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Hay4yHu 1onpuHOC 10KTOPCKE JUcCepTALje

[IpenmMer uctpakruBama JOKTOPCKe AMCEpTAllHje jecTe CUCTeM OyleTupama npeayseha y
HOBOM TIOCJIOBHOM OKpyKemwy. KOMIUIEKCHOCT HCTpakuBaHOr (EHOMEHa 3axXTeBao je
Kopuiheme BEMKOT Opoja pelieBaHTHUX JoMahuX M CTpaHHMX TEOPH]CKUX paJoBa U pe3yirara
EMIIUPHjCKUX HCTPAXKMBamba, KAa0 W KOMIUIEMEHTApHY NPUMEHY BHUIIE€ HAayYHHX METOA.
[Tonazehu on mpenMeTa MCTpakuBama, y AUCEPTAIM]jU Cy CBEOOYXBAaTHO carje/laBaHe OCHOBHE
KapakTepUCTHUKE, YJIOora M 3Hauaj Oyuerupama mnpeayzeha U UCTpaXeHH CYy KOHIEHTH
OyneTupama KOju MOTy OWTH e(HKacaH MHCTPYMEHT YIPaBJbaba M CTHIAKkha KOHKYPEHTCKUX
IpelHOCTH Ipeay3eha y HOBOM IIOCIOBHOM OKpyxkewy. lMcrpaxuBamem cy, Ipe cBera,
OCTBAapEHU TEOPUJCKH PE3YNTaTH KOjU C€ OIUIe[ajy y NeTajbHOM Mperjiely U aHallu3h CBHUX
pEJIeBaHTHHUX acleKkaTa cucreMa OyleTHpama Yy HOBOM IMOCIOBHOM OKpYKElhY. Y TOM CMHCIY,
ocTBapeHU cy cienehu pesynratu: UACHTU(PHUKOBAHE CYy U aHAJIM3UPAHE KIbYYHE JIETCPMUHAHTE
HOBOT' ITOCJIOBHOT OKpYXK€Hha KOje YTHUy Ha cucTeM Oyuermpama y npemnysehy, Tectupana je
OJIP’)KUBOCT TPAJUILMOHAIHOT CHUCTeMa OyleTHUpama y CaBpEMEHUM YCIOBHMA IOCIOBamba,
UCTpa)KeHa Cy HajHOBMja JOCTUTHyha ympaBshbaukKor pauyHOBOJACTBA M MEHAlMEHTa y o0yacTu
Oyuerupama npeayseha, KOHIIMIHUPAH je cucTeM OylIeTHpama 3aCHOBaH Ha nepdopMaHcama Koju
Jj€ MoJ00HUJU TUHAMUYHOM MOCIOBHOM aMOUJEHTY M UCTpaXK€He Cy MOTYhHOCTH U OrpaHHyEeHa

IBerose npuMmene y npeayszehuma y Cpouju.

Teopujcku gonmpuHOC JOKTOPCKE JMCEpTalje orjena ce y CUCTeMaTH3aluju
JOCa/IalllibUX PEIeBAaHTHUX TEOPHJCKUX Ca3Hama W pe3yiTara TMPETXOJHUX EMITUPH]jCKUX
HCTpaXMBamka pPAa3IMYUTHX aclekara cucreMma Oynerupama mnpemyseha. [loceban mompuHoC
JHcepTalyje OJHOCH C€ Ha pe3yiTare CHPOBEIECHOI E€MIHUPHUJCKOT HCTpaXKMBama O MPAKCU
MOCJTIOBHOT Oynetupama y npeaysehuma y Cpouju. JlokTopcka aucepTannja cyMHpa pe3yliraTe
TEOPHJCKOT W EMIIUPH]CKOT UCTpaKHBamka YuMe ce 00e30ehyje mHTerpaiyja 3Hamba O CUCTEMY
Oyuerupama mpeny3eha y HOBOM TOCIOBHOM OKPYXEHY M CTBapa OCHOBA 3a KOHIIUIIHPAHE
npernopyke 3a yHampehewme mpakce Oyuerupama mpenyseha. Pesynratm uctpakuBama
JONPUHOCE J1aJheM Pa3BOjy TEOpHje U MOTy OMTH MojacTpek Oynyhum ucTpaxuBamuma, a y
MpaBIy AyOJbEr pa3yMeBama OBE MPOOJIIEMATHKE W JaJbel TEOPHjCKOT W KOHIIETITYaTHOT

yoOnn4yaBama UCTPAKUBAHOT (JeHOMEHA.



The scientific contribution of the doctoral thesis

The subject of the doctoral thesis is the budgeting system of companies in the new
business environment. The complexity of the researched phenomenon required the use of a large
number of relevant domestic and foreign theoretical papers and the results of empirical research,
as well as the complementary utilization of several scientific methods. Starting from the research
subject, the thesis comprehensively considers the basic characteristics, role, and importance of
company budgeting and explores budgeting concepts that can be an efficient tool for the
companies to manage and gain competitive advantages in the new business environment. The
research, first of all, achieved theoretical results which are reflected in a detailed review and
analysis of all relevant aspects of the budgeting system in the new business environment. In that
sense, the following results were achieved: key determinants of the new business environment
that affect the company's budgeting system were identified and analyzed, the sustainability of the
traditional budgeting system in modern business conditions was tested, the latest achievements
of management accounting and management in the field of company budgeting have been
researched, a performance-based budgeting system more suitable for a dynamic business
environment was conceived, and the possibilities and limitations of its implementation in

companies in Serbia were explored.

The theoretical contribution of the doctoral thesis is reflected in the systematization of
previous relevant theoretical knowledge and the results of previous empirical research on various
aspects of company budgeting. A special contribution of the thesis refers to the results of the
conducted empirical research on the practice of business budgeting in companies in Serbia. The
doctoral thesis summarizes the results of theoretical and empirical research, thus ensuring the
integration of knowledge about the company budgeting system in the new business environment
and creating a basis for conceptualizing recommendations for improving company budgeting
practices. The results of the research contribute to the further development of the theory and can
be an incentive for future research aimed at a deeper understanding of this issue and further

theoretical and conceptual structuring of the examined phenomenon.
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CUCTEM BYIIETUPABA TIPE/IY3ERA ¥V HOBOM
ITIOCJIOBHOM OKPYXEBY

N3BOpHM KOHIIENT TpaJUIMOHATHOT OylleTHpama npenays3eha, Koje je
Beh JAyro IMPOKO pacupoCTpameHO Kao  KOHBEHIIMOHAITHH
yIOpaBJbaukl HUHCTPYMEHT, A00p0o (YHKIMOHMILIE Yy YCJIOBUMA
CTa0WJIHOT  TOCJIIOBHOT  OKpY)X€Hha H  CTAOMJIHOT  TPIKHUILTA.
[Tocneamux mAeneHHja Kako je TMOCIOBHHM aMOWjeHT IMOCTajao CBe
IUHAMWYHUJA W KOMIUIEKCHUju, mpumeheHo je  pacryhe
HE3aJI0BOJHCTBO OBHM KOHIICTITOM OyIleTHpamba.

Ycnen cBe HM3paXeHWje HEKOMIATHOMIHOCTH Ca  aKTYeIIHUM
MpoMeHamMa Yy TIOCJIOBHOM OKpYXewy M HeMoryhHoctu na y
MOTIYHOCTH HCIIYHH NOTpede MeHaMeHTa, IOCTajlo je jacHO Jaa
TPaJULIMOHAIIHO CTaTUYKO OylieTupame Tpeda yHanpenutu. Kako Ou
ce OTKIOHWIM WIA CMamWId HEIOCTalll W3BOPHOT KOHIIETITA,
W3BpIIEHA je HEeroBa HaJaorpaliba Kpo3 NPUMEHY HOBUX MPHUCTYIA U
TEXHHWKa, OJHOCHO pa3BHjeHW Cy yHampeheHH  KOHIIENTH
TpaJAULIMOHAIIHOT OylIeTUpamka Kao MTO Cy OylleTupame 3aCHOBaHO Ha
aKTUBHOCTHMA, KOHTUHYHUPAHO OylleTHpame, OylIeTHPAkhEe 3aCHOBAHO
Ha HYJITO] OCHOBH M IIPOTrpaMcKo OyleTupame npeayseha.

