 i F=24.499. Uocene su, takode, znacCajne
razlike u percepciji postupka evidentiranja robe i prate¢ih dokumenta u tranzitu p=0.001 i
F=7.46, postupka pracenja robe kroz tranzit i transparentnost p=0.001 i F=8.037, postupka
obrade prate¢ih dokumenata pri otpremanju robe p=0.003 1 F=6.042, postupka zaduzivanja
garancije p=0.006 i F=5.255, kao i postupka okoncanja trazita p=0.011 i F=4.720. Pored toga,
percepcija Speditera je da predloZzeni model uti¢e i na povecanje efikasnosti, efektivnosti i
skrac¢ivanje vremena trajanja komunikacije sa carinskim organima, ali sa razlikom u
percepciji koja nije znacajna p=0.682 i F= 0.383 (Tabela 16).

6. ZAKLJUCAK

Polazni metod istrazivanja u radu sastojao se iz analize i sistematizacije dostupne literature
kao 1 svih raspolozivih empirijskih podataka iz oblasti unapredenja carinskog postupka u
carinskoj administraciji, dok su metodologijom nauéno-istrazivackog rada analizirane
teorijske osnove inovacija procesa.

U uvodnom delu eksperimentalnog rada predstavljena je analiza specifi¢nosti modernizacije i
digitalizacije postupka tranzita kroz automatizaciju i integrisanje procedura uvodenjem novih
NCTS aplikativnih reSenja. Na osnovu osvrta na konceptualni okvir inovacione strategije,
regulatorni okvir digitalizacije organizacija koje su delovi drzavne uprave, kao i na osnovu
analize procesa carinskog tranzita, predstavljen je razvijeni model upravljanja inovacijama
procesa, koji se moze koristiti i u carinskom sistemu. Fokus predloZenih smernica u okviru
modela je na ‘ozdravljenju’ procesa pre standardizacije i digitalizacije procesa, u vidu
predlozenog modela upravljanja inovacijama procesa, koji je testiran u studiji slu€aja carinske
sluzbe Republike Srbije, jer se moZe primeniti i u carinskom postupku. U ovom delu rada
koriS¢ena je metoda studije slucaja za izradu studije sluc¢aja Republike Srbije, kao 1 statisticka
metoda za statisticku obradu prikupljenih podataka. Sprovedeno je testiranje i verifikacija
predlozenog pristupa u reprezentativnim carinskim ispostavama u Republici Srbiji, nakon
¢ega su anketom i1 metodom intervjua sa carinskim sluzbenicima 1 korisnicima carinskog
sistema prikupljeni podaci za analizu i procenu predloZenog reSenja. Verifikacija predloZenog
modela je kroz studiju slucaja sprovedena primenom dva metodoloska pristupa: 1) analiza 1
evaluacija klju¢nih indikatora performanci (procesa); i 2) lean analiza performansi u
postojecem carinskom postupku tranzita.

Rezultati istrazivanja su prikazani tekstualno, opisno i kroz dijagrame, slike, procesne mape,
grafikone i tabele sa uporednim rezultatima. Istrazivanje je multidisciplinarno i obuhvata
upravljanje inovacijama, upravljanje inovacijama procesa, upravljanje inovacionim
projektima, upravljanje projektima, upravljanje procesima, metode iz oblasti primene
informacionih tehnologija, statistike, metodologije i dr.

Na osnovu rezultata sprovedene studije slucaja primene predlozenog modela upravljanja
inovacijama procesa, percepcija carinskih sluzbenika je da predlozeni model upravljanja
inovacijama procesa utice na povecanje efikasnosti i efektivnosti aktivnosti u carinarnici
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otpreme Kkroz integrisano operativno upravljanje, skrac¢ivanjem vremena trajanja postupka
elektronske obrade podataka iz tranzitne deklaracije, $to je od strane eksperimentalne grupe
medu carinskim sluzbenicima ocenjeno srednjom ocenom 4.10, dok je kontrolna grupa
postupak elektronske obrade podataka iz tranzitne deklaracije ocenila srednjom ocenom 2.65,
kao i vreme trajanja postupka obrade prate¢ih dokumenata pri otpremanju robe za tranzit, §to
je eksperimentalna grupa medu carinskim sluzbenicima ocenila srednjom ocenom 3.60, dok je
kontrolna grupa vreme trajanja postupka obrade pratec¢ih dokumenata pri otpremanju robe za
tranzit ocenila srednjom ocenom 3.30 (Tabela 26).

Takode je percepcija Speditera da primena predlozenog modela upravljanja inovacijama
procesa uti¢e na povecanje efikasnosti i efektivnosti pri otpremanju robe za tranzit kroz
obezbedivanje boljeg poslovnog okruzenja, kao i na skra¢ivanje vremena trajanja postupka
elektronske obrade podataka iz tranzitne deklaracije, Sto je eksperimentalna grupa medu
Spediterima ocenila srednjom ocenom 4.90, dok je kontrolna grupa vreme trajanja postupka
elektronske obrade podataka iz tranzitne deklaracije ocenila srednjom ocenom 3.32.
Eksperimentalna grupa medu $pediterima je, takode, ocenila vreme trajanja postupka obrade
prate¢ih dokumenata pri otpremanju robe za tranzit srednjom ocenom 4.66, dok je kontrolna
grupa medu Spediterima vreme trajanja postupka obrade prate¢ih dokumenata pri otpremanju
robe za tranzit ocenila srednjom ocenom 3.34 (Tabela 30). Navedeni rezultati potvrduju
slede¢u posebnu hipotezu:

o Hii Predlozeni model upravljanja inovacijama procesa ce kroz poboljsanje carinskog
sistema uticati i na integrisano operativno upravljanje u carini, kao i na unapredenje
poslovnog okruzenja preduzecima koja su direktni i indirekini ucesnici u carinskom
postupku

Prema rezultatima istrazivanja, percepcija carinskih sluzbenika je da predlozeni model
upravljanja inovacijama procesa utice na poboljSanje efikasnosti i efektivnosti aktivnosti u
putu, kroz unapredivanje koordinacije operativnih performansi, $to rezultira skra¢ivanjem
vremena, tako da je eksperimentalna grupa medu carinskim sluzbenicima ocenila vreme
trajanja postupka evidentiranja robe i pratece dokumentacije u tranzitnim carinarnicama
srednjom ocenom 4.00, dok je kontrolna grupa vreme trajanja postupka evidentiranja robe i
pratece dokumentacije u tranzitnim carinarnicama ocenila srednjom ocenom 3.48, kao i
transparentnost i vreme trajanja pracenja robe u tranzitu, koje je eksperimentalna grupa
ocenila srednjom ocenom 3.73, dok je kontrolna grupa ocenila transparentnost i vreme
trajanja postupka evidentiranja u tranzitnim carinarnicama sa srednjom ocenom 2.88 (Tabela
26). Takode je percepcija Speditera da predlozeni model upravljanja inovacijama procesa
uti¢e na unapredenje koordinacije operativnih performansi, i samim tim, na poboljSanje
efikasnosti 1 efektivnosti aktivnosti na putu, Sto rezultira skra¢ivanjem vremena postupka
evidentiranja robe i prate¢e dokumentacije u carinarnicama u tranzitu, koje je eksperimentalna
grupa ocenila srednjom ocenom 4.88, dok je kontrolna grupa vreme trajanja postupka
evidentiranja robe i prate¢e dokumentacije u carinarnicama u tranzitu ocenila sa srednjom
ocenom 3.71. Percepcija eksperimentalne grupe medu Spediterima je i da predlozeni model
upravljanja inovacijama procesa poboljsava transparentnost i povecava efikasnost i
efektivnost prac¢enja robe kroz tranzit, Sto doprinosi skra¢ivanju vremena trajanja postupka
pracenja, Sto je eksperimentalna grupa medu Spediterima ocenila sa srednjom ocenom 4.93,
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dok je kontrolna grupa vreme trajanja postupka pracenja ocenila srednjom ocenom 3.88
(Tabela 30).

Rezultati istrazivanja potvrduju slede¢u posebnu hipotezu:

e Hi, Inovacije procesa ce omoguditi integrisanje samih procesa, unapredujuci
koordinaciju operativnih performansi zaposlenih, sto omogucéava jednostavniji i
efikasniji promet robe

Prema rezultatima istrazivanja, percepcija carinskih sluzbenika je da predlozeni model
upravljanja inovacijama procesa uti¢e na povecanje efikasnosti i efektivnosti postupaka i
formalnosti u carinarnici odredista kroz adekvatnije integrisanje sistema, Sto rezultira
skra¢ivanjem vremena trajanja postupka, tako da je eksperimentalna grupa ocenila vreme
trajanja postupka carinjenja pri oslobadanju robe sa srednjom ocenom 4.00, dok je kontrolna
grupa vreme trajanja postupka carinjenja pri oslobadanju robe ocenila srednjom ocenom 3.65.
Eksperimentalna grupa je ocenila i vreme trajanja postupka okoncanja tranzita sa srednjom
ocenom 4.10, dok je kontrolna grupa ocenila vreme trajanja postupka okoncanja tranzita sa
srednjom ocenom 3.68 (Tabela 26).

Takode je percepcija Speditera da predlozeni model upravljanja inovacijama procesa uti¢e na
poboljSanje efikasnosti i efektivnosti u carinarnici odredista, kroz unapreden tok informacija
izmedu korisnika, Sto rezultira skra¢ivanjem vremena postupka carinjenja pri oslobadanju
robe, budu¢i da je eksperimentalna grupa medu Spediterima vreme trajanja postupka
carinjenja pri oslobadanju robe ocenila srednjom ocenom 4.85, dok je kontrolna grupa vreme
trajanja postupka carinjenja pri oslobadanju robe ocenila srednjom ocenom 3.66. Percepcija
Speditera je da primena predloZzenog modela utice i na povecanje efikasnosti i efektivnosti
postupka okoncanja, buduci da je eksperimentalna grupa vreme trajanja postupka okoncanja
ocenila srednjom ocenom 4.95, dok je kontrolna grupa vreme trajanja postupka okoncanja
ocenila srednjom ocenom 4.10 (Tabela 30).

Prema tome, rezultati istrazivanja potvrduju posebnu hipotezu koja glasi:

e Hi3 Inovacije procesa ¢e doprineti unapredenju upravljanja tokovima informacija
kroz integrisanje sistema i adekvatno umrezavanje korisnika sistema

Percepcija eksperimentalne grupe medu carinskim sluzbenicima je da predlozeni model
upravljanja inovacijama procesa uti¢e na poboljSanje efikasnosti 1 efektivnosti u komunikaciji
sa ostalim carinskim administracijama, skra¢ivanjem vremena u komunikaciji, pri ¢emu je
eksperimentalna grupa ocenila vreme trajanja u komunikaciji sa ostalim carinskim
administracijama srednjom ocenom 3.48, dok je kontrolna grupa vreme trajanja u
komunikaciji sa ostalim carinskim administracijama ocenila srednjom ocenom 3.03 (Tabela
26). Takode je percepcija carinskih sluzbenika da predlozeni model upravljanja inovacijama
procesa utice na povecanje efikasnosti i efektivnosti, kao i na skraéivanje vremena u
komunikaciji sa korisnicima, $to je ocenjeno srednjom ocenom 3.98, dok je kontrolna grupa
vreme trajanja u komunikaciji sa korisnicima ocenila srednjom ocenom 3.48.

