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Kratak sadriaj: Koncept nivoa zrelosti predstavija kljucan alat u savremenom upravljanju organizacijama,
omogucavajuci sistematsku evaluaciju i unapredenje poslovnih procesa. U ovom radu opisano je kako se modeli
zrelosti, poput CMMI i COBIT, primenjuju u kontekstu strateskog planiranja, naglasavajuci put od ad-hoc aktivnosti
ka optimizovanim procesima. Procena zrelosti kao metodoloski pristup pomaze organizacijama da identifikuju slabosti
i usmere resurse ka efikasnijim performansama, Sto direktno utice na kvalitet proizvoda i usluga. Poseban fokus
stavljen je na ulogu interne revizije u verifikaciji ovih procena, kao i na znacaj kontinuirane edukacije revizora za bolje
razumevanje i primenu modela zrelosti. Zakljucak istice potrebu za vecim naglaskom na edukaciju u ovoj oblasti kako
bi se unapredilo celokupno upravljanje procesima organizacije.

Kljucne reci: Nivoi zrelosti, StrateSko planiranje, Revizija, Otpornost poslovanja, Edukacija

MATURITY LEVELS AND STRATEGIC PLANNING

Abstract: The concept of maturity level is a key tool in modern management of organizations, enabling
systematic evaluation and improvement of business processes. This paper describes how maturity models, such as
CMMI and COBIT, are applied in the context of strategic planning, emphasizing the path from ad-hoc activities to
optimized processes. Maturity assessment as a methodological approach helps organizations to identify weaknesses
and direct resources towards more efficient performance, which directly affects the quality of products and services.
Special focus is placed on the role of internal audit in the verification of these assessments, as well as on the
importance of continuous education of auditors for a better understanding and application of the maturity model.
The conclusion highlights the need for greater emphasis on education in this area in order to improve the overall
management of the organization's processes.
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1. UVOD

Procena zrelosti kao metodoloski pristup pomaze organizacijama da identifikuju slabosti i usmere resurse ka
efikasnijim performansama, $to direktno utice na kvalitet proizvoda i usluga i komparativnu prednost na trzistu.
Koncept nivoa zrelosti predstavlja kljuéan alat u savremenom upravljanju organizacijama, omogucavajuéi
sistematsku evaluaciju i unapredenje poslovnih procesa. Za uspes$no vodenje projekata podizanje nivoa zrelosti
kompanija vazna je dobra saradnja sa funkcijom interne revizije koja vrsi proveru usaglasenosti poslovnih procesa
sa internom i eksternom regulativom. Adekvatni nivoi zrelosti poslovnih procesa uticu i na otpornost poslovanja
(poslovnu rezilijentnost) — sposobnost organizacije da se prilagodi, opstane i nastavi funkcionisanje tokom
nepredvidenih poremecaja, kriza ili znacajnih promena na trzistu.

Posle uvodnih razmatranja znacaja nivoa zrelosti za savremeno poslovanje, u drugom poglavlju je dat prikaz
nivoa zrelosti procesa u organizaciji. Trece poglavlje razmatra relacije izmedu nivoa zrelosti i strateskog planiranja,
a Cetvrto ulogu revizije u proveri rezultata procene nivoa zrelosti, sa posebnim osvrtom na znacaj akademske
edukacije i kontinuirane obuke revizora u petom poglavlju.

2. NIVOI ZRELOSTI PROCESA U ORGANIZACIJI

Zrelost poslovnih procesa definise se kao stepen do kojeg je specifican proces eksplicitno definisan, upravljan,
meren i1 kontrolisan unutar jedne organizacije [1]. Unapredenje zrelosti predstavlja razvojni put organizacije od ad-
hoc, haoti¢nih aktivnosti ka efikasnim, optimizovanim procesima sa visokim stepenom predvidljivosti [2]. Koncept
zrelosti se zasniva na pretpostavei da kvalitet finalnog proizvoda direktno zavisi od kvaliteta procesa koji se koristi
za njegovo kreiranje [3]. Zbog svojih karakteristika i jednostavnosti, procena zrelosti predstavlja vazan i koristan
alat u aktivnostima strateSkog planiranja.