Nako je TpamunmoHaHO OylIeTHpame JOKUBEIO 3Ha4ajaH Hamperak
y OJHOCY Ha CBOj OpPUTMHAIHU OOJMK M3 JIBaJeCeTUX TOJUHA
MPOILIOT BeKa, HOBOHACTAJIM TPXXHIIHHU yCIOBU JIOBETH CY JIO TI0jaBe
BeIMKOr Opoja M3a30Ba KOJU C€ TIIOCTaBJbajy Mped CUCTEM
Oyuerupamwa mnpeny3eha. Kako Oum ce mnpeBasumuie ciaboCcTH
TpaJULMOHAIHOT OyleTHpama Koje Cy Be3aHe 3a IOCIOBHM MpOLIEC,
KOHKYPEHCKY  CTpaTerdjy W  OpPraHW3allMOHE  CIIOCOOHOCTH,
pauyHOBOJICTBEHA TEOpHja M IpaKca M3HEpUJIEe Cy HOBE KOHILIEITE
Oyuerupama KOJU Cy KOMIATUOMIHUJU ca aKTYeIIHUM JielaBarbuMa
Ha TPXKUIIHO] CIEHH, a 4YHja CYIITHHA JIeKU Y OyUeTHpamy
neppopmancu. VHTEH3UBHHjOM NPUMEHOM HOBHMX KOHIIETaTa
Oyuerupamwa y mnpenysehuma y CpOuju morio Ou ce 3Ha4ajHO
JONIPUHETH yHanpehewy BUXOBUX CUCTEMA yIpaBibakha U Pa3BHjamby
KOHKYPEHTCKE TIPEIHOCTH.

Exonomuja

VYnpaBspauko pauyHOBOJICTBO

CaBpeMeHO  TIOCIIOBHO  OKpyXemwe,  Oymnerupame,  Oyler,
TPAAUIMOHAIIHO OyleTHpame, KOHIENT OyueTupama, neppopmMance,
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The original concept of traditional budgeting, which has long been
widely used as a conventional management instrument, works well in
the conditions of a stable business environment and a stable market.
In recent decades, as the business environment became more dynamic
and complex, there has been agrowing dissatisfaction with this
budgeting concept.

Due to the growing incompatibility with current changes in the
business environment and the inability to fully meet the needs of
management, it has become clear that traditional static budgeting
should be improved. In order to eliminate or reduce the shortcomings
of the original concept, it was upgraded through the implementation
of new approaches and techniques, that is, advanced concepts of
traditional  budgeting  were  developed such  as Activity
Based Budgeting, Rolling Budgeting, Zero
Based Budgeting and Program Based Budgeting.

Although traditional budgeting has made significant progress
compared to its original formin the 1920s, emerging market
conditions have led to a number of challenges which the budgeting
system is now facing. In order to overcome the weaknesses of
traditional budgeting related to business process, competitive
strategy and organizational capabilities, accounting theory and
practice have given rise to new budgeting concepts that are more
compatible with current market events and whose essence lies in
performance budgeting. More intensive implementation of new
budgeting concepts in companies in Serbia could significantly
contribute to the improvement of their management systems and the
development of competitive advantage.
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Crmcak ckpahenwuna:

ABB — Activity Based Budgeting — Byiietuparme 3aCHOBaHO Ha aKTHBHOCTHMA

ABC — Activity Based Costing — O6pauyH TpOIIKOBa 110 aKTHBHOCTHMA

ABM — Activity Based Management — MenaiMeHT 3aCHOBaH Ha aKTHBHOCTHMa

ABPB — Activity Based Planning and Budgeting — Ilnanupame u OyueTHparme 3aCHOBaHO Ha
aKTHBHOCTHMA

BB — Beyond Budgeting — Beyond Oyiietuparme

BBRT — Beyond Budgeting Round Table — Okpyriu cro Beyond 6yuerupama

BII — Bpyro nomahu npousBox

CAAP- Computer Aided Proces Planning — Kommjyrepom moapskaH mpolrec miaHuparmba
CAD — Computer Aided Design — Kom1ijyrepom moap:kaHo MpojeKTOBAbE

CAE — Computer Aided Enginering — KomijyrepoM moap:kaHO HHXEHEPCTBO

CAM — Computer Aided Manufacturing — Komrjyrepom mojapskana mpou3Boiimba

CAM-I1 — Consortium for Advanced Manufacturing International — Melyynapoanu KoH30pIHjyM
3a HAIPEIHY POU3BOIBY

CIM — Computer Integrated Manufacturing — Kommjyrepom nHTErpricaHa mpoU3BOIikha
CRM — Customer/Client Relationship Management — VYmpasmbame OJHOCHMA ca
KyMIHUMa/KII1jeHTHMA

EOQ — Economic Order Quantity —ekoHOMHYHA KOJHYUHA TIOPYYHBAHA

ERP — Enterprice Resource Planning — ITinanupame pecypca npenyseha

FMS — Flexibile Manufacturing System — ®nekcuOHIHI IPOU3BOIHU CHCTEMH

HK — Hoshin Kanri

IT — Madpopmarmone TexHonoruje

JIT — Just—in-time — Cucrem mociioBama ,,Ta4HO Ha Bpeme**

KPI — Key Performance Indicators — k/byuHu uHAMKaTOpHU TiephopMaHch

MBO — Vnpasspame nmomohy nusbesa

MM® — MehynapoHu MOHETapHH (HOH]T

MRP — Material Requirements Planning — ITnanupame notpeOHOr MaTepujaia

HBC — Hapoana 6anka Cpouje

PBB — Performance Based Budgeting — byuetupame 3acHoBaHO Ha nepdopmaHcama
PDCA — Plan—Do-Check—Act — mranupame, peanusaiyja, mpoBepa, akimja

SWOT - strengths, weaknesses, opportunities, threats — cuare, citabocTw, 1ramce, mpeTbe,
TQM- Total Quality Management — YrpaBibame YKYITHHM KBaJTHTETOM

ZBB — Zero Based Budgeting — Bynetuparme 3aCHOBaHO Ha HYJITO] OCHOBH
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YBOJI

Y yBomHUM pa3MaTpamuMa aucepTanuje Ouhe Hajpe H3IOXKEHH MpoOIeMaThKa u
npeaMer ucrpaxuBama. [loctaBuhe ce MUIBEBH M HABECTH XUIOTE3€ Koje he OMTH TecTHpaHe.
Taxohe 6uhe nprkasane OCHOBHE METOJIe UCTPaKMBamba M KpaTKa CaipikKuHa CTPYKTYpe paza 1o

JCJI0BUMa.

Bpeme y kome )KMBHMO CIIMKOBUTO € HajOOJhE MOXKE OMUCATH pedjy mpomMene. [Ipomene
ce JemaBajy y CBUM cdepaMa IpYIITBa IITO CE OJpakaBa M Ha MEHamke aMOMjeHTa y KOMe
MOCITyjy JaHamma npeny3eha. JlaHanmsu MOoCIOBHE aMOH|EHT OJUIMKY]Y TYpOYJICHTHHU YCIIOBU
npuBpehuBama, IPOU3BOIU KPATKOT KUBOTHOT ITUKIIyCa, CTAJTHE MPOMEHE 3aXTeBa MOTPOIIaya,
OLITpa TPXKUIIIHA KOHKYpPEHIIMja, pPACT HAyYHO-TEXHHUYKHX HWHOBallMja U CI. Y TaKBUM
OKOJIHOCTHMA HH]j€ jeJTHOCTaBHO, aJli j€ BeoMa 3HAauajHO, Ja MEHAlICpH MPETO3Hajy MPOMEHe, Ja
cxBaTe Kako he ce oHe OJpa3WTH Ha TOCIOBamke mpeayseha WM ga y ckilamgy ca mbHMa
¢nekcuOMIHO W OJIAaroBpeMEHO MNPOAKTHUBHO pearyjy W Hpujaroje crparerujy npeayseha.
[IpeBohemem u3abpaHMX cTpaTervja U AYrOpOYHMX LUJbEBA y KBAHTHUTATUBHE MpOjeKIHje,
Oyuetupame mpeay3eha omoryhaBa moBe3MBame CTpaTerwje M OINEPATUBHUX AKTHUBHOCTH,
npahewe U KOHTPOJIY MMIUIEMEHTAIUje CTpaTeruje U CMamelhe HEM3BECHOCTH U pU3MKa Kpo3
OnaroBpeMeHa yNo3opema Ha MpobjieMe Yy pealu3alyju CcTpaTervje. YCHelIHe caBpeMeHe
KOMIIaHHj€ 4YecTO BUjAe OyueTupame Kao OuUTaH €0 cucTeMa YIpaBjbama neppopmaHcama,
3axBasjbyjyhu OpojHMM KopucCTHMa Koje 00e30ehyje MmeHaypmeHty mpeayseha (Tutanupame,
KOOpAMHAIIN]a, KOMYHHUIIUpamke, KOHTPOJa, Mepewme mnephopMaHCH, MOTHBAIM]ja, ajlOKalluja
pecypca). Crora, mpemyszeha koja ycrejy Aa pa3BHjy €(peKTHMBHMJU M €(PUKACHUJU CHCTEM
Oyuerupama npenyseha y oqHOCY Ha KOHKYPEHTE, JIaKlle M yCHemHuje he mpenasutu myT 10

CTBapamkba BPCAHOCTH U CTHIIaka U OAPKaBakbd KOHKYPEHTCKE IIPEIHOCTH.