Na osnovu percepcije Speditera, predlozeni model upravljanja inovacijama procesa utice i na
povecanje efikasnosti 1 efektivnosti saradnje sa carinskim organima, skra¢ivanjem vremena u
uspostavljanju komunikacije sa carinskim organima, sto je, prema percepciji eksperimentalne
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grupe, ocenjeno srednjom ocenom 4.59, dok prema percepciji kontrolne grupe, vreme u
komunikaciji sa carinskim organima ocenjeno srednjom ocenom 3.41 (Tabela 26).

Na osnovu predocenih rezultata, sledi da je potvrdena slede¢a posebna hipoteza:

e Hi4 Inovacijama procesa ¢e se unaprediti saradnja carinskih administracija na
nacionalnom i medunarodnom nivou kroz nesmetanu razmenu podataka izmedu
relevantnih kontrolnih organa po pitanju tranzita, uvoza i izvoza

Prema deskriptivnoj analizi, percepcija carinskih sluzbenika ukazuje da predloZzeni model
upravljanja inovacijama procesa uti¢e na poboljSanje harmonizacije zakonskih regulativa, $to
doprinosi povecanju efikasnosti i efektivnosti u upravljanju garancijom, skra¢ivanjem
vremena postupka zaduzivanja garancije, buduci da je eksperimentalna grupa medu carinskim
sluzbenicima ocenila vreme trajanja postupka zaduzivanja garancije sa srednjom ocenom
4.03, dok je kontrolna grupa ocenila vreme trajanja postupka zaduZzivanja garancije srednjom
ocenom 3.73. Percepcija je da predlozeni pristup doprinosi i skra¢ivanju vremena postupka
razduzivanja garancije, buduéi da je eksperimentalna grupa ocenila vreme trajanja postupka
razduzivanja garancije srednjom ocenom 4.13, dok je kontrolna grupa vreme trajanja
postupka razduzivanja garancije ocenila srednjom ocenom 4.03 (Tabela 26).

Percepcija Speditera je, takode, da predloZeni model upravljanja inovacijama procesa utice na
bolju harmonizaciju zakonskih regulativa iz oblasti bankarskog poslovanja, koje se ti¢u
obezbedivanja robe. Prema rezultatima istrazivanja, bolja harmonizacija je doprinela
povecanju efikasnosti i efektivnosti u upravljanju garancijom, sto uti¢e na skracivanje
vremena trajanja postupka zaduzivanja garancije, buduci da je eksperimentalna grupa ocenila
vreme postupka zaduzivanja garancije srednjom ocenom 4.51, dok je kontrolna grupa ocenila
vreme trajanja postupka zaduzivanja garancije sa srednjom ocenom 3.37. Eksperimentalna
grupa medu Spediterima je, takode, ocenila vreme trajanja postupka razduzivanja garancije sa
srednjom ocenom 4.93, dok je kontrolna grupa ocenila vreme trajanja postupka razduzivanja
garancije srednjom ocenom 4.41 (Tabela 30).

Na osnovu rezultata istrazivanja, sledi da je potvrdena sledec¢a posebna hipoteza:

e H;s Primena modela upravljanja inovacijama procesa ce doprineti boljoj
harmonizaciji pravnih okvira i regulativa po ugledu na EU

Na osnovu prezentovanih rezultata istrazivanja kroz testiranje definisanih kriterijuma
potvrdene su posebne hipoteze, ¢ime se potvrduju i opste hipoteze koje glase:

e H; Na osnovu istrazivanja, razvijen je model upravljanja inovacijama procesa, koji se
moze primeniti i u carinskom sistemu

e H, Cilj razvoja modela upravljanja inovacijama procesa primenom savremenih
metoda i principa je, pored kontinuiranog preispitivanja procesa, prevashodno
ozdravljenje procesa pre digitalizacije sistema kroz implementaciju naprednih IT
resenja

e Hs Predlozeni model upravljanja inovacijama procesa c¢e uticati na poboljsanje |
samim tim omoguciti usaglasavanje sa EU standardima iz ove oblasti

o H; Predlozei model upravljanja inovacijama procesa ce kroz poboljsanje carinskog
sistema uticati i na integrisano operativno upravljanje u carini, kao i na unapredenje
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poslovnog okruzenja preduzecima koji su direktni 1 idirektni ucesnici u carinskom
postupku

Na osnovu potvrdenih posebnih i opstih hipoteza, sledi da rezultati analize potvrduju glavnu
hipotezu:

e H. Moguca je primena inovacija procesa u carinskom postupku tranzita

Rezultati empirijskog istrazivanja iz eksperimentalnog dela disertacije potvrduju glavnu
testiranu hipotezu u radu, da je moguca primena inovacija procesa u cilju unapredenja
carinskog postupka kretanja robe u tranzitu.

Usled kompleksnosti procesa u carinskom sistemu, do sada gotovo da nije bilo radova koji su
sa aspekta izgradnje metodologije za redizajn procesa u carinskom postupku u kojima je
analizirana ova oblast. U tom smislu, empirijsko istrazivanje izloZeno u radu ima posebnu
vrednost.

7. OCEKIVANI DOPRINOSI DOKTORSKE DISERTACIJE

Osnovni znacaj istrazivanja U radu rezultira iz ¢injenice da je re¢ 0 specifi¢énoj oblasti u nauci
i praksi, kojoj, do sada, u akademskom smislu, nije bila posveé¢ena dovoljna paznja, a to je
upravljanje inovacijama procesa. Prema tome, moze se reci da inovacije procesa u carinskom
sistemu primenom lean wpravljackog pristupa imaju poseban doprinos U nraucno-
istrazivackom smislu. Sa teorijsko-metodoloskog i aplikativnog stanovista, najznacajniji
doprinos ovog rada su prezentirana istrazivanja kroz metod studije slucaja i rezultati
empirijskog istrazivanja, koji ¢e se koristiti u daljem razmatranju odnosne oblasti. Na osnovu
istrazivanja, razvijen je model upravljanja inovacijama procesa, koji ¢e moci da se primenjuje
u carinskom sistemu, kao predlozeno reSenje za identifikovane probleme. Razvijanje pristupa
se, prevashodno, fokusira na zadovoljenje korisni¢kih zahteva i potreba eliminisanjem
aktivnosti koje ne dodaju vrednost. U istrazivanju je istaknut i znacaj umreZavanja svih
ucesnika U postupku, pre svega krajnjih korisnika, kroz formiranje sistema unapredenja
performansi procesa u funkciji zadovoljenja korisnickih potreba.

Znacaj istrazivanja sprovedenog u radu ogleda se u oblasti upravljanja inovacijama procesa u
carinskom sistemu, te sa teorijsko-metodoloskog i aplikativnog stanovista predstavlja
doprinos poboljsanju kvaliteta i efikasnosti carinskog postupka primenom inovacija procesa
na osnovu studije slucaja carinske administracije Republike Srbije. Teorijsko-metodoloska
saznanja o primeni inovacija procesa u carinskom sistemu, zajedno sa rezultatima empirijskog
istrazivanja, doprinela su razvoju konkretnih smernica za unapredenje performansi primenom
inovacija procesa u cilju ispunjenja korisnickih zahteva.

Sa naucnog stanoviSta, oslanjaju¢i se na pregled literature iz odnosne nau¢ne oblasti,
doprinosi istrazivanja u doktorskoj disertaciji su:

e Unapredenje razumevanja znacaja primene inovacija procesa (kao jednog od tipova
inovacija definisanih u naucno-stru¢noj literaturi, kao i razumevanje konceptualnog
okvira i standarda, pre svega Oslo Manual-a, 2018 i 2005), usled nedovoljne
zastupljenosti u nau¢noj literaturi
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e Sirenje i produbljivanje saznanja o inovacijama procesa uz primenu savremenih
metoda i pristupa, zbog nedovoljne zastupljenosti u nau¢nim istrazivanjima

e Utvrdivanje uticaja inovacija procesa na unapredenje postojeceg carinskog postupka u
okviru carinskog sistema

e Generisanje novih uvida kroz predlozeno resenje sprovodenja inovacija procesa,
uvodenjem novih softverskih resenja

e Sveobuhvatna analiza, uloga i znacaj primene inovacija procesa u cilju unapredenja
performansi (procesa) u sistemu carinske administracije

e Predlaganje modela, tj. reSenja za uocene probleme u carinskom sistemu, primenom
inovacija procesa, i

e Utvrdivanje znacaja upravljanja orijentisanom na procese.

Prakti¢ni doprinos i znac¢aj neposredno rezultiraju iz originalnog empirijskog istrazivanja na
osnovu primarnih i sekundarnih podataka iz carinske administracije Srbije.

U tom smislu, predloZene smernica za upravljanje inovacijama procesa u carinskom sistemu,
koje se zasnivaju na studiji slucaja carinske administracije Republike Srbije, u cilju
poboljsanja Kkvaliteta i povecanje efikasnosti carinskog postupka, predstavljaju poseban
doprinos sa teorijsko-metodoloskog i aplikativnog stanovista.

(1) Prakti¢ni doprinos istrazivanja ogleda se u slede¢em:
o Analiza razvijenog modela upravljanja inovacijama procesa kao predlozenog
resenja za identifikovane probleme

o Sistematizacija i analiza moguc¢nosti uticaja inovacija procesa na kvalitet i
efikasnost performansi u carinskom postupku, i

o Sistematizacija i analiza pimene savremenih metoda i pristupa u inovacijama
procesa u carinskom sistemu.

Saznanja koja su dobijena analizom procesa u carinskom sistemu, zajedno sa rezultatima
empirijskog istrazivanja kroz studiju slucaja Republike Srbije, predstavljaju osnovu za
formiranje konkretnih preporuka za unapredenje performansi primenom inovacija procesa u
cilju zadovoljenja korisnickih potreba. U teorijsko-metodoloskom i aplikativnom smislu,
prezentovana istrazivanja kroz studiju slucaja i utvrdeni istrazivacki rezultati su u funkciji
daljeg razmatranja relevantne oblasti i pruzanja podrske, pre svega, timovima za upravljanje
inovacijama u inovativnim organizacijama u smislu obavljanja inovacionih delatnosti (“Sl.
glasnik RS”, br. 110/05, 18/10 i 55/13). Dobijeni zakljuéci u okviru istrazivanja su od
1zuzetnog znacaja u sprovodenju inovacione politike organizacija koje predstavljaju drzavne
organe i svih ostalih inovativnih organizacija sa slozenom organizacionom strukturom.