Procena zrelosti procesa vrSi se sistematskom evaluacijom trenutnog stanja procesa (procesnih praksi) u
odnosu na referentne modele, sa ciljem identifikacije jaza izmedu postojeceg stanja i Zeljenog nivoa performansi [4].
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TREND

Metodologije 1 postupci za procenu nivoa zrelosti poslovnih procesa u strucnoj literaturi Cesto se oznacavaju
akronimom PAM (Process Assessment Model) i predstavljaju set kriterijuma uz pomo¢ kojih se mere odgovarajuéi
procesni atributi (npr. politike, planovi i procedure, vestine i strucnost, alati i automatizacija itd.). Jedna od
najpoznatijih skala za merenje nivoa zrelosti (IT) procesa predstavlja CMMI (Capability Maturity Model
Integration) kontinuirana perspektiva (continuous perspective), koja koristi ¢etiri nivoa: 0 — nepotpuni, 1 — izvrSeni,
2 —upravljani i 3 — definisani [5]. Zbog svoje jednostavnosti, prakti¢nosti i visokog nivoa apstrakcije, CMMI model
adaptiran je za procenu procesa razli¢itih industrija, pri ¢emu je skala fazne perspektive (staged perspective), koja
ima pet nivoa, preuzeta kao dominantna i ¢e$ce je prisutna u osnovama novih modela zrelosti.

Nivo 5 Fokus na inovacijamaii
OPTIMIZOVAN stalnom pobolj$anju
‘ Nivo4 Procesi se mere i
KVANTITATIVNO UPRAVLJAN | statisti¢ki kontrolisu
Nivo 3 Standardizacijana
DEFINISAN nivou cele organizacije

Nivo 2 Projekti su planiranii

UPRAVLIAN

nadgledani

Nivo 1 Ad-hoc rad, "gasenje
INICIJALNI pozara”
f Niva 0 1 Potpuni nedostatak
L NEPOSTOJECI procesa

Slika 1. Uobicajena skala modela zrelosti

Razlike izmedu kontinuirane i fazne perspektive su suptilne, ali znacajne. Kontinuirana reprezentacija koristi
»hivoe sposobnosti® koje opisuju pojedinacne procese, dok fazna reprezentacija koristi ,,nivoe zrelosti* kojima se
ocenjuje ukupno stanje svih posmatranih procesa organizacije u odnosu na model kao celinu. Iako razlicite
perspektive predstavljaju vazan metodoloski okvir za detaljnu procenu, u praksi je ceSce koriScenje skale fazne
perspektive od pet nivoa: 1 — inicijalni, 2 — upravljani, 3 — definisani, 4 — kvantitativno upravljani i 5 — optimizovani.
Osim CMMI modela, za procenu nivoa zrelosti ¢esto se primenjuju i COBIT model, kao i standardi ISO/IEC 15504
(SPICE), ISO/IEC 33x00 familija standarda, koji takode pruzaju okvir za procenu procesa u softverskom
inZzenjeringu, i koji je takode zbog svoje univerzalnosti ¢esto primenjen i §ire, uz odgovaraju¢e modifikacije [6].
Jedan od prakti¢no primenjivih modela zrelosti u praksi predstavlja COBIT, koji u verziji 4.1 iz 2007 godine sadrzi
jednostavan ali efikasan model zrelosti koji se bez izmena moze koristiti za procenu i poslovnih i IT procesa [7]:

Tabela 1. CobiT v4.1 model zrelosti

ali intuitivan

Nivo Opis

0 Potpuni nedostatak bilo kakvih prepoznatljivih procesa. Organizacija nije ni prepoznala da
Nepostojeci postoji problem koji treba resiti.

1 Postoje dokazi da je organizacija prepoznala da problemi postoje i da ih treba resiti. Medutim,
Pocetni / Ad ne postoje standardizovani procesi; umesto toga, postoje ad hok pristupi koji se obic¢no
hok primenjuju pojedinacno ili od slucaja do slucaja. Sveukupni pristup upravljanju je

neorganizovan.

2 Procesi su se razvili do faze u kojoj razlic¢ite osobe koje obavljaju isti zadatak prate sli¢ne
Ponavljajuéi, procedure. Ne postoji formalna obuka ili komunikacija standardnih procedura, a odgovornost je

prepustena pojedincu. Postoji visok stepen oslanjanja na znanje pojedinaca i greske su
verovatne.

3 Procedure su standardizovane, dokumentovane i saopstene kroz obuku. NaloZeno je da se
Definisan definisani procesi postuju; medutim, malo je verovatno da ¢e se otkriti odstupanja u praksi.
proces Aktivnosti procesa nisu sofisticirane, veé predstavljaju formalizaciju postojeé¢ih praksi.