[Ipeamer wucTpakMBama OBOT paja jecTe CUCTEM OyleThpama mpeay3eha y HOBOM
MOCIIOBHOM OKpykewy. Pang he wucrtpaxutu ymory u 3Hadaj Oynperupama mpeayseha kao
WHCTpYMEHTA yIpaBibama. Pasmorpuhe ce u 1a in je y caBpeMeHUM YCJIOBUMa HEU3BECHOCTH U

BHCOKO KOHKYPEHTCKOT' OKpYXeHa TPaJIuLIMOHAIIHO CTaTUYKO OylieTupame npeayseha oapKuBo

1



W J1a I U3BOPHU KOHLENT OyleTHpama npeayseha, Kao ¥ KOHIENTH KOjH Cy HAcTald y IUJbY
OTKJIamama WM CMamkemha HErOBUX HEJIOCTaTaka MOTY Ja 3aJ0BOJbe MOTpede MEHalIMEeHTa
caBpemenux mnpenyseha. buhe peun o ynampehennm konnentuma OylleTUpama Kao IITO CY:
OyleTupame 3aCHOBaHO HAa aKTUBHOCTHMA, KOHTUHYUPAHO OylleTUpame, OyleTHpamke 3aCHOBAaHO
Ha HYJITO] OCHOBH U IIPOrpaMcKo Oyuetupame npeayseha. Y3umajyhu y o03up ga cy mocioBHE
neppopMaHce MocTane OCHOB MMILIEMEHTAIMje CTPATerHja Y HOBOM IIOCIOBHOM OKpPYKEHY,
noceOHa mMaxma NocBeTMhe ce HOBUM KOHLENTHMa Oynerupama mnpenyseha koju cy
KOMITATUOMITHUJU Ca CaBpPEMEHUM JellaBalkbiMa Ha KOHKYPEHTCKO] TPJKUIITHO] CIIEHH, a 4Yuja je
OCHOBHa KapaKTepPHCTHKa 3aCHOBAaHOCT Ha mneppopmancama. buhe objammen ,,beyond
budgeting” xoHient u OyyeTHpame 3aCHOBaHO Ha mepdopmaHcama, Yy OKBHpPY Kora he ce
pasmorputu u ,,Hoshin Kanri“ xonuenT Oynerupama npeayseha. Pan he ucrpaxuru u norpede
1 MOTYhHOCTH NpPUMEHE HOBOT cUCTeMa OylleTUpama Kao MHCTPYMEHTa e(hUKACHOT yIpaBibamba

Y OCTBapUBamba KOHKYPEHTCKUX MpeaHocTu npeayseha y Cpouju.

VY ckimamy ca IOCTaBJbEHMM HPEAMETOM MCTpakuBama, AepuHucaHe cy ciuenche

XHIIOTE3C:

X1: HoBo mociioBHO OKpyXKeHme 3axTeBa oAroBapajyhu cucrem Oyuerupama npeayseha.

Xy: TpamuuuonanHu cucteM Oyuetupama mnpeay3eha HHUje OAPXKUB y HOBOM TOCIOBHOM

OKpYXKEHY.

X3: HMwmmnemeHTanuja CcTpaTerdje y HOBOM IIOCIOBHOM OKpyXkemy Oa3upa ce Ha
neppopmaHcama.

X4: Cuctem Oyiietnpama npeny3eha 3acHOBaH Ha mepopMaHcaMa OJroBapa 3aXTeBUMa HOBOT
MTOCIIOBHOT OKPYKEeHa.

Xs: CucreM Oyuerupama npeayseha 3acHoBaH Ha nepdopMaHcaMa MOKe JOTIPUHETH e(PUKACHOM

yIipaBJbakby U U OCTBApUBakBy KOHKYPEHTCKUX MpenHocTu npeayseha y Cpouju.

[lonazehu onx BenMKHUX, ajld 4YECTO HEAOBOJBHO HCKOpUIIhEeHUX, MOTeHIIM]jana
Oyuerupama Tmpeay3eha, OCHOBHHM IIMJb HWCTpPaXHBama y JAUCEpTAMjU je€ Ja ce, Kpo3
CBEOOYXBATHO carjieJlaBambe HErOBUX OCHOBHHMX KapaKTepUCTHKA, YJIOTe W 3Hayaja, UCTpaxe
KOHIIeNTH OylleTupama Koju Ou mpeacTaBbayid epUKacaH WHCTPYMEHT YIIPaBJbama M CTUIAHkA

KOHKYPEHTCKMX NpPeTHOCTH mpeny3eha y HOBOM MOCIOBHOM OKpyxewmy. Mmajyhu y Bumgy



CTPYKTYpy JHCepTaluje, U3 OBaKO JAe(UHHUCAHOT OCHOBHOI IMJba MCTPaXKUBamkba MOTY ce

u3BeCcTH cienehu mojeJMHaAYHH [IUJBEBU:

e lneHTHUKOBATH U aHAIM3UPATU KIbYYHE NETEPMHHAHTE HOBOT IOCIOBHOI OKPYXKEHa
KOj€ YTHUYY Ha CUCTEM OylieThpama y npeaysehy;

e JletaspHO 00jacHUTH TPATUIMOHATHO OylleTupame npexayseha u carnenatu moryhHoctu
IIPUMEHE TPaJMLIMOHAIIHOT U3BOPHOT U yHanpelheHux KoHienara Oyyerupama mnpenyseha
y HOBOM TMOCJIOBHOM OKPY)K€HY OJHOCHO UCTPAXKUTH HHXOBY OJPKHBOCT Y CAaBPEMEHUM
yCJIOBHMA TIOCIIOBAbA;

e Hcrpaxutu U 00jacHUTH cHUCTEM OyleTHpama npeny3eha 3acHoBaH Ha mepdopmaHcama
KOjH je MOJOOHH]H JUHAMHUYHOM ITOCJIOBHOM aMOMjEHTY;

e Hcrpaxutu mnorpebe M MOryhHOCTHM NpUMEHE HOBUX KOHIIENaTa OyleThpama Yy
npenyzehuma y CpOuju y muspy yHampelhema TocioBamba W CTHLAKkA M OJIpiKaBarmba

KOHKYPCHTCKUX IMPEAHOCTU HA TPIKUIITY.

[Monazehu o mpenmera UCTpaXKKUBakba, JeUHIUCAHUX XHITOTE3a U MMOCTAB/LCHUX [IUJbEBA,
Ol JHWCepTaIfje ce, Mpe CBera, O4YeKyjy TEOPHUJCKH PE3yJTaTH KOjH C€ Orjie/iajy y JCTaJbHOM
nperjeay W aHaJM3d CBUX PENICBAHTHHUX aclieKkaTa CHCTeMa OyleTUpama y HOBOM IOCIOBHOM

OKPYXKCHY. OueknBaHn PE3YITAaTH UCTPAKHBAKbA MOTY C€ CUCTEMATU30BATHU Ha CJ'IC)IChI/I Ha4YuH:

e lnenTudpuxoBaHe OCHOBHE JETEPMHUHAHTE HOBOT IIOCIOBHOT OKpYyXema U
o0janImeH BUXOB YTHUIIA] Ha cucTeM OylieThpama y npenysehy,

e TecrupaHna OAPKUBOCT TPATUIIMOHAITHOT CHCTeMa OylieTupama mnpeay3eha y HoBoM
MTOCJIOBHOM OKPYKEHY,

e licTpaxxena HajHOBHja nocTUrHyha ympaBJbauyKOr padyyHOBOJICTBA M MEHAIIMEHTA y
obnactu OyyeTupama npenyseha,

e Konmnumnupan cuctem OyiieTupama npeayseha 3acHoBaHor Ha nepdopmaHcama,

e lcrpaxkeHe MOTYhHOCTH W OrpaHW4YCH-A NPUMEHE CUCTeMa OyueTHpama mpeay3eha

3acHOBaHOTr Ha neppopmancama y Cpouju.

OHCKYjC CC J1a HUCTPAKUBAKC OMOFYhI/I KOHIUIIUPAKC MPCIIOPYKa 3a YCIIOCTABJbALE U
yHaHpeljeH,e IpaKkce 6y1,ICTI/IpaH>a npe;[y:seha OOHOCHO IaBalkbC OPraHU3allMOHUX PpCUICHKHa H

MpaKTUYHUX VIIYTCTaBa Koja OW Morja jJa ToMorHy mnpenaysehuma y yHampehemy cBor

3



mociioBama IyTeM cucrtema Oyuerupama mnpeayszeha. Pesynratu uctpaxuBama gonpunehe
JlajbeM Pa3BOjy TE€OpHje M MOTy OWUTH MOACTPEK ajbUM HUCTPaKMBambUMa, a y MpaBIly 1yOJber

pazyMeBama 3Hadaja OBe MPOOJIEeMaTHKE U IeHE YIIOTe Y CaBPEMEHOM I10CIIOBAbY.