(2) Naucdni rezultati istraZivanja

Najznacajniji naucni rezultat istrazivanja ogleda se u predlozenom resenju za identifikovane
probleme, tj. u razvoju modela upravijanju inovacijama procesa primenom lean upravljackog
pristupa, koji se moze koristiti i u carinskom sistemu. Doprinos se ogleda u tome da se
istraZivanjima primene inovacija procesa, a posebno primene lean upravljackog pristupa, u
velikim neproizvodnim organizacijama, koji su delovi drzavne uprave, gotovo uopste nije
posvetila akademska paznja. Razultati istrazivanja u radu su potvrdili da predlozeni pristup
obezbeduje poboljsanje kvaliteta i povecanje efikasnosti i efektivnosti u pruzanja usluga
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korisnicima sistema eliminisanjem aktivnosti koje ne kreiraju vrednost, $to rezultira
skra¢ivanjem vremena postupka, tj. skrac¢ivanjem vremena izvrSenja procesa.

U najuzem smislu, kao glavni rezultati se mogu izdvojiti:

Sistemsko razmatranje i utemeljena rekonceptualizacija inovacija procesa u carinskom
sistemu

Argumentovano izdvajanje metoda, tehnika i pristupa u primeni inovacija procesa i
elaboriranje njihovog znacaja u unapredenju performansi (procesa) u inovativnim
organizacijama

Prezentovanje teorijskih i aplikativnih znacaja primene inovacija procesa u cilju
poboljsanja performansi (procesa)

Kori$¢enje empirijskog istrazivanja o aktivnostima procesa modernizacije carinske
administracije Srbije, koje pruza ozbiljan analiticki okvir za upravljanje savremenim
organizacijama sloZene organizacione strukture, kao 1 za upravljenje organizacionom
politikom i, u preduzimanju konkretnih mera u cilju unapredenja performansi procesa

Ispitivanje doprinosa istrazivanja, kao Kritickog ispitivanja postojanja adekvatne
inovacione strukture za transfer i difuziju novih procesa, uvodenjem novih
aplikativnih reSenja u carinskoj administraciji Srbije, kao i1 u ostalim subjektima, koji
su ucesnici u postupku. U vezi s tim, kroz studiju slucaja je vrSeno preispitivanje
oblika inovacione strukture u carinskoj administraciji Srbije, Sto moze biti u funkciji
modela unapredenja inovacionog sistema organizacija koje predstavljaju drzavne
organe.

(3) Saekonomskog stanovista, rezultati istrazivanja imaju visestruke implikacije:

o Prezentovanje znacaja ‘ozdravljenja’ procesa u toku standardizacije i digitalizacije
postupka, budu¢i da ‘ozdravljenje’, standardizacija i digitalizacija procesa
predstavljaju tri medupovezane komponente upravljanja inovacijama procesa

o Prezentovanje znacaja racionalizacije procesa u cilju postizanja efikasnijeg
pracenje uvoza i izvoza

o Analiza poboljsanja konkurentnosti nacionalnih preduze¢a na medunarodnom
trzistu kroz snizenje administrativnih troskova i poboljsanje administrativnih
procedura, i

o Argumentovana analiza unapredenja ekonomskih integracija.

(4) Sa stanovista drustvene Kkorisnosti, rezultati istraZivanja imaju sledece

implikacije:

o Analiza pojednostavljenja sistema prometa robe i putnika

o Unapredenje procesa kontrole kretanja opasne i nelegalne robe

o Sveobuhvatna analiza i znacaj primene inovacija procesa u snizenju troskova

o Utvrdivanje povecanja zadovoljstva direktnih i indirektnih ucesnika u postupku, i

o Utvrdivanje i analiza uticaja primene inovacije procesa u ovoj oblasti na bolju
koordinaciju i saradnju na nacionalnom, regionalnom i medunarodnom nivou.
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Poseban znacaj istrazivanja, koji se moze smatrati i inovativno$cu, rezultira iz ¢injenice da je
re¢ o podrucju upravljanja inovacijama procesa u carinskom sistemu, koje je bitno za nauku i
praksu, a kojoj do sada u nau¢no-istrazivackom smislu nije bila posveéena dovoljna paznja.

U radu je sprovedena analiza unapredenja i digitalizacije tranzitnog carinskog postupka, kao
jednog od nekoliko carinskih postupaka, sa ciljem razvoja modela upravljanja inovacijama
procesa, koji se moze koristiti 1 u carinskom sistemu. Takode, s ozirom na karakter institucije,
pristup svim podacima je bio ograniCen, tako da je istrazivanje uglavnom sprovedeno kroz
anketu i metodom intervjua, $to se moze smatrati ograni¢enjem u ovom radu. U tom smislu se
moze dati i projekcija buducih istrazivanja, koja bi trebalo da budu orijentisana ka analizi
unapredenja i digitalizacije ostalih postupaka, kroz eventualni blizi uvid u podatke koje se ticu
modernizacije sistema radi daljeg unapredivanja predlozenog modela upravljanja
inovacijama procesa.
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9. PRILOZI

PRILOG 1. - OSNOVNI POIMOVI NCTS

Na osnovu prikupljenih podataka kroz istrazivanje koje je predstavljeno u radu, u tabeli 17 su
navedeni najvaznijin pojmovi NCTS:

1)
@)

3)
4)
®)

(6)

Tranzitna deklaracija koja se podnosi u elektronskom ili papirnom obliku.

Referentni broj posiljke (engl. Movement Reference Number — MRN) — jedinstveni
broj posiljke dodeljen iz centralnog registra u Briselu u cilju identifikovanja posiljke.
Tranzitni prate¢i dokument (engl. Transit Accompanying Document — TAD) — stampa
se iz informacionog sistema carinske uprave ili ovlas¢enog posiljaoca. TAD prati robu
SVe Vreme u reZimu tranzita.

Jedinstveni tranzitni dokument (engl. Single Transit Document — SAD)

Zajedni¢ka komunikaciona mreza (engl. Common Communication Network — CCN).
Zajednic¢ka komunikaciona mreza predstavlja zatvorenu, obezbedenu mrezu koju ¢ini
specijalizovana oprema sastavljena od CCN medusobno povezanih mreznih ¢vorova.
MrezZni ¢vorovi su preko medunarodnog servera, tj. mreze dodatne vrednosti (VAN),
povezani sa zajedni¢kim domenom.

Zajednicki sistemski interfejs (engl. Common System Interface — CSI) - zasSticem
programski interfejs dostupan svakom klijentu za poveziavnje za CCN mreZni ¢vor,
kao i za pruzanje CCN usluga programerima.

Tabela 17. Pojmovi i definicije u okviru NCTS

POJAM DEFINICIJA

NCTS Novi kompjuterizovani  tranzitni  sistem (engl. New
Computerized Transit System)

MRN Referentni broj posiljke (engl. Movement Reference Number),
ovo je kljucni element NCTS kojeg Carini dodeljuje
informacioni sistem nakon prihvatanja deklaracije i, on je
jedinstven za svaku posiljku u Evropi

TPD Tranzitni prate¢i dokument (engl. Transit Accompanying
Document — TAD), koji fizi¢ki prati robu i sluzi za
identifikaciju MRN

JCI Jedinstvena carinska isprava (engl. Single Administrative
Document — SAD)

GMS Sistem za upravljanje garancijama (engl. Guarantee
Management System)

GRN Broj garancije (engl. Guarantee Reference Number)

Pristupni kod Sifra od &etiri znaka koja omogudéava kori§éenje garancije

Vaucer Garancija koja vazi za samo jednu posiljku

Zajednicka garancija Garancija koja vazi za vise posiljki

Tranzitna carinarnica Carinarnica na ulazu u zemlju koja koristi NCTS, ili
carinarnica na ulazu/izlazu iz EU

Sigurnosni podaci Dodatni set podataka u deklaraciji zajedni¢kog tranzita

Lozinke 1. Pooling pasword (lozinka koja se prijavljuje Carini
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prilikom prijavljivanja za koris¢enje NCTS, a sluzi za
donosenje odgovora u NCTS razmeni)

2. Primarni pristupni kod garancije (dobija se od Carine
prilikom preregistracije postoje¢e garancije, odnosno
prilikom prijave nove garancije i sluzi samo za
odrzavanje sekundarnih pristupnih kodova

Sekundarni kod

garancije

pristupni

Upisuje se u rubriku 52 deklaracije, jedna garancija ih moze
imati i viSe, a svi moraju najpre biti prijavljeni u GMS

Lozinka za ulaz u program

Sluzi za ulaz u sistem datog privrednog drustva

CCN

Zajednicka  komunikaciona  mreza  (engl.  Common
Communication Network), predstavlja zatvorenu obezbedenu
mrezu sastavljenu od medusobno povezane specijalizovane
opreme (CCN mrezni ¢vor) koja koristi medunarodni server
mreze dodate vrednosti (VAN), obezbedujuci povezanost u
zajednickom domenu

SCI Zajednicki sistemski interfejs (engl. System of Common
Interface) je zasticen programski interfejs dostupan svakom
Klijentu za povezivanje sa CCN mreznim ¢vorovima pruZanja
CCN usluga programerima

FMS Funkcionalna struktura poruke (engl. Functional Message

Structure) u razmeni podataka je definisana centralno od strane
EU

Carinske vlasti

Administracije zemalja c¢lanica Konvencije, odgovorne za
primenu carinskog zakona i propisa i bilo koji drugi autoriteti,
koji su ovlaséeni nacionalnim zakonodavstvom da primenjuju
odredene carinske propise

Carinska kontrola

Specificne radnje koje obavljaju carinske vlasti u cilju
obezbedivanja pravilne primenu carinskog zakona i propisa
koje se ti¢u uvoza, izvoza, tranzita, transfera, skladiStenja i
upotrebe robe od strane krajnjih korisnika koja se prevozi
izmedu carinskih teritorija ¢lanica Konvencije, kao 1 izmedu
carinske teritorije zemlje koja nije ¢lanica Konvencije i
carinske teritorije zemlje koja je ¢lanica Konvencije

Lice

Fizicko lice, pravno lice ili bilo kakvo udruZenje lica koje nije
definisano kao pravno lice, ali koje je priznato od strane
propisanog nacionalnog zakonodavstva da obavlja radnje i
aktivnosti u carinskom postupku u okviru propisanih
ovlaS¢enja

Ekonomski operater

Lice koje je u toku poslovanja ukljuc¢eno u aktivnostima koje
su predmet carinskog zakona

EORI

(Engl. Economic Operators Registration and ldentification
Number) — poslovni subjekti i lica koja se bave trgovinom
moraju da koriste EORI broj u toku razmene informacija sa
carinskim administracijama

Carinski zastupnik

Lice koje je ovlas¢eno od strane drugog lica za sprovodenje
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formalnosti 1 procedura u saradnji sa carinskim organima, koji
su propisani Carinskim zakonom

Carinske formalnosti

Operacije koje se moraju obaviti od strane lica i carinskih
organa u cilju postovanja Carinskog zakona

Zbirna deklaracija

Zbirna deklaracija za izvoz i zbirna deklaracija za uvoz,
podrazumeva obavestavanje carinskih vlasti u propisanoj formi
I 0 nacinu pristupanja ili istupanja robe sa te carinske teritorije

Carinska deklaracija

Postupak kojim lice u propisanoj formi i na propisani nacin
ukazuje na nameru da stavi robu u odredeni carinski postupak