4 MenadZzment prati i meri uskladenost sa procedurama i preduzima mere tamo gde se ¢ini da
Upravljan i procesi ne funkcionisu efikasno. Procesi se stalno poboljSavaju i uskladuju sa dobrim praksama.
merljiv Automatizacija i alati se koriste ograniceno ili fragmentirano.

5 Procesi su usavrseni do nivoa najboljih praksi, na osnovu rezultata kontinuiranog poboljsanja i
Optimizovan modeliranja zrelosti u odnosu na druge efikasne organizacije. IT se koristi na integrisan nac¢in za

automatizaciju toka posla, pruzajuéi alate za poboljSanje kvaliteta i efikasnosti, Cineéi
organizaciju sposobnom za brza prilagodavanja i inovacije.
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3. PROCENA ZRELOSTI U STRATESKOM PLANIRANJU

Primena opsteg koncepta modela zrelosti moze se percipirati kao moguéi nacin da organizacija dosegne svoje
strategijske ciljeve, odnosno realizuje svoju strategiju na sistematican, efikasan i efektivan nacin.

Osnovni model strategijskog menadzmenta obuhvata sledece faze: sveobuhvatna analiza funkcionisanja
organizacije u datom okruzenju; predvidanje buducnosti; definisanje misije, vizije i ciljeva; formulisanje strategije;
primena strategije kroz razradene planove implementacije; i kontrola realizacije strategijskih planova [8]. Sa druge
strane, opsti koncept modela zrelosti istice potrebu za stalnom procenom nivoa valjanosti funkcionisanja
organizacije (pocetni nivo; upravljani nivo; definisani nivo; kvantitativno upravljani nivo; i optimizovani nivo),
odnosno pomaze u proceni efikasnosti organizacionih procesa i sagledavanju puta ka njihovom unapredenju.

Kombinovana primena osnovnog modela strategijskog menadzmenta i opSteg koncepta modela zrelosti
sugeriSe na potrebu permanentne opservacije i kontrole funkcionisanja organizacije u cilju objektivne analize i
procene postignuca u realizaciji detaljnih strategijskih planova. Ta procena postignuca se upravo iskazuje kroz nivoe
zrelosti, $to doprinosi sistemati¢nosti pristupa. Efikasnost se ogleda u moguénosti periodi¢ne evaluacije strategijskih
planova i jasnog kvantitativnog iskaza na relaciji planirano-uradeno. Ako bismo pretpostavili da se na poceku
primene nove strategije, organizacija nalazi na pocetnom nivou zrelosti, onda bi svakako strategijski cilj bio
dosezanje najviSeg nivoa zrelosti. A put realizacije od pocetnog ka najvisem nivou zrelosti bi vodio kroz realizaciju
dobro osmisljenih strategijskih planova ¢ija bi realizacija bila redovno pracena i kontrolisana. Glavni efekat je
plansko, sistemati¢no i efikasno postizanje strategijskog cilja organizacije kroz realizaciju projekata u okviru
definisanog vremena, sa raspolozivim sredstvima i sa zahtevanim nivoom kvaliteta.

Postoji mnogo primera iz prakse koji ukazuju na Cesta i ne mala odstupanja u realizaciji projekata u pogledu
produZzenja rokova realizacije i povecanja utroska resursa ukljucujuci i finansijska sredstva. Ova situacija ukazuje na
potrebu i moguénost dodatnog unapredenja obrazovnog procesa projektnih menadzera, pored ostalog i boljim
upoznavanjem sa modelima zrelosti i mogucnostima njihove primene, posebno u kontekstu strategijskog planiranja i
realizacije projekata koji doprinose postizanju zacrtanih strategijskih ciljeva organizacije.

4. ULOGA REVIZIJE U PROVERI REZULTATA PROCENE NIVOA ZRELOSTI

Revizija ima kljunu ulogu u verifikaciji procenjenih nivoa zrelosti procesa, obezbedujuci da su oni tacni i
uskladeni sa organizacionim ciljevima. Funkcija revizije ukljucuje sistematsku proveru metodologija procene,
identifikaciju potencijalnih rizika koji su posledica subjektivnosti procenjivaca i validaciju dokaza koji podrzavaju
dodeljene nivoe zrelosti. Takode, interna revizija moze koristiti modele zrelosti poput CMMI ili neke od izvedenih
verzija modela, kako bi ocenila efikasnost internih procesa i identifikovala oblasti za poboljsanje [9].