3a moTpebe OBOT MCTpakKMBamba KOPUININEH je BEIUKH Opoj pesieBaHTHUX JoMahux u
CTpaHUX TEOPHJCKUX paJoBa M pe3yiaTaTa EMIUPHUJCKUX HCTpaxuBama. KoMIIEKCHOCT
UCTPAKUBAHOT (EHOMEHA, IIOCTaBJbEHE XHUIIOT€3€ U LUJbEBU MCTPaKUBaWka 3aXTEBAjy
KOMIUIEMEHTApHY MpPHMEHY BHUIIE HAYYHHX MeToJa. MeToja ancTpakiuje NPUMEHEH je 3a
UICHTH()UKOBAKHE MOJA3HUX CTAaBOBA U XHUIOTe3a. JleCKpUIITUBHA METO/Aa je KopuimheHa paau
OMKCHBaKka U 00JEKTUBHOT carjiefjaBama MnpoyyaBaHuX npodiema. WHIYKTUBHO - NeAyKTHBHA
MeToja je kopumrheHa ca nuibeM noOujama oApeheHux 3aKjbydyaka U KOHKPETHHX OJIFOBOpA Y
OJTHOCY Ha IOCTaBJbEHE XMIIOTE3€ MCTpakuBama. MHAyKTHBHA MeTona je oMmoryhmia na ce Ha
OCHOBY KOHKPETHHX TNOCEOHMX WM IMOjeIMHAYHUX YHMIbEHHIA Johe 110 TeHepaTn30BaHUX,
OMIITHUX CY/IOBAa O MPEAMETY HCTpakuBama. [leaykTuBHa MeTozAa je kopultheHa Kako Ou ce u3
Beh ¢opMupaHHX ONINTUX CYIAOBAa WM 3aKJbyyaka H3BEIM HOBU IOjeIMHAYHU CYIOBH Y
KOHKPETHUM CIIy4ajeBUMa, OJHOCHO Jaje KOPHCHE M KOHKPETHE Ipernopyke 3a yHampeheme
npakce Oyyerupama mnpeayzeha. AHanuTHUKa MeToja je KopuiiheHa paau mpoydaBama U
carjenaBamba OWTHHUX KapakTepucThKa Oyuetupama mnpenyseha. OBa meTomga JomnpuHOCH
ny0JjpeM pa3syMeBamy IpeaMeTa HCTpakKhBamba, Ka0 U Ca3Hamy PENEeBAHTHUX MPABUIHOCTH Y
npoy4yaBaHoj oOmactu. CHHTETHYKAa METOJa j€ TNpHUMEHhEeHa ca I[HJBEM CyMHpama |
o0jennmaBama Ca3Hamkba TNPUKYIUbEHUX AaHAJUTHYKOM METOJIOM Yy WHTETpaliHy, OIIITH]Y
MHCAOHY LIENUHY, OJHOCHO Tofiazeh Of jeMHOCTaBHHjUX CYJOBa W 3aKJbydyaka J0Ja3u ce 0

CJIOKCHUX CTABOBA Yy BC3HU IMOCTABJbCHUX XHUIIOTE3A.

KomnaparuBaa metona je omoryhwmia ynopehuBame TpaJgULMOHAIHUX U CaBPEMEHHX
KOHIIeTIaTa, Kao W Tpakce y oOmactu OynpeTupama mpemyseha y zemspum m cBery. Mertoma
Bepu(uUKanyje je IMOCIyXHia 3a MpPOBEpaBambe TEOPHJCKHX 3aK/byyaka M IPETIIOCTaBKH Yy
NpaKkcH, JOK C€ EMIHPHJCKH METOJl KOPUCTHO 3a NOTBphUBame TEOPHjCKUX 3aKjbydaka
ynmbeHuIlaMa U3 npakce. CtaTUCTMYKa MeToAa oMoryhaBa M3BeCTaH KOHKPETAaH, YMH-EHUYHU
MpUKa3 O Haj3HAYajHUJUM IOKa3aTesbMa HcnUTHBaHOTr mpobsieMa. IllTo ce Thue TexHukKa u
MeToja MpUKYIUbamka MojaTaka, KopuitheHe cy cienehe: ucnuTuBame, mocMaTpame, CTyAHja

cnyqaja n a”"alij3a caﬂpmaja JOKYMCHATA, a Yy LOWJbYy CcarjicjaBamba TPCHYTHOI' CTakba,



UCTpa)KMBamba CTAaBOBA U CBECHOCTH MEHallepa O 3Hayajy U yTulajy Oyuerupama npeayseha kao

MHCTPYMEHTA yIpaBJbaha U OCTBApUBaba KOHKYPEHTCKUX MpeaHocTu npenyseha y Cpouju.

[Monazehu o CTPyKType MOKTOPCKE IUCEpTalje W pacropesia TEMaTCKUX IMOoJapydja,

HOpe]] YBOJA U 3aKJbyuKa, HaBe/leHa TeMaTHKa he ce 00paanuTH Kpo3 4eTUpH Jiela.

Hakon yBona, y mpBOM jeiy IucepTanuje TUCKYTyje ce O AeTepMHMHAHTaMa HOBOT
MOCJIOBHOT OKpPY:K€Hba OJHOCHO O TPUMApHUM TPEHIOBMMA M TIPOMEHamMa IOCIOBHOT
OKpY)KeHha KOjU IMPEICTaBIbajy W3a30B YIPaBJbaYKOM pPavuyHOBOJCTBY. MCTpaxyjy ce OCHOBHE
KapaKTePUCTHKE CaBPEMEHUX YCIIOBA MOCIIOBamka KOje e OTJie/iajy y II00amu3anuju, n3paxeHoj
CeTMEHTAljU TPXKUIITA W HMHTEPHAMOHAIM3ALMjU OW3HKMCA. AHAIM3HMPajy ce€ NMPOMEHE Ha
TPXKUIITY U yKa3yje Ha HEONMXOJHOCT WHTCH3HMBHHUjEr (pOKycHpama Ha KYIE W HCIyHhaBamba
KOHCTaHTHO IMPOMEHJBMBHX W CBE COPHCTUIMPAHUjUX 3axTeBa motpoinava. [Ipumehena je u
TEH/ICHIMja ApacTUYHOT cKpahuBama )KMBOTHHUX LUKIyca mpousBona. [Ipenyseha cy younna na
ce MoryhHocTH 3a yHampelheme KOHKYpeHTHOCTH Haiase, u3mel)y ocranor, u y ympexaBamwy y
JMHAMUYHE OJIHOCE Mel)y3aBUCHOCTM M HMHTEpakildje ca IpyruM Tnpeaysehuma, y BHIY
CaBpEMCHHX JlaHala CHaO/eBama. Kao onroBop Ha OpojHE caBpeMeHe M3a30Be, npeayseha cy
MopaJia Jla yCIOCTaBe M HOBE OpTraHU3aIllMOHE CTPYKTypEe UHja jeé OCHOBHA KapaKTEPHCTHKA
¢baexcubunHocT. JIMHaAMUYHO M KOHKYPEHTCKO IOCJIOBHO OKPY)KEH€ 3aXTeBa M IMPOU3BOJIHY
(GIeKCHOMIIHOCT IUTO €€ TOCTHXKE NPUMEHOM KOMIIjYTEpPU30BaHUX CHCTEMa IPOU3BOIHE.
TexXHUYKO-TEXHOJIONIKY OCHOBY CTHIamkha M OJIp)Kamkba KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH Ha JaHAIIBEeM
BHCOKOKOHKYPCHTHOM TPXUIITY, YUHC u BUCOKE IMPOMU3BOJHCE, I/IH(l)OpMaHI/IOHe u
KOMYHHUKAIIMOHE TeXHojoruje. M3memeH TOCIOBHM aMOWjeHT CaBpeMEeHHX mpenay3eha, ca
WHTEPHOT M €KCTEPHOT acIeKTa MocMaTpama, Hamehe HOB HauWH YIpaBJbamka KOjU MOpa3yMeBa
HOBE MOJIeJIe, METO/Ie, TEXHUKE M HHCTPYMEHTE yIpaBibama npenysehima koju cy npuiaaroheHu
CaBPEMEHOM OKPYXKEHY U KOjH MOTY J1a OArOBOPE Ha M3a30BE U pellle MpodiieMe KOjU Ce jaBibajy

y HOBUM ycCIlIOBHUMa NpuBpehuBama.