Deklarant

Lice Kkoje prilaze zbirnu deklaraciju ili obavestenje 0
ponovnom izvozu ili carinsku deklaraciju u svoje ime i u ime

lica ¢iji je zastupnik

Carinski postupak

Postupak kojim se roba stavlja u slobodan promet, specijalne
postupke (npr. tranzit) i izvoz

Carinski dug

Obaveza lica da plati odredenu dadzbinu za uvoz ili izvoz kojoj
podleZe odredena roba prema propisanim zakonskim propisima

Carinski duznik

Bilo koje lice koje je u obavezi da plati carinski dug

Uvozne dadzbine

Carinske dadzbine koje se placaju za robu koja se uvozi

Pustanje robe

Postupak kojim carinski organi stavljaju robu na raspolaganje u
svrhe za koje je postupak i odreden

Carinski nadzor

Postupci koji generalno obavljaju carinske vlasti u cilju
obezbedivanja primene odgovaraju¢eg zakona i, gde je
neophodna primena drugih propisa, koji se odnose na robu koja
je pod nadzorom

Prezentovanje robe carini

Obavestavanje carinskih organa o dolasku robe u carinarnicu ili
na mesto koje je odredeno i odobreno od strane carinskih
organa, kao i o raspolozivosti robe za carinsku kontrolu

Principal podnosilac

Lice koje je vlasnik robe ili koje je ovlas¢eno za podnosenje
carinske deklaracije ili kome su preneta sva prava i obaveze od
strane vlasnika robe

Mere komercijalne politike

Necarinske mere koje su utvrdene kao deo opSte komercijalne
politike u smislu odredbe koja reguliSe medunarodnu trgovinu
robom

Message Komunikacija u propisanom formatu koja se sastoji od
informacija koje se prenose od jednog lica, carinarnice ili vlasti
do drugog lica, carinarnice ili vlasti upotrebom informacione
tehnologije i kompjuterske mreze (EC, 2008, ¢lan 4)

T1 Za transport robe koja nije poreklom iz EU

T2 Za transport robe poreklom iz EU

T Za mesovitu robu koja se prevozi pod T1, ili meSovitu robu

koja se prevozi pod T2 ili T2F
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PRILOG 2. - SPISAK NEKIH ELEKTRONSKIH OZNAKA KOJE SE KORISTE U

NCTS

Tabela 18a. Spisak elektronskih oznaka koje se koriste u NCTS-u. Izvor: adaptirano prema:
DG TAXUD (2014); https://www.slideserve.com/noelle/tranzit-u-trgovini i Uprava carina

(2015)

NDO004 Potvrda o prihvatanju zahteva za i . Principal
. Polazna carinarnica .
izmenu podnosilac
NDOO07 Obav?stenje 0 dolgskg (tranzitni Otpremna Odredizna
pratec¢i dokument i spisak i . . .
s carinarnica carinarnica
posiljki)
NDO009 Odluka o prestansku i . Principal
L. s . Polazna carinarnica .
vazenja/poniStenju podnosilac
. . . . Principal
NDO12 Potvrda registarcije Carinarnica otpreme I Clp?
podnosilac
NDO013 Zahtev za izmenu i dopunu e . . .
.. Principal podnosilac | Polazna carinarnica
deklaracije
NDO014 Zahtev za ponistavanje il . . . .
.. . Principal podnosilac | Polazna carinarnica
povlacenje deklaracije
NDO015 Podaci iz deklaracije Principal podnosilac | Polazna carinarnica
NDO18 Rezultati kontrole Od?edls{la Polazna carinarnica
carinarnica
NDO019 . . ) . Principal
Obavestenje 0 neslaganjima Polazna carinarnica .
podnosilac
NDO021 Obavestenje 0 odbijanju potvrde ) . Principal
; . Polazna carinarnica .
0 prihvatanju podnosilac
NDO025 Obavestenje 0 oslobadanju robe Odredisna Ovlasc¢eni primalac
Zah registraciju garantn - . .
NDO26 a} tev za registraciju garantnog Principal podnosilac | Carina
pristupnog koda
NDO028 Prihvacena deklaracija— MRN . . Principal
. Polazna carinarnica .
dodeljen podnosilac
NDO29 Pustanje u transit Polazna carinarnica Prmmptal
podnosilac
NDO034 Principal podnosilac,
Upit za garanciju izdavalac vaucera, Carina
garant
NDO037 Principal
Odgovor za upit za garanciju Carina podnosﬂac, .
izdavalac vaucera,
garant
NDO043 . Odredis$na .
Dozvola za istovar . . Ovlaséeni primalac
carinarnica
NDO44 Primedbe kod istovara Ovlas¢eni primalac Od_red1sr_1a
carinarnica
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. . . i ) Princi
NDO45 Obavestenje 0 okoncanju tranzita | Polazna carinarnica ! C'p‘?"
podnosilac
. . ) i Princi
NDO51 Zabrana pustanja u tranzit Polazna carinarnica ! C'p‘f"'
podnosilac
ND . . i$ .
060 Obavestenje 0 odluci za kontrolu Od.redlsr.la Primalac robe
carinarnica
ND100 Zahtev za vrac¢anje dokumenata Od.redlsr.la Ovlasc¢eni primalac
carinarnica
ND111 Upit za ovlas¢enog primaoca robe | Principal podnosilac Na(.ﬂezn.a
carinarnica
ND112 Ongvor na upit za ovlas¢enog Nadlesna carinarnica Prmupgl
primaoca robe podnosilac
ND140 Urvg‘e'n(?ua — Zahtev o neprispeloj Polazna carinarnica Prmmpgl
posiljci podnosilac
I na urgenciju — - . . .
ND141 Odgovo . aurge 9”“ . .... . | Principal podnosilac | Polazna carinarnica
Informacija o neprispeloj posiljci
ND221 Zahtev za ponistenje vaucera Izdavalac vaucera Carina
Odgo iStenj .
ND222 g vor na zahtev za ponistenje Carina Izdavalac vaudera
vaucera
ND223 Potvrda o registraciji pristupnog . Principal
Carina .
koda podnosilac
ND224 Garantni individualni vauceri y .
i Izdavalac vaucera Carina
prodati
ND226 Regls:tracug garan:t nih Izdavalac vaucera Carina
individualnih vaucera
ND234 Upit za garantni iznos u upotrebi | Garant Carina
ND237 Odgovor pa upit za garantni iznos Carina Garant
u upotrebi
ND906 Principal
Poruka o gresci za trgovca NCTS podnosilac

Tabela 18b. Spisak elektronskih oznaka koje se koriste u NCTS-u. Izvor: adaptirano prema:
DG TAXUD (2014); https://www.slideserve.com/noelle/tranzit-u-trgovini i Uprava carina

(2015)

Kod Opis Posiljalac Primalac
CDO001C Obavestenje 0 o¢ekivanom Otpremna Odredis$na
dolasku (roba pustena u tranzit) carinarnica carinarnica
CD002C Zahtev za obavestenje 0 Odredisna Otpremna
oc¢ekivanom dolasku carinarnica carinarnica

remn 1S
CDoosc Odgovor o o¢ekivanom dolasku Otp ¢ . a Od_redls_na
carinarnica carinarnica
CD006C . ., Odredi$na Otpremna

Obavestenje 0 prispecu . . . .
carinarnica carinarnica
cbDo1oC Obavestenje o invalidaciji Odredis$na Odredisna i
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carinarnica tranzitna ispostava
I izlazna ispostava
za tranzit
. . Odredis Otpremna
chotsc Rezultati kontrole na odredistu recisna p .
carinarnica carinarnica
CD020C Obavestenje 0 reSenim Otpremna Odredisna
neslaganjima carinarnica carinarnica
CD024C Odredisna i
. Otpremna itna i
Prosledeno obavestenje 0 dolasku p ) 'Fr.a nZItna'ISpostava
carinarnica i izlazna ispostava
za tranzit
D027 . . . o Otpremna
cpozrc Upit o kretanju Bilo koja ispostava p .
carinarnica
. . Otpremna . .
cDossC Odgovor na upit o kretanju p . Bilo koja ispostava
carinarnica
CD049C . . Otpremna Odredis$na
Obavestenje 0 otpisu . . . .
carinarnica carinarnica
CD050C Obavestenje 0 ocekivanom . . Tranzitna
. Polazna carinarnica . :
tranzitu carinarnica
D094 Otpremna Odredis
cDos4acC Zahtev o statusu p . Lecisha
carinarnica carinarnica
CD095C Odredisna Otpremna
Odgovor o statusu . . ) )
carinarnica carinarnica
cbliac Zahtev za o¢ekivani tranzit Tranzitna carinarnica Otprempa
carinarnica
CD115C . . Otpremna Tranzitna
Odgovor 0 o¢ekivanom tranzitu p i . .
carinarnica carinarnica
D11 . : . : . Otpremna
CD11sC Obavestenje 0 prelasku granice | Tranzitna carinarnica p i
carinarnica
CD160C | Obavestenje 0 o¢ekivanom izlazu Otpremna Izlazna carinska
za tranzit carinarnica ispostava za tranzit
CD164C Zahtev za obavestenje 0 Izlazna carinska Otpremna
o¢ekivanom izlazu za tranzit ispostava za tranzit carinarnica
CD168C | Odgovor o oc¢ekivanom izlasku za Odredisna Izlazna carinska
tranzit carinarnica Ispostava za tranzit
D Ispostava za Otpremna
cbisoc Obavestenje 0 incidentu . P . p .
registraciju incidenta carinarnica
CD181C Odredisna i

Prosledeno obavestenje o
incidentu u zajednickom domenu

Otpremna
carinarnica

tranzitna ispostava
i izlazna ispostava
za tranzit
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Tabela 18c. Spisak elektronskih oznaka koje se koriste u NCTS-u. lzvor: adaptirano prema:
DG TAXUD (2014); https://www.slideserve.com/noelle/tranzit-u-trgovini i Uprava carina