Pored toga, vazna uloga revizije je i procena opravdanosti teznji ka Zeljenim nivoima zrelosti u kontekstu
strateskog planiranja, analizirajuéi da li oni doprinose i smanjenju rizika i poboljSanju performansi. Jedna od
osnovnih uloga revizije predstavlja identifikaciju rizika, tako da revizija moze identifikovati i rizike u proceni
zrelosti, poput nedostatka doslednosti sprovodenja postupka (standardizacije), i predloziti korektivne mere za
njihovo ublazavanje.

Konacno, kroz kontinuiranu proveru, revizija podrzava tranziciju organizacije ka viSim nivoima zrelosti,
integriSuci nalaze u strateske planove za odrzivu konkurentsku prednost. Ova uloga revizije nije samo reaktivna, ve¢
i proaktivna, doprinose¢i inovacijama u procesima i boljem upravljanju rizicima [10].

5. ZNACAJ OBUKE REVIZORA U PROCENI NIVOA ZRELOSTI

Adekvatna edukacija i redovna kontinuirana obuka poboljSava vestine revizora u identifikaciji rizika i proceni
uskladenosti sa standardima, Sto direktno utice na kvalitet revizorskih nalaza [11], a u objavljenim istraZivanjima
[12, 13] ukazano je na znacaj kontinuirane obuke revizora, koji su u obavezi da unapreduju svoja stru¢na znanja.
Kontinuirana obuka revizora u oblasti modela zrelosti i postupaka procene nivoa zrelosti procesa, predstavlja vaznu
oblast ¢ije razumevanje i primena predstavljaju jednu od osnova za efikasno strateSko planiranje i unapredenje
organizacionih performansi. Niz obuka u ovom domenu, omogucava revizorima da razumeju kljucne koncepte
modela zrelosti (poput CMMI i COBIT PAM), i primene ih u prakti¢nim scenarijima procene. Takode, s obzirom da
koncept nivoa zrelosti moze da se primeni na niz drugih procesnih oblasti, ova obuka moze pomo¢i revizorima da
unaprede i svoj rad, podizuéi nivo zrelosti procesa revizije na visi nivo. Osim upoznavanja sa konceptima i
principima navedene oblasti, obuka koja ukljucuje razvoj vestina za kori$¢enje alata za automatizaciju i analitiku,
omogucdila bi prelazak sa reaktivnog na proaktivni pristup u proceni zrelosti. Obuceni revizori bolje razumeju
integraciju procena zrelosti procesa sa strateskim ciljevima, ¢ime doprinose boljem upravljanju resursima i
smanjenju operativnih troskova [14]. Kontinuirano usavrSavanje revizora kroz specijalizovane kurseve osigurava da
oni budu u koraku sa evolucijom u standardima i regulatornim zahtevima, $to je kljuéno za odrZavanje adekvatnog
nivoa uskladenosti u organizaciji.

Integracija teorijske obuke sa prakticnim vezbama u proceni zrelosti, jaca kapacitete revizora za identifikaciju
slabosti i predlaganje inovacija, $to doprinosi ukupnoj efikasnosti strateskog planiranja. Integrisane obuke
predstavljaju vazan doprinos postizanju visokog nivoa organizacione zrelosti i konkurentske prednosti.
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6. ZAKLJUCAK

Vrednost procene zrelosti ogleda se u definisanju jasnog puta za unapredenje procesa strateskog planiranja,
omogucavajuci organizacijama da usmere resurse na klju¢ne nedostatke. Nezrele organizacije nemaju objektivnu
osnovu za procenu kvaliteta ili za reSavanje problema sa proizvodima ili procesima, dok visok nivo zrelosti direktno
korelira sa smanjenjem operativnih troskova, boljim upravljanjem rizicima i poveéanom brzinom odgovora na
zahteve trzista. Dalje, nezrele organizacije karakteriSe postizanje manjeg broja ciljeva u strateSkom planiranju nego
Sto je planirano, loSe obezbedivanje kvaliteta i visi stvarni troSkovi u poredenju sa procenjenim troSkovima. Na
kraju, redovna procena sluzi kao strateSki alat za postizanje odrzive konkurentske prednosti kroz kontinuiranu
inovaciju procesnih struktura.

Obuke u oblasti modela zrelosti, procene nivoa zrelosti poslovnih procesa, prvenstveno procesa u strateSkom
upravljanju, kao i pravilno razumevanje rezultata procesa, nisu ¢este teme u akademskim programima i planovima
obuka organizacija. Unapredenje znanja i veStina u ovim oblastima, u znaCajnoj meri unapredilo upravljanje
poslovnim procesima i omogucilo efikasnije stratesko upravljanje vodeno rezultatima procene zrelosti kao
pouzdanom merom stanja.
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