VY npyrom geny aucepranyje nmoj HazuBoM OIpP:KHBOCT TPAAULMOHAJIHOI CHUCTEMa
OyueTupama npeay3eha y HOBOM NOCJI0BHOM OKPY:KemY, [10jaM OylleTHpame ce mocMmarpa ca
aclieKTa HheroBe yJore W 3Hayaja Kao MHCTpYMEHTa yIpaBibama npeayszeheM. byuerupamem ce

BpIIM TIOBE3MBAKE CTPATETH]€ U ONEPATHBHUX AaKTUBHOCTH, MPOJEKTYy]y ce (HUHAHCH]CKU



pe3yaTaTH TOjeIMHAYHUX aKlMja ITO omoryhaBa eBaldyalnujy W TeCTUpame (QUHAHCH]CKE
OJIP)KUBOCTH U edekaTa ogadpaHux crpareruja. byietu ciryxe Kao BOAWY y MMIUIEMEHTAIU]U
n3abpane crpareruje u omoryhasajy npaheme u KOHTPOJIY HeHEe UMILUIEMEHTAIUje. Y OBOM /eIy
TUCKYTYje C€ O TPaaUIMOHATHOM KOHIIENTY OyueTupama mpeay3eha y cBeTity mpomeHa u
TPEHI0BA y MOCJIOBHOM OKpyXewy. OBaj Je0 nucepTalyje MoKyIaBa Ja OArOBOPH Ha IHUTAE
,,[TOJIOOHOCTH TPAIUIIMOHATHOT OylIeTHpamka y CaBpeMEHOM ITOCIOBHOM ambujeHTy. Hajmpe je
Pa3MOTPEH U3BOPHU KOHIENT TPAJUIIMOHATIHOT OyleTHpama KOju IMoKasyje HajooJke pe3yaTare y
pENIaTUBHO CTAa0WJIHUM YCJIOBHMa TociioBama. Ca Apyre crpaHe, OBaj CTaTUYKK KOHIICTIT je
HECIIOjUB Ca TOCJIOBamkeM Ipeny3eha y HOBOM MOCIOBHOM OKpykemy. M3 Tor pasiora Ouio je
notpeOHO M3BpIIUTH ojapehera npuiarohaBama W MOOOJBIIAKA KAKO OM Ce MPEBA3UIILIN HIIH
yYMambWId HEJAOCTAIlld W3BOPHOI KOHLENTa. Y TOM CMUCIY, NpHKa3aHd cy W yHampeheHu
KOHIICNTH TPaIUIMOHAIHOT OyleTUpama OJHOCHO OylIeTHpame 3aCHOBAHO HAa aKTHBHOCTUMA,
KOHTHHYHPAHO OyueTupame, OylIeTUpame 3aCHOBAHO Ha HYJITOj OCHOBH W IPOTPAMCKO
Oyuerupame npeayseha. McrpakeHa je Moryha nmpumMena oBUX KOHIENaTa Y HOBOM MOCJIOBHOM

OKpYXKEHY M YKa3aHO je Ha ’bUXO0BE MPEJTHOCTU M HEAOCTATKE.

VY tpehem neny aumceprauuje nmoj HazuBoMm CucereMm Oyuerupama mnpeay3eha 3a HOBO
MOCJIOBHO OKpYKeme, Yy KOHTEKCTY KpUTHKa e(UKACHOCTH TPaJUIMOHAIHUX OYIETCKUX
cucTeMa, pa3Marpajy ce OCHOBHa obenexja OyleTHpama y CaBpeMEHOM MOCIOBHOM aMOU]jEHTY.
VY ckiany ca mpoMeHaMa y OKpYKemY, pauyHOBOJICTBEHA TEOpHUja U TpaKca U3HEAPUIIE Cy HOBE
KOHIIeNTe OyleTHpama KOJU Cy KOMIIATUOWJIHMJU Ca aKTYEeJIHUM JlellaBambuMa Ha TPKUIIHOJ
CIICHH, a Yhja CyLITHHA JIeXKH Y OylleTupamy nepdopmMaHcu. Y OBOM Jielly paja JUCKYTYje ce O
TUM HOBUM KOHLIENTHMa OylleTHpama OJHOCHO O NMPUMEHHM HOBHUX TEXHMKA U HJEja y LUIbY
pa3Boja mrTo epUKaCHUJUX cUcTeMa Oyrerupama. OfjammeHu ¢y cienehu KOHIENTH: KOHIICTT
,Beyond budgeting” u Oyuerupame 3acHOBaHO Ha TiepdopMaHcama y OKBUPY KOTa j€ UCTPaKeH

u ,,Hoshin Kanri” xonnent 6yuerupama npenyseha.

VY derBpTOM Aeny mucepranuje moa HasuBoMm Ilorpede m moryhHocTH nmpuMeHe HOBOT
cucrema Oyuerupama npeay3eha y Cpouju Hajipe ce ykasyje Ha HY>)KHOCT ITPOMEHE HauWHA
yIpaBJbamkba ¢ 003UpOM Ha, He Oall 3aBUIIHO, CTamke y mpuBpenu CpoOuje. Y 1uiby moau3ama
KOHKYPEHTHOCTH Hallle TPUBpENe pa3MaTpa ce NMpHUMEHa HOBOT HAuWHA YIpaBJbamba, Kao U

MOCTYIIM pa3BHjaba KOHKYPETCKHUX mpenHoctd mnpenyseha y CpOuju. Y Be3u ca Tuwm,



eMITUPUjCKUM HCTPaXHBambeM HacTojahe ce 1a ce yTBpJie TPEHIOBU U NMPHUCYTHOCT OyleTHpama
npexy3eha, kao WHCTpyMEHTa yIpaBjbamkba W OCTBapUBama KOHKYPEHTCKHX IPEJHOCTH
npenyseha, akTyenHd MpUCTynH OylieTHpamy, W yommire, rnpakca npeayseha y Cpouju y Tom
norneny. Mcrpaxyjy ce wmoryhHOCT W W3a30BM TpuUMeHe OylleTHpama 3acHOBAHOT Ha
neppopmaHcamMa Koje Ou, wu3Mely ocramor, MOIJIO Ja JONPHHECE NOJW3amy HHUBOA

KOHKYPEHTCKE MPeIHOCTH npeay3eha u, mocaeAnuHo, ONOPaBKy U HallpeTKy npuspene Cpouje.

3akJpyyak caJipKu pe3yaTaTe A0 KOjUX Ce JOLUIO Ha OCHOBY TEOPH]CKOT M €MITUPH]jCKOT
UCTpakuBamwa y pany. llpukazanu cy pe3yiaTaTd HMCTpaXKMBamkba Ha OCHOBY IOCTaBJBEHUX

XHIIOTE3A.



| JETEPMUHAHTE IMHAMHNYHOI' U KOHKYPEHTCKOI'
HHOCJIOBHOI' OKPYJKEIbA

Bpeme y kome JKUBUMO CIIMKOBHTO C€ HajOOJhe MOXKE OnucaTu pedjy npomene. [Ipomene
ce JemaBajy y CBUM cdepaMa ApYINTBA, a HHUXOB TEeMIO je Beoma Op3. [IpomeHIbHBOCT
IEJIOKYITHOT OKpYXEHma OJpa3ujia Ce M Ha Memame aMOHWjeHTa y KOME TOCyjy JaHallmba
npenyseha. [locmoBHa cpeauHa mocrana je cBe IWMHAMHYHHU]A, TOK ce mpeays3eha cyodaBajy ca
WHTCH3UBHUM, KOMIUIEKCHUM U HENPEABUIMBUM IIpoMeHama. CBako caBpeMeHo mpeaysehe, 6e3
0031pa Ha BIIACHMYKY U OPTaHU3aIMOHY CTPYKTYPY, BEIUYUHY WM BPCTY IOCHIA, IO YTHIIajeM
je OmKer, JIOKAITHOT OKpYXema KOje CBaKOAHEBHO, MTUPEKTHO yYTUYE Ha HHErOBO IOCIIOBAE.

Melytum, nanac, cBe 3HaYajHUjU YTUIIA] 10JIa3H O AaJber, Mel)yHapOoJHOT OKpYXKema.