(2015)
Kod Opis Posiljalac Primalac
IE001 Obavestenje 0 najavljenom Carinarica otpreme Odredisna
dolasku (AAR) P carinarnica
. L i$ rinarni
E002 Upit za najavljeni dolazak (AAR) Od.red1sr.1a Carinarnica
carinarnica otpreme
IE003 Odgovor na Upit za AAR Carinarnica otpreme Od_redlSI_la
carinarnica
. . - . i Principal
IE004 Obavestenje 0 prihvatanju izmena | Carinarnica otpreme ! upg
podnosilac
. T . i Principal
IE005 Obavestenje 0 odbijanju izmena Carinarnica otpreme ! upg
podnosilac
IE006 o Carinarnica
.. ., Odredis$na ..
Obavestenje 0 prispecu robe . . otpreme, principal
carinarnica .
podnosilac
E007 Obavestenje 0 dolasku Primalac robe Od_redISI_la
carinarnica
IEO08 Carinarnica
Obavestenje 0 odbijanju poruke 0 | Odredis$na .
. otpreme, principal
dolasku carinarnica .
podnosilac
IE009 Obavestenje 0 odluci o Odredisna Principal
ponistavanju carinarnica podnosilac
IE010 Zahtev za dodatnim Odredisna Principal
informacijama carinarnica podnosilac
E0LL Obavestenje 0 osetljivoj robi Principal podnosilac Carinarnica
otpreme
: : . . . remn
IE013 Obavestenje 0 izmeni deklaracije | Principal podnosilac Otp ¢ _a
carinarnica
. - . rinarni
\E014 Zahtev za ponistenje deklaracije Principal podnosilac Carinarnica
otpreme
IE015 Podaci iz deklaracije Principal podnosilac OtpremrTa
carinarnica
IE0L6 Obavestenje 0 odbijanju poruke o . . Principal
. i, Carinarnica otpreme .
podacima iz deklaracije podnosilac
IEOL7 Obavestenje 0 rezultatima Principal
kontrole u carinarnici otpreme Carinarnica otpreme | podnosilac
IE0L8 Obavestenje 0 rezultatima provere | Odredi$na Carinarnica
u odredisnoj carinarnici carinarnica otpreme
. . . . Principal
E01L9 Obavestenje o neslaganjima Carinarnica otpreme ! C'p?‘
podnosilac
IE020 Obavestenje 0 reSenim Otpremna Odredisna
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odstupanjima i nepravilnostima carinarnica carinarnica
IE021 Obavestenje 0 odbijaju AAR Od_red151_1a Primalac robe
carinarnica
IE022 Obvestenje 0 potrebnim . . Principal
. Carinarnica otpreme .
izmenama u deklaraciji podnosilac
1E023 Obavestenje 0 garantu Carinarnica otpreme Prmmpgl
podnosilac
1E024 Otpis kretanja robe u tranzitu Otpremr?a Od.redISI.la
carinarnica carinarnica
1E025 Obavestenje 0 oslobadanju robe Od_redlsr_la (O.V ascent)
carinarnica primalac
| . . . i Principal
E026 Garantni pristupni kod Garantna carinarnica ! C|p_a
posnosilac
1E027 Upit o kretanju Bilo koja ispostava OtpremrTa
carinarnica
IE028 Obavestenje 0 prihvatanju i Carinarnica otoreme Principal
dodeljivanju MRN P podnosilac
IE029 Obavestenje 0 pustanju robe u Otpremna Principal
tranzit carinarnica podnosilac
IE034 . .. . . Garantna
Upit za garanciju Carinarnica otpreme i .
carinarnica
E03 Obavestenje 0 naknadnoj naplati Otpremr?a Prmupgl
carinarnica podnosilac
IEQ37 . .. . i Carinarnica
Odgovor na upit za garanciju Garantna carinarnica
otpreme
IE . . remn
038 Odgovor za upit o kretanju Otp ¢ .a NCTS
carinarnica
IE04 . L i$ :
043 Obavestenje 0 dozvoli za istovar Od.redlsr.la Primalac robe
carinarnica
1E044 Napomena uz istovar (Ovlaséeni) primalac Or(.iedlsr.la
carinarnica
remn inci
1E045 Obavestenje 0 okonc¢anju tranzita Otp ¢ _a PI’IﬂCIp?ﬂ
carinarnica podnosilac
IEO050 ATR (Obavestenje 0 ocekivanom i i Tranzitna/e
: Polazna carinarnica . .
tranzitu) carinarnica/e
IEO51 Obavestenje 0 zabrani pustanja u . . Principal
. Carinarnica otpreme .
tranzit podnosilac
1E0S4 Zahtev za pustanje U tranzit Principal podnosilac Carinarnica
otpreme
IEO055 Obavestenje 0 neispravnoj . . Principal
. .. Carinarnica otpreme .
garanciji (garancija ne vazi) podnosilac
IE056 Obavestenje 0 odbijanju iz . . Principal
. Carinarnica otpreme .
polazne ispostave podnosilac
IEQ57 Obavestenje 0 odbijanju iz Odredisna Primalac robe
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odredi$ne ispostave

carinarnica

IE058 Obavestenje 0 odbijanju poruke o e Odredisna
. Ovlasc¢eni primalac . .
istovaru carinarnica
IE060 Obavestenje 0 odluci o kontroli Carinarnica otpreme | Primalac
IE062 Obavestenj? 0 odbijanju pustanja Carinamica otpreme Prmmpgl
robe u trantit podnosilac
IE063 L. Tranzitnai
. . Nadlezni organ u "
Obavestenje 0 pocetku naplate odredi$na
mestu otpreme . .
carinarnica
IE140 Zahtev o kretanju koje nije Otpremna Principal
prispelo carinarnica podnosilac
IE141 Informacije o kretanju koje nije . : Otpremna
: Principal podnosilac . .
prispelo carinarnica
IE170 Obavestenje 0 podnoSenju za . . Otpremna
) . Principal podnosilac i .
prethodno podnesenu deklaraciju carinarnica
IE182 Obavestenje 0 incidentu prema Carinarnica gde se Otpremna
ED desio incident carinarnica
IE111 Upit od Ovlaséenog posiljaoca Ovlasceni posiljalac | Carina
IE112 Odgovor na upit od ovlaséenog Carina Ovlas¢eni
posiljaoca posiljalac
IE119 Obavestenje 0 kontroli . : Principal
L Carinarnica otpreme .
dokumenata u carinarnici otpreme podnosilac
IE12 Stenj i . . .
0 ObaveStenje o kontr?}l . Odredisna Carinarnica
dokumenata u odredis$noj L
. . carinarnica otpreme
carinarnici
IE14 . . . remn Principal
0 Upit o kretanju za nepristiglu robu Otp ¢ .a ¢ p?
carinarnica podnosilac
IE141 Informcije o kretanju robe koja - . Otpremna
o Principal podnosilac . .
nije prispela carinarnica
IE142 Zahtev za posiljku Polazna carinarnica Od_redlsr_la
carinarnica
IE144 . .. . Odredisna . .
Zahtev za informaciju o proveri i . Polazna carinarnica
carinarnica
IE152 Poruka o izvSenoj naplati Polazna carinarnica | Sve carinarnice
IE2 . . . rinarni
05 Rezultat upotrebe obezbedenja Garantna carinarnica Carinarnica
otpreme
1E200 . .. . . Garantna
Upit za proveru garancije Carinarnica otpreme ) .
carinarnica
IE201 Obavestenje 0 rezultatima provere . . Carinarnica
. Garantna carinarnica
garancije otpreme
IE203 Obavestenje da je garancija u . . Garantna
: Carinarnica otpreme i .
upotrebi carinarnica
1E204 Obavestenje 0 ponistenju Garantna

garancije

Principal podnosilac

carinarnica, garant
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IE205 Rezultati o upotrebi garancije Garantna carinarnica Carinarnica
otpreme
1E209 ) . .. . i Carinarnica
Iznos kredita na ime garancije Garantna carinarnica
otpreme
IE224 Obavestenje 0 prodaji _— . Garantna
N It Principal podnosilac . .
individualne garancije carinarnica, garant
1E225 Obavestenje 0 azuriranju - . Garantna
. Principal podnosilac . .
garancije carinarnica
E228 Ot.)ave.sfenj €0 por%l.StenJu Principal podnosilac | Garant
zajednicke garancije
1E229 Obavestenje 0 povlacenju vaucera Garantna
e . Garant . .
za individualnu garanciju carinarnica
IE231 Obavestenje 0 povlacenju - . Garanrna
e .. Principal podnosilac . .
zajednicke garancije carinarnica
904 . Nadlezni organ pri Odredisna
Upit za status procesa . . .
otpremanju carinarnica
905 Odgovor na status Od_redlsl_la Nadlezni _organ pri
carinarnica otpremanju
907 UN-EDIFACT ERROR Carina Posiljaoc principal
IE928 . Odredisna Principal
Pozitivna potvrda . : .
carinarnica podnosilac
917 XML SZNTAX ERROR Carina Posiljaoc principal

PRILOG 3. - LEAN GUBICI

Lean pristup se temelji na kreiranju vrednosti kroz eliminisanje sedam tipova gubitaka, koje je
prvobitno definisao Ohno (1988) za potrebe automobilske industrije. Ti gubici su: gubici u
transportu, nepotreban inventar, nepotrebno kretanje, gubitak nepotrebnog ¢ekanja, gubitak
prekomerne proizvodnje, gubitak nepotrebne obrade i gubitak ispravke gresaka (defekti).
Kasnije je dodata i osma vrsta koja se odnosi na gubitak neiskori§¢enih vestina zaposlenih.
Neki autori smatraju da se u obzir treba uzeti meduzavisnost i medusobni uticaj, koji mogu
biti kako pozitivni tako i negativni, izmedu razli¢itih tipova gubitaka u toku analize procesa.
U tom smislu, nepotrebna proizvodnja dovodi do nepotrebnog inventara. Slicno tome,
smanjivanje gubitka nepotrebnog kretanja u procesu moze umanjiti moguénost nastanka
defekta (Gunders i Bloom, 2017).

Tabela 19. Sedam tipova gubitaka. Izvor: adaptirano prema: Bicheno, J., & Holweg, M.
(2016)

7 tipova gubitaka u proizvodnji 7 tipova gubitaka u uslugama

Dupliranje unosa podataka,
detanja u obrascimaii sl.

Prekomerna proizvodnja koja nije u skladu ponavnjanje

sa zahtevima potrosaca

Zastoji u smislu ¢ekanja za pruzanje usluga
od strane korisnika

Veliko vreme c¢ekanja za slede¢i korak u
procesu, rada masina i dr.

Izgubljena sansa da se zadrze ili privuku
korisnici ignorisanjem, neljubaznoséu i sl.

Prevoz robe koji je nepotreban za kreiranje
vrednosti
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Nepotrebna obrada, nepotrebne inspekcije | Nejasna ~ komunikacija  sa  spoljnim
(kontrole) u procesu korisnicima, kao i na internom nivou, $to
dovodi do daljih ciklusa pojasnjavanja

Zalihe (inventar), koji je skladiSten i ¢eka | Neodgovarajuci (netacan) inventar, kKoji nije

naredne potrebe potrosaca na lageru i samim tim nije dostupan za
isporuku

Kretanje zaposlenih koje je nepotrebno i ne | Nepotrebna kretanja i aktivnosti, ¢ekanje

kreira dodatu vrednost korisnika u red i sl.

Stvaranje defektnih proizvoda, koji se ne | Greske u isporuci usluga, u smislu

mogu prodati ili, koji zahtevaju doradu neodgovarajuce usluge ili paketa usluga

Takode, Bicheno i Holweg (2016) predlazu set tipova gubitaka koje se ti¢u neproizvodnih
sektora. Taj set ukljuCuje: zastoje (Cekanje od strane korisnika), dupliranja aktivnosti,
nepotrebna kretanja, nejasna komunikacija, netacan inventar (ponuda onoga $to se ne moze
isporuciti), izgubljeni korisnici (korisnici koji nisu zadrzani ili privuceni), greSke u transakciji
(defekti), kao i greske u kvalitetu isporuke. U literaturi i u praksi je definisano sedam tipova
lean gubitaka: nepotrebni troskovi transporta, nepotrebni inventor, nepotrebna kretanja,
gubitak nepotrebnog ¢ekanja, prekomerna proizvodnja i defekti (Cherrafi et al., 2016). U
nekim istrazivanjima se moze naci i osma vrsta gubitka - neiskoriSéena kreativnost zaposlenih
(luga et al., 2015). Cherrafi et al. (2016) u svojim istrazivanjima naglasavaju da u
razmatranje treba uzeti jo$ jedan koncept, koji se odnosi na odrzivost (ekonomski i drustveni
koncept, kao i koncept zastite okoline) radi povecane drustvene svesti, kao i1 svesti o zastiti
okoline.