Oxpyxkeme y KoMe Tociyjy mnpeayzeha YHMHM CKyH COLMjaJIHUX, KYJITYpHUX,
€KOHOMCKHX, MOJIMTUIKUX U TEXHOJOMIKUX €JeMEHaTa KOjH JOMHWHAHTHO YTHUYY Ha EHHXOBO
nocioBame. [IpumuKkoM aHanm3e yTuIaja OKpYKema Ha IOCIOBAaE CaBpPEMEHHMX INpemy3eha
Tpeba HampaBUTHU pa3iuKy u3Mely OmmTer U cnenuuuHor oKpyx)ema. OMIITe OKpYyXewme Ha
MocloBamke mpeny3eha yTuye WHAMPEKTHO, OCTaB/bajyhu OMIITH OKBUP HH-ETOBOT MOCIOBAbA.
Omnmire OKpyXewe Noapa3yMeBa MaKpo OKPYKEHE, OJHOCHO OMIITY €KOHOMCKY M TEXHOJIOLIKY
Pa3BUJEHOCT jeHE 3eMJbe, MOJUTHYKE MPUIINKE, JeMorpadcke KapaKTepUCTUKE, HAIMOHAIHY
KyITypy # clI. 3a JeTepMUHHCAmE OIIITEr OKPY)KeHha KOPUCTE C€ MaKPOEKOHOMCKHU
MoKasaresbu, Kao IITO ¢y WH(Ianuja, ONTH HUBO KaMaTHUX cToma, OpyTo nomahu mpousBof,
JIEBU3HU KYPC, CIIOJbHOTPTOBUHCKHU OmiaHc u cii. CrenuduuHO OKPYKEHE UMa JUPEKTaH yTUIIA]
Ha TocJIoBame Tnpeay3eha. Panu ce o akTuBHOCTHMMA HAjOMTHUjUX CTEJKXOJAepa mpeayszeha kao
IITO Cy aKIMOHApH, KYIIM, KOHKYpeHIMja, M00aBJbauM, 3amOCICHH, KPEIUTOPH H CI. 4uje

ACJIOBALC TUPCKTHO YTUYC Ha IMMOCJIOBALC Hpeﬂyzeha.

OcHoBHa o0enexja CaBPEMEHOI OKpYKelha KOja JOMHUHATHO YTHYY Ha IOCIOBamke

npenyseha cy:1

! Merkosuh, M., (2011), Oprauusanuoso nonamarse, Beorpan: Exonomckn dakyurer, ctp. 54



e KommnekcHocT — 3aBucH 0/ Opoja KOMIIOHEHTH KOj€ Ta YWHE, Ka0 U HBHUXOBOT MehycoOHOr
onnoca. IIIto je Behu O6poj KOMIOHEHTH Koje cy MelycoOHO ycCIOBJ/b€HE M 3aBHCHE, TO je
OKpY)KeHhe KOMIUIEKCHU]E, a CAMUM THM U TIOCJIOBAabE U YIpaBJbamke mpeay3ehem;

e JIMHAMUYHOCT — 3aBHUCH OJI YYECTAJOCTH MPOMEHA, HHMXOBOI KapakTepa M WU3BECHOCTH. Y
JTMHAMUYHOM OKpPY)KEHY TPOMEHE Cy ydecTaie, YIJIaBHOM paJuKalHe W KOPEHHUTE, JIOK je
HEU3BECHOCT KOja UX MPATH U3y3ETHO BEJIHMKA.

e XeTeporeHOCT — 3aBUCH O]l pa3jiMKe u3Mel)y TpXKuInTa Ha KOjuMa ce o0aBjhba IMOCIOBHA
akTuBHOCT. OBO o0enexje je 0/ 3Hauaja 3a MyJITHHAIMOHAIHE KOMIIaHH]e KOje MOCIyjy Ha
Pa3TUYUTHIM TPIKUITHAM CETMEHTHUMA M Pa3IUIUTAM Teorpad)CKUM MOAPYYjUMa.

e HenpujaTesbcTBO — 3aBUCH Of TOra Ja JHu onpeheHe KOMIIOHEHTE KOje YMHE OKPYKEHe,

OTe)XaBajy UJIM OJIAKIIaBajy, OAHOCHO JIONPUHOCE YCIIELIHOM IOC/IOBaky Ipeay3eha.

Panuje cy 3a mOCIOBHO OKpyXeme Ouia KapaKTepuCTHUHa o0enexkja Kao ILITO Cy
JEIHOCTaBHOCT, MPEIBUAJBUBOCT U CTaOMiIHOCT. MelhyTuMm, ,.y JaHAIIBEM OKPYKEHmhY, HHUIITa
HUje CTAIHO WM TMPEIBUIJBMBO — HU PACT TPXKUIITA, TPAKHa KYIIa, >KUBOTHU IUKITYC
IIPOM3BOJIA, CTOIA TEXHONOLIKUX IPOMEHA, WIH IPHPOLA KOHKYpeHImje*.? JJaHaIIbe IOCIOBHO
OKpYXEH€ OJIUKY]y TypOyJIEeHTHU YCJIOBH MpuBpehuBama, MpOM3BOAM KpPATKOT >KUBOTHOT
LUKJIyca, CTaJHe IPOMEHE 3aXTeBa MOTPOIlaya, OMITPa TPXKHUIIHA KOHKYpPEHIIHja, pacT Hay4YHO—
TeXHUYKUX MHOBAIlMja U CJI. Y TaKBUM YCJIOBMMa MOTY OIICTaTH camo oHa mpeayseha koja ce
ycaryiamniaBajy ca KOHTHHYHMPaHUM W JUHAMAYHMM IpOMEHaMa y OKpyxkemy. [locamamime
HCKYCTBO HECYMHIbMBO IMOKa3yje Ja HajBehu creneH eQekTUBHOCTH M e(pUKACHOCTH mIpemy3eha
MOCTHKY, KaJa je YCIOCTaB/beH ,,BUCOK HHMBO YCKJIal)eHOCTH OpraHuszaiuje ca CBOJUM
OKpY)KEHEeM W KaJa TMOCTOjU YyCKiIal)eHOCT yHyTap opraHuzainuje, OAHOCHO u3Mely HeHux
kommoHeHtn.® V naHaumsum yCJIOBMMa BeoMa je OWTHO Jla MEHallepH MPETo3Hajy MpoMeHe U
pasymejy kako he ce oHe oapasutu Ha ycmex mnpenyseha. J[pyrum peunma, HEONXOAHO je
(b1ekcHOMIIHO M IPOAKTUBHO pearoBame Ha MPOMEHE U MpHiarohaBame cTpaTertje y ckiaay ca
BUMa. Y TypOyJE€HTHOM TOCIOBHOM aMOWjeHTY HH]j€ JeTHOCTaBHO, ajld je BeoMma 3Ha4ajHo,

cariejaTd TOKpETauyKe CHare MpoMeHa M WIASHTU(HUKOBATH KpUTHYHE (aKTOpe ycrexa.

2 Kelety, 1., (2006), Towards a conceptual framework for strategic cost management, Von der Fakultat fir
Wirtschaftswissenschaften der Technischen Universitidt Chemnitz, Chemnitz, ctp. 12

¥ Wyman, O., (1998), Strategic Organization Design: An Integrated Approach, Delta Organization & Leadership.
New York, ctp. 27



TpennoBu u mpoMeHe y TMOCIOBHOM OKpYKelmY Cy, crora, mel)y HajBehuMm cTpaTemkum

Hn3a30BHMa Ca KOjHMa CC MCHAIIMCHT Cyo4aBa.

WNuTepHannoHanm3amnmja, cerMeHTanja u riaobanu3anyja OW3HHCA, MPOMEHE Y JIAHIY
cHabOJeBama, pa3Boj MapTHEpCKUX oaHoca u3Mmely mpenyseha, ckpaheH XUBOTHH IHKITYC
MPOM3BO/A U MIPUMEHA BUCOKHX TEXHOJIOTHja Cy HEKE OJ1 KIbYUHHX KapaKTEPUCTUKA U3MEHEHOT
MOCJIOBHOT aMOHMjeHTa KOMe caBpeMeHa mpeny3eha Mopajy na ce mpuiaroje 3apaj CTUllamba U
OJ]p)KaBamba KOHKYPEHTCKE IPEJHOCTH Ha TPXKHUIITY. M3MeHa ycioBa IOCIIOBama 3axTeBa
MIPOMEHE U Yy HAYMHY YIIpaBJbaka Ia CE jaBJhaj]y HOBU MOJICIIH, METOIU, TEXHUKE U UHCTPYMEHTHU

yIpaBJbama npeay3ehnma y T3B. HOBOj EKOHOMU]H.