PRILOG 4 - PROTOK INFORMACIJE U NCTS

Aktivnosti i dogadaji u integrisanom procesu su pojednostavljeni na osnovu dogadaja
razmene poruka (engl. message events) u okviru NCTS sistema (EU1 n.d.). Uvodenje NCTS
reSenja omogucilo je automatizaciju koja se zasniva na dogadajima razmene poruka u okviru
procesa sa jednim ulazom 1 izlazom, pojednostavljenim aktivnostima i dogadajima, kao i na
pojednostavljenim i jasnijim granicama procesa (engl. process boundaries). Takode,
uspostavljanjem zajednickog centralnog NCTS domena, kome imaju pristup sve carinske
administracije zemalja potpisnica u nacionalnom domenu, unapredenim procesima naplate
carinskog duga i procesa urgencije, omoguceno je pra¢enje samog kretanja robe u tranzitu,
kao i pristup podacima o naplati carinskog duga.

Prilikom razmene poruka o kretanju robe koja je u reZimu tranzita, sve ugovorne strane se
uskladuju prema definisanom strukturom u razmeni podataka u zajednickom domenu.
Struktura o razmeni je definisana od strane EU kao funkcionalna struktura poruke (engl.
Functional Message Structure - FMS) kao deo dokumentacije o Funkcionalnoj specifikaciji
tranzitnog sistema (engl. Functional Transit System Specification - FTSS). Razmena podataka
se sastoji iz razmene odredenih setova podataka, koji su rasporedeni u setu po hijerarhiji, kao i
iz razmene pojedinacnih podataka u standarno propisanom i definisanom poretku. Samim
tim, prijavljivanje robe za tranzitni postupak u NCTS se odvija uz primenu EDIFACT
standarda.
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Sema protoka informacija u NCTS

Privredni A:AR_- obaveél_enjevo
subjekat Tranzitna ocekivanom prispec¢u

deklaracija

’ Carinarnica odredista

Carinarnica otpreme

IE006 IEO18
IE029 Poruka Poruka
“Pristigla “Rezultati
Dokumenti posiljika” kontrole”
TAD + Lol
N IE018

“Obavestenje o
prelasku granice” ILI
tranzit”

IE050
Carinarnica
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Slika 14. Sema protoka informacija. \zvor: adaptirano prema: WCO, 2013, dostupno na:
(https://www.semanticscholar.org/paper/No-.-28-Transit-Facilitation-for-Regional-Economic-
Yasui/651dc8bd67ea7c474c6bb99e6523ac6f7387e930?p2df)

Carinarnica
tranzita

Format koji se koristi za prijavljivanje robe za tranzitni postupak u NCTS je EDIFACT, tj.
putem elektronske razmene podataka u administraciji, trgovini i transportu. Aplikacija koja se
koisti za razmenu podataka je elektronska razmena podataka (EDI) sa dobro definisanim i
bezbednosnim servisima (Slika 14). U svrhe zastite seta podataka i pojedinac¢nih podataka
koriste se izvesni indikatori unutar same strukture EDI aplikacije, pri ¢emu je EDIFACT
jedan od standarda za regulisanje operacija u razmeni podataka (nibusiness info, n.d.).

PRILOG 5 - ELEKTRONSKO PODNOSENJE CARINSKE TRANZITNE
DEKLARACIJE

Od uvodenja NCTS 1 pristupanja Konvenciji o zajednickom tranzitu, kao sastavnom delu
Novog kompjuterizovanog sistema, proces izvoza nacionalnog privrednog subjekta se ogleda
u skupu sledecih aktivnosti: (Uprava carina, 2015)

(1) Principal podnosilac elektronski podnosi deklaraciju i zahtev za garanciju za
zajednicki tranzit

(2) Carina izdaje MRN broj i GRN broj nakon $to su svi podaci uneti u NCTS sistem u
okviru Zajedni¢kog domena, i

(3) Roba se krece kroz tranzitne carinarnice na carinskoj teritoriji EU uz samo
evidentiranje kroz NCTS do odredisne carinarnice zemlje ¢lanice EU u kojoj se
garancija rasterecuje (EU).
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Prema dijagramu 11, koji je saCinjen na osnovu prikupljenih podataka, standardna razmena
poruka u okviru NCTS u redovnom postupku zapocinje nakon §to principal podnosilac
posalje elektronsku tranzitnu deklaraciju putem poruke ‘Podaci iz deklaracije’ - (engl.
Declaration Data - IEQ15 ili ND015). Prilikom elektronskog prilaganja tranzitne deklaracije,
bitno je da principal podnosilac ta¢no popuni tranzitnu deklaraciju koju prilaze u sistemu kako
bi izbegao odbijanje deklaracije od strane carinskih organa u okviru NCTS. Medutim, ukoliko
su se u meduvremenu promenili podaci iz deklaracije, principal podnosilac Salje poruku
‘Obavestenje 0 izmeni deklaracije’ — (IE013) otpremnoj carinarnici.

Razmena poruka izmedu podnosioca i otpremne carinarnice

Principal podnosilac Otpremna carinarnica Tranzitna carinarnica Odredi$na carinarnica Primalac
PodnoSenje NDO15 Prijem tranzitne
elektronske s
. deklaracije i dolela

tranzitne MRN broja
deklaracije )

Zahtve za

izmene NDo12

tranzitne

deklaracije

Provera
podataka u
tranzitnoj
deklaraciji

5 C
ND004 o

2
Prihvatanje zahteva za
izmenu tranzitne QOdbijanje
deklaracije Registrovaje |deklaracije za
— tranzitne tranzitni
deklaracije postupak -
Prihvatanje ND028 obrazloZenje
registrovane
tranzitne | L
deldaraciie NDo14 Pustanje robe
postupak

ND029 \

c
<

ND906

OBUSTAVA TRANZITA )«

Dijagram 11. Razmena poruka izmedu principala podnosioca i otpremne carinarnive pri
podnosenju carinske deklaracije za robu u tranzitnom postupku

Ukoliko je zahtev prihvacen, otpremna carinarnica Salje poruku ‘Obavestenje o prihvatanju
izmena’ — (IE004), medutim, ukoliko je zahtev odbijen, otpremna carinarnica Salje poruku
‘Obavestenje 0 odbijanju izmena’ (IE005) principalu podnosiocu. Pored toga, ukoliko
principal podnosilac zeli da ponisti deklaraciju, salje poruku ‘Zahatev za ponistenje garancije’
— (IEQ14) otpremnoj carinarnici.
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Tok procesa podnoSenja tranzitne deklaracije

Podnosilac Principal

Obustavija
Podnosi Odbijeno Prihvaceno Kontrola u nje
deklaraciju toku prevoza
robe
4

(\/ 4 \
Obavestenje
)

Potvrda o
podnosenju
deklaracije

Roba nije
pustena u
tranzit

Carinarnica otpreme

Slanje
obavestenja
OoDESiOOTRA

Odluka nakon
sprovedene
kontrole

Nema odstupanja Donesena odluka

A 4

- Registracija
garancije u <+ Y
toki
oy Dozvoljen
tranzit

Obavestenje o
nevazecoj
garanciji

lzmena

garancije

. Registracija N Stampanje 4
> Gaf;m“a le S— prispeca i kontrola S(ﬁ:z‘;‘é a’_?f — dokumenata
( registrovana datuma " TAD/ TSAD

Podnosilac Principal Obavestenje o Obavestenje

nevazecoj prosledeno
garanciji

Dijagram 12. Tok procesa podnosenja tranzitne deklaracije. Izvor: adaptirano prema:
https://www.slideserve.com/noelle/tranzit-u-trgovini

Ukoliko postupak prilaganja deklaracije ispunjava sve uslove, NCTS automatski validira
deklaraciju. Netacna ili nekompletna deklaracija se odbija slanjem poruke ‘Obavestenje o
odbijanju deklaracije’ - (IE016 ili NDO16) principalu podnosiocu. Principal podnosilac moze,
ukoliko je to neophodno, poslati poruku ‘Obavestenje o osetljivoj robi’ - (IE011) otpremnoj
carinarnici. Ukoliko su podaci u deklaraciji ispravni, polazna carinarnica dodeljuje MRN
slanjem poruke ‘Prihvacena deklaracija - MRN dodeljen’ — (ND028), kao i poruku ‘Pustanje
u tranzit’ — (ND029) principalu podnosiocu (Dijagram 11 i 12).

PRILOG 6 - AKTIVIRANJE | POLAGANJE ZAJEDNICKE GARANCIJE U NCTS

Proces polaganja zajednicke garancije u NCTS tranzithom postupku zasniva se na
centralizovanoj bazi podataka o garantima (engl. Guaranty Management System — GMS),
kojoj imaju pristup sve carinske administracije zemalja potpisnica Konvencije. Sa druge
strane, tranzitni postupak se okoncava razduZenjem MRN broja i rastereCenjem zajednicke
garancije u zemlji odrediSta, Sto predstavlja izlaz procesa kretanja robe u tranzitu (EU1, n.d.;
EU2, n.d.; LogistikCM.NCTS, 2015).

Prema dijagramu 13, koji je sacinjen na osnovu prikupljenih podataka, elektronsko
zaduZzivanje 1 prilaganja garancije za robu u tranzitu, koja ¢e umreZavanjem sistema biti
automatski poslata svim tranzitnim carinarnicama, kao 1 carinarnici u mestu odredista, umesto
u papairu u svakoj carinarnici u tranzitu ponaosob, je realizovano informatizacijom i
integrisanjem procesa.

Svrha polaganja garancije u postupku tranzita je obezbedivanje naplate bilo kakvog
(carinskog) duga, koji moZe nastati u toku postupka. Polaganje garancije za robu u tranzitu je
preduslov za kretanje robe kroz zajednicki tranzit. Iznos koji se polaze na ime garancije je
obracunat U skladu sa odredenim propisima. U slucajevima gde podaci o garanciji nisu
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navedeni u tranzitnoj deklaraciji 1 ukoliko garancija nije priloZzena u carinarnici otpreme,
tranzitna deklaracija se ne prihvata.

Takode, na osnovu dijagrama 14, koji je sacinjen na osnovu prikupljenih podataka, garanciju
izdaje garant kao treée lice, utvrdeno kao ugovarajuca strana, onda kada je garancija odobrena
i prihvacena od strane carinske administracije. Carinski organi zadrzavaju pravo da odbiju
garanta ukoliko procene da garant nece biti u mogucnosti da isplati iznos na ime duga u
propisanom vremenskom periodu.

Principal podnosilac treba da prilozi garanciju kako bi osigurao plac¢anje carinskog duga za
robu koja je stavljena u tranzitni postupak (Dijagram 14):

Tok procesa zaduzenja garancije u starom tranzitnom rezimu

Privredni subjekat Otpremna carinarnica Tranzitna carinarnica Tranzitna carinarnica Odredis$na carinarnica
(Turska) (Turska) (Srbija - SECI) EU (Nemacka)
Podno$enje Provera
deklaracije i podataka iz
Zajednicke > deklaracije i
garancije za validnosti
tranzit Garancije

Prispece robe

Izdavanje: Okoncanje
- Garancije za tranzit tranzita i
—___y . ,| ~“Garanciie za » ROBA U TRANZITU rasterecenje
Principal podnosilac carinjenje Zajednicke
(8pediter) na carinskoj - Garancije za garancije za
teritorijii R.Srbije u ime skladistenje tranzit

privrednog subjekta podnosi:
- zahtev za Garanciju za

tranzit
-zahtev za Garanciju za Okoncanje tranzita
carinjenje

- zahtev za Garanciju za
skladiStenje

Dijagram 13. Tok procesa zaduzenja garancije u starom tranzitnom rezimu

U starom tranzitnom rezimu, zajedni¢ka garancija nije bila vaze¢a na carinskoj teritoriji
Republike Srbije, ve¢ je pristupanjem robe na carinsku teritoriju R. Srbije bilo neophodno
podneti zahtev za uvoz uz carinski nadzor na carinskom terminalu pre puStanja robe u dalji
tranzit. Pri tom, domaca privredna preduzeca su prilikom izvoza robe bila u obavezi da
ponovo priloze zahtev za zajednicki tranzit u zemljama ¢lanicama Konvencije. Uvodenjem
zajednickog obezbedivanja robe u tranzitu, zajednicka garancija postaje aktivirana u carinarnici
otpreme zajedno sa dodeljivanjem MRN broja sve do okoncanja tranzitnog postupka u
carinarnici dopreme prilikom prispeca posiljke, Sto predstavlja izlaz procesa.

Garancija za robu u tranzitu moze pokriti jedan tranzitni postupak, u vidu individualne
garancije, ili nekoliko tranzitnih postupaka, u vidu generalne (zajednicke) garancije. UopSteno
reCeno, generalna garancija je vaze¢a samo na carinskoj teritoriji zemalja potpisnhica
Konvencije o zajednickom tranzitu, dok individualna garancija koja je u formi gotovinskog
depozita moZe biti vazeca i u nekim zemljama koje nisu potpisnice Konvencije (Dijagram 13 1
Dijagram 14).
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Garantne isprave koje su prihvaéene overavaju se pecatom carinarnice, kao i potpisom
ovlas¢enog sluzbenika carinskog organa i, evidentiraju se u Sistemu za upravljanje
garancijama (GMS). Tom prilikom se principalu izdaje uverenje o generalnom obezbedenju u
onom broju koji principal zahteva.

Sa druge strane, pri prispeéu robe na odrediste, u novom tranzitnom sistemu, NCTS odredisne
carinarnice Salje poruku (NDO045) kojom obavestava principala podnosioca da je tranzitni
rezim okoncan u carinarnici odrediSta i, tom prilikom je garancija razduzena. Ukoliko je
potrebna izmena tranzitne garancije, principal podnosilac unosi izmene u elektronskoj
deklaraciji u svom sistemu i Salje poruku da su unete ispravke u deklaraciji putem poruke
(NDO013), koju 8alje polaznoj carinarnici. Nakon zaprimanja ove poruke, NCTS na polaznoj
carinarnici potvrduje izmene u deklaraciji slanjem poruke (ND004) principalu podnosiocu.

Carinska tranzitna deklaracija mora da sardzi validan GRN, kao i kod za pristupanje, pri ¢emu
carinarnica otpreme verifikuje postojanje i validnost garancije u sistemu.

Informaticka umrezenost omogucava komunikaciju izmedu garanta, tj. treCeg lica koje izdaje
garanciju i carinskih organa u cilju provere statusa principala podnosioca, garancije i td., koji
treba da budu registrovani u sistemu za upravljanje garancijama (GMS). Polazna carinarnica,
takode, moze da Salje poruku ‘Provera garancije’ — (IE200) carinskom organu obezbedenja,
koji u tom slucaju $alje ‘Odgovor na upit za garanciju’ - (IE037) polaznoj carinarnici. Kao
odgovor na upit, koji Salje polazna carinarnica, carinski organ obezbedenja odgovara porukom
‘Obavestenje o rezultatima provere garancije’ - (IE201), na koju polazna carinarnica odgovara
carinskom organu obezbedenja porukom ‘Obavestenje da je garancija u upotrebi’ - (IE203).
Ukoliko su uocene nepravilnosti u garanciji, polazna carinarnica Salje poruku ‘Obavestenje o
neispravnoj garanciji’ - (NDO55 ili IE055) principalu podnosiocu.

Pre dodele MRN, principal podnosilac moze poslati poruku ‘Upit za garanciju’ - (IE034 ili
NDO034) garantnoj carinarnici. Principal podnosilac, kao korisnik garancije, Salje upit za one
garancije gde je on principal ili garant. Odgovor u vidu poruke (ND037) ¢e sadrzati za svaku
garanciju razlog zaSto garancija nije vazeca (npr. neregistrovana, nevaze¢i garantni pristupni
kod ili nevazec¢i PIB broj korisnika garancije). U upitu se dobija i stanje, to jest iznos na ime
garancije unosom PIB broja principala, odnosno korisnika garancije.

157



Razmena poruka prilikom aktiviranja zajedniCke garancije

Principal podnosilac Garant Garantna carinarnica Otpremna carinarnica
IE026
Garantni pristupni kod >
IE034
- Upit za garanciju

Odgovor na upit o
garanciji

\

IE037

IE200

- Upit za proveru garancije

Obavestenje o
rezultatima provere
garancije

\J

IE201

IE204

Obavestenje o razduzenju ‘

»

garancije | = ]
Rezltati o uporebi
garancije S —
IE205
|znos kredita na ime
arancije >
9 ! 1IE209
IE223
Potvrda o registraciji
- pristupnog koda
IE234
Upit za garantni iznos u
- upotrebi
Odgovor na upit za
garantni iznos u upotrebi »
ND237
IE055 —
Obavestenje o
- neispravnoj garanciji

IE225

Obavestenje o azuriranju
garancije

v

1E231

Obavestenje o povlacenju
garancije

\

IE228

Obavestenje o ponistenju (+
garancije

\

Poruka o izvr§enoj naplati

A

IE152

Dijagram 14. Primer elektronske razmene poruka prilikom aktiviranja garancije. Izvor:
izradio autor na osnovu prikupljenih empirijskih podataka

Principal podnosilac moze i da ponisti garanciju slanjem poruke ‘Zahtev za ponistenje
garancije’ — (IE014) polaznoj carinarnici. Takode, ukoliko je iznos na ime garancije za robu u
tranzitu nedovoljan, carinarnica otpreme ne moze da pusti robu u tranzit. Deklaracija se
prihvata i roba se stavlja u postupak tranzita iskljuc¢ivo ukoliko je proprac¢ena garancijom koja
garantuje iznos, koji je obracunat za predvidene carinske dugove.
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Upravljanje garancijama — GMS u okviru NCTS se, kao $to je navedeno, bazira na razmeni
elektronskih poruka u vezi naplate carinskog duga u realnom vremenu. Razmena odredenih
poruka u toku izvrSenja procesa se odvija izmedu aplikativnih softvera privrednih subjekata i
sistema carinskih administracija. Paralelne vertikalne linije prikazuju razli¢ite procese ili
objekte, a horizontalne strelice predstavljaju poruke koje se razmenjuju medu ucesnicima u
postupku onim redosledom kako su nastajale (Dijagram 14).

U okviru GMS sistema se vrsi provera ispravnosti GRN broja i pristupnog koda, kao i
monitoring i provera raspoloZivog iznosa na ime garancije, koji se uporeduje sa carinskim
dugom u cilju pracenja upotrebe garancija i garantovanog iznosa u realnom vremenu.
Pracenje upotrebe garancije vrsi se na bazi podataka unetih u otpremnoj carinarnici.

Principal podnosilac dobija sertifikat o validnoj garanci od nadleznih organa (sertifikat o
zajedni¢kom tranzitu TC31).

Provere naplate carinskog duga se zasnivaju na razmeni poruka izmedu polazne i odrediSne
carinske ispostave. Proces provere zapocinje slanjem poruke ‘Zahtev za nepristiglu posiljku’
— (IE140) koju NCTS automatski $alje podnosiocu principalu po isteku roka za predaju robe
ili ‘Zahtev za posiljku’ — (IE142). Kao odgovor na poruku (IE140), koju principal podnosilac
Salje deklarisanoj odrediS$noj carinarnici, a zavrSava se u trenutku kada odsek za carinsko-
upravni postupak kao nadlezni organ za naplatu posalje ‘Poruku 0 izvrSenoj naplati’ -
(IE152), kojom polazna carinarnica obavestava sve carinarnice koje su primile poruku
(IE063), tj. da je carinski dug naplacen.

Carinski organi u mestu otpreme i odrediSta proveravaju uskladenost podataka razmenom
poruka ‘Informacija o proveri’ - (IE144) i ‘Zahtev informacija o proveri’ - (IE145) u cilju
identifikovanja eventualnih nepravilnosti u naplati carinskog duga.

PRILOG 7 — POJEDNOSTAVLJENOST POSTUPKA I OVLASCENI PRIVREDNI
SUBJEKAT

Najvece ocekivano poboljSanje efikasnosti u postupcima otpremanja i dopremanja se ogleda u
uvodenju sistema ovlaséenog posiljaoca i ovlas¢enog primaoca. Jedan od ciljeva
informatizacije, automatizacije i integrisanja procesa u zajednickom tranzitu je, izmedu
ostalog, pojednostavljenje postupka izvoza od strane nacionalnih privrednika radi skra¢ivanja
vremena trajanja realizacije procesa koje bi doprinelo snizenju troskova izvoza, tj. kretanja
robe nacionalnih privrednika u tranzitu. Samim tim, omogudile bi se znatne ustede u vremenu
1 transportnim troSkovima, a sigurnost da ¢e carisnki postupak trajati 15 minuta bi uticalo na
smanjivanje potrebe za stvaranjem zalihe robe i samim tim omogudéila pravovremeno
poslovanje i manje angazovanje kapitala.
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Otprema posiljke u redovnom postupku
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OKONCANJE TRANZITA

RASTERECENJE GARANCIJE |
NAPLATA CARINSKOG DUGA

Zabrana tranzita

»| Spisak gresaka

Dijagram 15. Tok aktivnosti pri otpremanju robe u redovnom postupku. lzvor: adaptirano

prema: http://elsped.co.rs/docs/NCTS%20uputstvo.pdf
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Ovlas¢eni posiljalac ne mora robu i prate¢a dokumenta da podnese otpremnoj carinarnici, ve¢
proces otpremanja otpocinje U prostorijama ovlas¢enog poSiljaoca; u fabrickom krugu,
skladistu 1 sl., slanjem poruke ‘Obavestenje o otpremanju robe’ — (IE015). Na isti nacin, u
sluaju ovlas¢enog primaoca, nije neophodno robu i prate¢u dokumentaciju razduziti u
carinarnici dopreme, ve¢ u okviru prostorija ovlas¢enog primaoca slanjem poruke ‘Potvrda o
dolasku’ - (IE007) u okviru NCTS (EUL, n.d.).