1. T'aobdanu3anuja, cerMeHTANMja M HHTEPHALIMOHAJIN3ANMja OM3HHUCA

I'mobanm3anuja je peHOMEH Tj. T0jaBa KoOja MPEICTaBJba IIABHY OJJIMKY CaBPEMEHOT
APYIITBA U KOja MPOKUMA HETOBE EKOHOMCKE, TPXKHIITHE, COIMjaIHE, TOJTUTUYKE, TEXHOJIOMIKE U
KyATypHe acrekrte. [no0anu3anujy MOXKeMO IOCMaTpaTH Kao Npouec KOju JOBOIU JIO
yHu(uKanyje CBHX acrekara JbyAcke IuBmwim3anuje. Pamu ce o mpomecy MelyHapoaHe
MHTETpalyje ujeja, acrnekara KyJaType W, YOIIITe, MOoryie[a Ha CBeT KPO3 OMINTY MOBE3aHOCT U
Mehy3aBucHocT. Kpajibu nusb riobanuzaiyje je yCrnocTaBbame JeMHCTBEHOT, jeTHOOOpa3HoT,

r7100aJTHOT CBETCKOT MOpeTKa Koju oJpeheHn ayTopHu 03HauaBajy MmojMoM ,,[J1I00aIHO ceno.

Kako cy rmaBHu nokpeTauu rio0ann3anyje Karutal U IpoQUT, HE YyIu IITO EKOHOMCKH
WHTEPECU U €KOHOMCKH acIeKT riaobanu3aiiyje nMajy mpuMapHy yiory u Hajsehu 3Havaj. Ycien
Jieperynaiuje cBeTCKuX (pUHaHCH]CKUX TPXKMILTA, KAaUTAJ BUILE HUje HEMOKpeTaH, Beh ce Moxe
Op30 mpecenuTu y mojpydyja koja noHoce Behe mpodute. Lleo cBer je maHac MOTEHIMjaTHO
TPXKUIITE U apeHa Ha K0joj ce oaBuja 6opbda uamelhy npenyseha oko jepTuHU)E CUPOBUHE, PaTHE
CHare, Kao W HaJIOBOJPHUJUX YyCJOBa IMPOU3BOJKE M TMpoJaje NPOU3BOJA, a y IUIbY
MaKCUMH3alMje MpopuTa U OCTBApema IJOO0AIHOr YTHUIAja Y CBETCKOM PEHpOAYyKIIMOHOM
nporecy. Tymadewe rinolanu3anuje ca €KOHOMCKOI acleKTa OJHOCH C€ Ha IMpolec KOojH
WHTETPUIIC CBE HAIMOHAIHE TPHUBpPEAC y jEIWHCTBEHY CBETCKY TNPUBpENy TIe 0Ja3u [0
pymema Oapujepa W CTBapamkba HOBHX OpraHM3allMOHUX (GOPMH ca HOBHUM HAYMHOM

(bYHK]_II/IOHI/IcaH:a " CTWIOM YyIIpaBJbama. ExonomMmcka FJIO6aJII/ISaLII/Ija TCXKHU 1a CTBOPU CJ'IO60,Z[HO,
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WHTETPATHO, 33ajCTHUYKO TPKUIITE, T/Ie JI0JIa3U JIO CI00O0AHOT TpaHCcdepa 3Hama U Uieja U I
BOKU j€IMCTBEHA BanyTa.4 I'moGanm3anuja npeacrapsba mpoiec Tpanchopmalyje HallmOHATHUX
€KOHOMHja y jJeIUHCTBEHH, CBEOOYXBaTaH, MHTETPUCAH CUCTEM IIPOU3BOJILE, MOTPOLIHE U
mpoMeTa, TOK pacrojena ocTaje nesuHTerpupana.’ Kako rioGanmsammja moapasyMeBa Mporiec
pyliema CBUX TpaHMIA, I'yOM Ha 3HAYajy TpagulMOHAHA IOJEeNa TPXKHINTA Ha JIOKAllHA,
HaI[MOHAITHA U PETHOHAIHA TPXKUIITA. AKIIEHAT je caja Ha TJI00ATHOM MPOHM3BOIY H TI00aTHOM
TPILIMILTY, KA0 KJbYYHUM KaTeropujama riodannsaiuje, ajal U Ha TTI00aIHOM MOTpoLIady Koju je
MoOwmIaH, UHPOPMHCAH U 3axTeBa BPXYHCKE Mpou3Bojae M yciyre. Ilpema Tome, y OCHOBHA
obenexxja rmobanu3anyje Cnajaajy: MHTEpHAllMOHANM3alMja OM3HuCa, JTudepanusaluja CroJbHe
TProBUHE, KOHIIEHTpalja puHAHCHjCcKe MOhHM, BUCOKE TEXHOJIOTHjE, pErMOHAIIHE UHTErpalyje,

(hITeKCHOMITHE OpraHM3aIHOHE CTPYKTYPE M HOBH CHCTEM YIIpaBibamba mpeny3ehem.’

VIHTepHAMOHAIN3AIH]ja OM3HNCA  NPEICTaBIbA jEIHY O OCHOBHHX KapaKTepHCTHKA
CaBPEMEHOT MOCIIOBHOT OKpYXkema npeny3eha. Kommanuje jacHo youaBajy na ce MoryhHOCTH 3a
OIICTaHaK, PacT MpouTa U HAMpEeJaK ceje Ha II0OATHO TPXKUIITE, OJTHOCHO MOCTajy CBECHE Jia
MOCJIOBamkE MOpa Ja uMa Mel)yHapoaHy, a He caMo JIOKaJIHy AuMeH3ujy. HTepHannonanm3anmja
OW3HHUCa JIOBOJM C€ Yy Be3y ca pa3BojeM KOMIIaHHja KOje CBOje IPOM3BOJHE M IPOJajHE
aKTHMBHOCTH OpraHH3yjy Ha pa3IHYUTUM TPKHUIITHMA, OCTBapyjyhu mpuxome y pasnu4yuTiM
3eMJbaMa. VIHTEepHAIMOHATM3AIMjOM I[IOCIIOBamka, KOMIaHWje ce cycpehy ca pazmumuuTum
HallMjaMa U KyJATypama i CyodaBajy ce ca XETepPOreHHUM OKPYKESHEM U CIeIU(PUIHUM YCIOBUMA
y Kojuma Tpeba na obaBsbajy NOCIOBHE akTUBHOCTH. Ilpen kommaHujama je BeoMa CIIOKEH
3aj7laTak Ja OCBOje CTpaHa TPXKUINTA M Jla MCTOBPEMEHO OJI0paHe CBOjy MO3UIMjy Ha Jomahem

TPXKKULITY O CTPAHUX KOHKYpCHAaTa.

* Bowuh, Jb., (2008), dunaHcHjcKka aHATH3a y GYHKIMjH MAKCHMH3AIHje BPEIHOCTH KAMUTANA BIACHHKA, TOKTOPCKA
qucepranyja, Ekonomckn dakynrer, YHuBep3urer y Humy, ctp. 8.

I'pamumka-Temenyrosa, O., (2003), ['mobanuzanuja — xaoTH4aH WM ynpasaH npouec, ExoHomcke teme, 0p. 2,
ctp. 49
® bouuh, Jb., (2008), ont.1urt., ctp. 12
" Mako KkopeHe MHTEPHALMOHATH3ALM]E IOCIOBAmA MOXKEMO NpoHalM jOIl y IpPBHM TPrOBMHAMA HA BEITHKE
pa3zajbiHe HIMPOM CBETa, UIaK je MHTepPHAIMOHAIN3allija IOCIOBaka KakBY JlaHac MO3HajeMo OMiIa PETKOCT CBE JI0
19. Beka. Kommanuje nronupu Ha ToM moJby Omie cy: General Electric, International Telephone and Telegraph u
Singer Senjing Machine ua moapyujy CAJl-a, a Ha eBporickom Ty Imperial Chemicals, Nestle, Siemens, Unilever.
Hakon [Ipyror cBerckor para, CAJl je crekna HagMoh u JOMHUHAIM]y HaJ OCTaJ MM JpKaBaMa Ha CBUM IOJbUMa, a
II0 CBETY Cy ce, Mope MPOM3BOIHUX KalaluTeTa, MINPHIE U aMepruke yCIy)KHE KOMIaHHje, Kao ITO Cy OaHKe,
ocurypasajyha apymrea, KoHcynTaHTcke kyhe u cia. Ox 1960-ux rogwHa 10ja3u 0 €KCIaH3Wje jalaHCKUX W
3araTHOEBPOIICKMX KOMIIaHMja KOje CBE BHIIE MPOLIMPYjy CBOje mocioBame Ha MehyHapomno tpxwuiure. Takobe,
Kako OM ce CMam TN TPOILIKOBHU NPOM3BOAME, OYHIHE U CBE MHTCH3UBHHU]E Yllarame y 3eMJbE y Pa3Bojy.
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W3BecHe mTpoMEeHE Yy MOICPHOM OKPYXKEHY J0CTa Cy OJaKilaie I0CIOBambe Ha
ri100aTHOM HUBOY. TEeXHOJIOMIKM HANpeIaK y 00JacTh TEIIEKOMYHHUKAIIMja U TPAHCIIOPTA JJOBOIH
70 TOpacTa KOMYHMKanuje, MOOMJIIHOCTH M TOBE3aHOCTH Mely Jbyanma, Kao M A0 Jakie u
jebrunuje pasmene pobda u ycmyra. CMameme IAQPUHCKUX W HEIApUHCKHUX Oapujepa u
(dbopMHpame pErMOHATHUX MHTErpaluja y3 Oprcame NapUHCKUX I'paHMIIA JOJAaTHO OJIAKIIABajy
c1000IHO KpeTame poba M yciyra, kao u (akropa MpousBoame. Ha riobamHo mocioBame U
TPXKUIITE 3HAYajHO YyTUYE U JIeOBamkbe Mel)yHapoJHUX EeKOHOMCKUX M (DPMHAHCH]CKUX
OopraHm3ainyja ¥ HHCTUTYIM]ja KOje pPeryjully capaamy M HacToje na ¢GopMupajy CTabuiIHO
MaKpOEKOHOMCKO okpyxeme (MM®, Ceercka 6anka, YH, CBercka TproBuHCKa opranusaiuja u
ci.). OBe opraHuzainuje TONPHHEIEC Cy OCTBapeHmy CIOOOJHOT TOKa MPOU3BOJA W yClyra U
CMamelhy HAPUHCKUX M HEHapUHCKUX Oapujepa. MelyHapoaHe opranusaliyje 1 HHCTUTYLHjE, ca
jeIHe cTpaHe, CTBapajy perysiaTOpHU OKBHUP 3a TMOCIOBamke KOMIIaHM]ja, A0K, ca Jpyre CTpaHe, u
riobamHe KoMIaHWje 3axBalbyjyhu CcB0joj OrpoMHOj (DMHAHCHJCKO] U EKOHOMCKO] Mohu