Nakon uspesne provere, NCTS u polaznoj carinarnici odgovara ovlas¢enom posiljaocu da je
deklaracija zaprimljena porukom ‘Potvrda registracije’ — (ND012), kojom dodeljuje MRN broj
pod kojim je elektronska tranzitna deklaracija registrovana u polaznoj carinarnici. Takode, NCTS
u polaznoj carinarnici salje poruku ‘Obavestenje 0 prihvatanju i dodeljivanju MRN - (IE028 ili
NDO028) kojom obavestava ovlas¢enog posiljaoca da je tranzitna deklaracija koja je poslata
elektronskim putem prihvacena. Ukoliko je naknadno potrebna izmena podataka u deklaraciji,
ovlas¢eni posiljalac mora uociti greske pre isteka roka (timer) za pusStanje robe u tranzit.
Ovlasceni posiljalac unosi izmene 1 ispravke u deklaraciji u svom sistemu 1 Salje poruku
‘Obavestenje 0 izmeni deklaracije’ - (IE013 ili ND013) polaznoj carinarnici. Nakon zaprimljene
poruke o izmeni deklaracije, NCTS polazne carinarnice salje poruku (IE004 ili ND004) kojom
obavestava ovlas¢enog posiljaoca da su izmene u elektronskoj tranzitnoj deklaraciji prihvacene.
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Dijagram 16. Tok aktivnosti pri otpremi posiljke u pojednostavljenom postupku. lzvor:

http://elsped.co.rs/docs/NCTS%20uputstvo.pdf

Na osnovu dijagrama 16 i dijagrama 17, koji su sa¢injeni na osnovu prikupljenih podataka,
ukoliko carinski sluzbenik u polaznoj carinarnici odluci da sprovede fizicki pregled robe i
dokumenata, NCTS u polaznoj carinarnici salje poruku ‘Obavestenje 0 odluci o kontroli’ - (IE060


http://elsped.co.rs/docs/NCTS%20uputstvo.pdf

ili ND060), o ¢emu polazna carinarnica obavesStava ovlaséenog posiljaoca. U slucaju da je
polazna carinarnica odlucila da sprovede kontrolu robe , ili je istekao rok za podnosenje izmena u
deklaraciji, i samim tim, roba je ve¢ pustena u tranzit, ovlas¢eni posiljalac dobija poruku o gresci
(engl. error message), tj. poruku (ND906) da je zahtev za izmenu tranzitne deklaracije odbijen i, u
tom slucaju ovlaséeni posiljalac li¢no kontaktira carinarnicu na odrediStu. NCTS u polaznoj
carinarnici takode Salje poruku ’ObavesStenje o pustanju u tranzit’ - (IE029 ili NDO029)
ovlas¢éenom posiljaocu. Na osnovu toga, carina $alje obavestenje o odluci o sprovodenju
kontrole. Ukoliko carinski organi ne sprovode carinsku kontrolu, pri dobijanju poruke (IE029
ili ND029), ovlaséeni posiljalac sam stavlja carinska obelezja (plombe), Stampa 1 predaje
vozaru TAD i dokument Lol, ukoliko je u posiljci vise od jedne stavke, koji ¢e pratiti posiljku do
odredi$ne carinarnice.

Razmena poruka pri razduzivanju robe u pojednostavljenom postupku tranzita

Principal podnosilac Otpremna carinarnica Tranzitna carinarnica OrdediSna carinarnica Ovlas¢eni primalac
ND007
/lm “Obavestenje

- Odluka_—" o prispeéu”
IE006 @ C i ND060 %

NDO044A
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oodlucio |
neizvréenju |
kontrole”

apomen
prilikom istovara -
rezultati
kontrole
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IE120 l w .
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o
odstupanjima”

Provera
da li je prilozen
AD ili STA
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NDO044 ND100

DA

k.

o “Dozvola Zahtev za Dostava TAD i
- za istovar’ dostavu 1= STAD
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Dijagram 17. Razmena poruka pri razduzenju robe u pojednostavljenom postupku tranzita
Izvor: izradio autor prema prikupljenim empirijskim podacima

Zakonodavni osnov za uvodenje statusa AEO je ¢lan 27. Carinskog zakona (“Sl. glasnik RS”,
br. 95/2018), kojim je propisano da privredni subjekat, koji je poslovno nastanjen na
carinskom podruc¢ju Republike Srbije 1, koji ispunjava uslove propisane ovim zakonom, moze
podneti zahtev za dobijanje statusa ovlas¢enog privrednog subjekta. Clanovima 25.-43.
Uredbe o carinskim postupcima i formalnostima (“Sl. glasnik RS”, br.39/2019) blize je
objasnjen sistem AEOQ.

Svetska carinska organizacija (engl. World Customs Organization — WCO) u okviru WCO
Safe Framework of Standards, deo: “Autorized Economic Operator Guidelines”, definise OPS
(u ovom radu kao i pravnim izvorima EU figurira pojam Authorized Economic Operator —
AEQ) kao subjekat, koji je uklju¢en u prevoz robe i, koji je za to dobio odobrenje od strane
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nacionalne carinske administracije, jer ispunjava i pridrzava se standarda Svetske carinske
organizacije.

PRILOG 8 — TOK PROCESA U CARINARNICI TRANZITA

Tranzitna carinarnica predstavlja carinsku jedinicu koja se nalazi na granici izmedu EU i
drzava clanica Konvencije 0 zajednickom tranzitu. Tranzitna carinarnica, prema tome,
predstavlja carinarnicu na ulazu iz jedne carinske teritorije u drugu carinsku teritoriju,
odnosno, carinarnicu na izlazu iz jedne carinske teritorije pri ulasku u drugu carinsku
teritoriju.

Postoje razlike u definisanju tacke ulaza u tranzitnu carinsku teritoriju i izlaza iz carinske
tranzitne teritorije: (UCC, n.d.)

e Zajednicki tranzit — 1. tacka ulaza: u tranzitnu carinsku teritoriju, tj. pristupanje
carinskoj teritoriji zemlje koja je ¢lanica Konvencije iz zemlje koja nije ¢lanica
Konvencije; 2. tacka izlaza: iz carinske teritorije, tj. istupanje iz carinske teritorije
zemlje potpisnice prelaskom grani¢nog prelaza i ulaskom u carinsku teritoriju trece
zemlje koja nije potpisnica Konvencije, i

e Tranzit u Uniji — 1. tacka ulaza: pristupanje carinskoj teritoriji Unije prelaskom robe
preko grani¢nog prelaza zemlje koja nije ¢lanica Unije u tranzitnoj operaciji; 2. tacka
izlaza: kada roba u tranzitnoj operaciji prelaskom grani¢nog prelaza istupa iz carinske
teritorije Unije i pristupa carinskoj teritoriji zemlje koja nije c¢lanica Unije ili
Konvencije o zajedni¢kom tanzitu.

Ukoliko je konstatovano da je posiljka ispravna, nakon okoncanja kontrole u polaznoj
carinarnici, iz sistema se $tampa tranzitni prate¢i dokument - TAD. U gornjem desnom uglu
dokumenta nalazi se MRN broj, koji predstavlja kod pod kojim se posiljka kre¢e u tranzitnom
rezimu. Carinarnice u tranzitu dobijaju poruku o pustanju odredene posSiljke u tranzit, tj.
MRN, ve¢ prilikom Stampanja TAD dokumenta. Tada otpremna carinarnica Salje odrediSnoj
carinarnici poruku o prispecu (engl. Arrival Advice Record - AAR).

Prilikom kretanja posiljke kroz tranzit, obavezna je predaja tranzitnog dokumenta tranzitnoj
carinarnici koja je prethodno kroz sistem dobila poruku ‘O¢ekivani tranzit posiljke” — (IE001).
Tom prilikom tranzitna carinarnica unosi MRN broj u sistem koji automatski Salje poruku
otpremnoj carinarnici ‘Potvrda prelaska granice’ — (IE118). U slucaju promene tranzitne
carinarnice usled izmene rute kretanja robe (drugacija od one koja je navedena u tranzitnom
dokumentu), nova tranzitna carinarnica u NCTS S$alje zahtev otpremnoj carinarnici da joj se
posalje poruka ‘Ocekivani tranzit posiljke” — (IE001), kako bi dobila neophodne informacije.
Ukoliko je kontrolom posiljke nisu uocene nepavilnosti, nova tranzitna carinarnica salje
poruku ‘Potvrda prelaska granice’ — (IE118).
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Tok procesa u tranzitnoj carinarnici
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Dijagram 18. Tok procesa u carinarnici tranzita. lzvor: adaptirano prema:
https://www.slideserve.com/noelle/tranzit-u-trgovini

EC: https://ec.europa.eu/taxation_customs/business/customs-procedures-import-and-
export/what-customs-transit/union-and-common-transit_en )

Pri tom, sistem, na osnovu parametara za odabir posiljke za pregled, tj. analize rizika, ukazuje
na eventualne potrebe za kontrolom odredene posiljke koja se krece kroz tranzit. Ukoliko
prilikom sprovedene kontrole nisu uo¢ene nepravilnosti, vozar je u obavezi da u roku, koji je
propisan od strane carine, u nepromenjenom obliku preda robu i dokument koji prati robu
odredisnoj carinarnici radi okoncanja postupka tranzita (Dijagram 18).

Zahvaljujuci visokoj automatizovanosti NCTS, moguce je u realnom vremenu pratiti kretanje
posiljke kroz zemlje tranzita. Ovo se postize opcijom upita, koji Salje polazna carinarnica u
okviru NCTS, u vidu poruke ‘Upit za MRN’- (IE027), na koju NCTS $alje poruku ‘Odgovor
na upit o kretanju posiljke’ - (IE038) kao odgovor na upit (IE027). Sistem automatski nudi
MRN svih posiljaka ¢ije su deklaracije u tom trenutku aktivne. Takode se u NCTS sistemu
moZze unosom MRN broja do¢i 1 do podataka tranzitnih deklaracija koje visSe nisu aktivne (gde
je tranzitni reZim okonc¢an), pri ¢emu se po izvrSenju upita otvara sajt Evropskog carinskog
direktorata sa informacijama o mestima i vremenima prelaska granice traZzene posiljke.

U slucaju incidenta, carinarnica gde se desio incident Salje poruku ‘Obavestenje o incidentu’ -
(IE182) carinarnici otpreme. U toku postupka kretanja robe u tranzitu moZe do¢i do incidenta
u vidu neusaglasenosti i odstupanja: oStecenje plombi iz opravdanih razloga, pretovar robe iz
jednog prevoznog sredstva u drugo prevozno sredstvo, delimican ili totalni istovar prevoznog
sredstva kao posledica neke opasnosti ili bilo koje druge okolnosti zbog kojih je moralo doc¢i
do promene u vezi sa prevoznim sredstvom.
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