JUPEKTHO yTUUY Ha paa MelyHapoaHUX opraHU3aIyja.

WuTepHanmronanu3anuja Ou3HUCa MoApa3yMeBa TEXIbY U OTydHOCT npeay3eha na cBoje
MOCJIOBAalbe pa3BHja BaH HAIMOHAIHUX TPAaHMIA M Jia TOCTHXKE W OJp)KaBa KOHKYPEHTCKY
IOPEJHOCT Y CBETCKUM, TIJ00amHUM pa3mepama. KommaHuje peTko KaJl TO4YMBbY Kao
MYJITHHAIlMOHAIHE, Beh TO BpeMEHOM IOCTajy MpPOJIacKOM Kpo3 paszHe ¢a3e Mpu ueMy CBaka
(daza moapaszyMeBa Ja KOMIaHHU]ja MOCTyje OJMKe M y3 MPUCHHU]U KOHTAKT ca MOTpoIlIadyuMa y
npyrum 3emsbama. [lodetrHa ¢aza oJHOCH ce Ha U3BO3, OJIHOCHO MPOJajy foMahux Mpou3BOIa HA
CTpaHOM TpPXKUIITY Y3 HEaKTHUBAaH MpHUCTyHn (Ha TMpuMep, MMYKO H3BPIIABAKE CTPAHHUX
nopyu6una). Ciaenu MOHUTOPUHT MHOCTPAaHUX aKTHBHOCTH, IIPECEJbEHE 3al0CICHUX, ydenihe y
YBO3Y M M3BO3Y U TPOM3BO/IHa MPOM3BOJIA U YCIyTra y HHOCTPAHCTBY Y3 KOpHIIheme JTHIIEHIH,
¢panmmza u ci. Kommanuje mMory peann3oBaTd HMHOCTPAHY MHBECTULIM]Y IyTeM MOPTQOIUO
WHBECTHUIMja, TUPEKTHUX MHBECTHIIHM]a, KA0 M MyTEM 3ajeIHNYKUX ylarama aomMahux u cTpaHux

KOMIIaHH]a y [IMJbY peayin3aiyje oapeheHor noayxnara OJHOCHO MPOjeKTa.

WNHuTtepnanuonanu3anyja OW3HHMCA CTaBWiIa j€ TIpel MEHalepe H3a30B IUIaHUpamba
MOCJIOBamka, Ka0 U MHTErpalyjy U KOOpAuHAIMjy MehyHapOIHHUX MOCIOBHUX aKTHUBHOCTH. [lpu
IUTAaHUpay Tpeda y3eTH y 003Hp MOCTOjarmbe eKOHOMCKHUX, MOJIUTHYKHX, TPAaBHUX, KYITYPHUX U
AIpyrux pasiuka uzMely 3zemasba y kojuma mnpenysehe mocmyje. Ilonazehu on HarmoHalIHUX

cnenu(pUIHOCTH W PA3IUYUTOCTH, Tpeba W3BPIIMTH NpuiarohaBame MPOW3BOJA U YyCIyTa,
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HBbHUXOBOI MapKETHHIAa W JAUCTPUOYyLHje. Y KOHTEKCTY MeljyHapoJHOT MOC/IOBama IUIAHUPAE
nojpasyMeBa “rjio0agHO pa3MHILbalke M JIOKATHO JEIOBalke, Ha jeIHO] CTPaHH ITHPOKO
cariieiaBambe MpoOJeMaTHKe, a Ha JPYroj CTpaHW NpuiarohaBame CTpaTervjeé U KOHKPETHHX
AKTHBHOCTH JIOKAJHHM IpHIMKamMa u notpebama”.® 3a yememny 6opby ca KOHKYpEHIMjOM Ha
rJ100aJTHOM TPIXKHINTY HEOMXOAHO je J1a KOMIIAHWje H3rpaje TPH CTPATEIIKe KOMIICTEHIIH]E:
ro0anHy e(pUKacCHOCT M KOHKYPEHTHOCT, JIOKAJHY OATOBOPHOCT H  (DICKCHOMIHOCT U

9
CIOCOOHOCT yuema 1 noBehama 3Hama Ha CBETCKOM HUBOY.

Jla Ou omcrane W pa3BHjaje Ce y CaBPEMEHOM ITOCIOBHOM OKpPYXKEHY, KOMIAHHUjE Ce
MOpajy MPUJIAroIUTH IpOMEHama y MoHalawy, y norpedama u sxesbama notpoinaya. [Ipexyseha
ce, ceM Tora, CyouaBajy ca pa3lidKama Yy cTraHaapauma wusMelhy 3ema’ba, Kao U ca
rI00amu3anrjoM JUKTHPAaHUM YKyCHUMa, ca jedHe, W JIOKATHUM YKyCHUMa, ca Jpyre CTpaHe.
[Tomazehu on uyumenune ma mely moTpomrayuma TMOCTOje CIMYHOCTH W pa3jUKe, BPIIA CE
rpynucame MOTpoIlaya y XOMOTeHe Tpymne. XOMOIeHOCT y morpebaMa moTpoladya BOAU Ka
CerMEHTAIMju TPXKUIITA, Kao jeTHO] O]l OCHOBHHMX KapaKTepUCTHKa (peHoMeHa riobanu3aiuje.
Jlakie, mapajielHO ca MpOoIecoM Tio0anu3aiuje TPXKUIITA, J0Ta3u U JI0 BEeroBe CerMeHTaIln]e,
OJTHOCHO TIOJIEJIe TPXKHINTA HA XOMOT'CHE IpyIle MOTpoIIavya y CKIaay ca HBUXOBUM MOTpedama.
CermeHTanuja Tp>KHILTA je TOCTYIMAaK MOJeNe MOTpolllaya y rpyrne, OJHOCHO CeTMEHTE, YHYTap
KOJUX TOTPOIIAuu CIIMYHUX KapaKTepUCTHKA UMAjy CIUYHE MOTpede, Tako 1aa A0 BuX npeayzeha
MOTY JIaKIIe Jla JIONPY W 33JI0BOJbE HUXOBE HOTpe6e.10 CermeHTranmja TPXKUIITA BPIIA CE HA
OCHOBY pa3yMeBama y3poKa MOTPOIIke oapeheHor mpown3Boaa M KapaKTePUCTHKA MOTpOIIada
(reorpadcke, aemorpadcke, eKOHOMCKE, TMCHXOIOIIKE M cil.). [7TaBHM pasjor cerMeHTaiuje
TPKUIILTA je HeJOCTaTaK HEOMXOJHUX pecypca 3a 3aJ0BOJbEHE MoTpeda IENOKYITHOT TPIKHIITA.
[Ipeny3ehy je exkOHOMCKM HCIUIAaTHBH]jE Ja W3a0epe jelaH WM BHIIE CPOJHUX TPKUITHUX
cerMeHaTa W Ja Ha BHMa yYBPCTH CBOJY KOHKYpeHTCKy mo3uiujy. Ilpemy3eha nactoje na
n3abepy OHE CerMeHTe Ha KOjuMa KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH MOTY Ja OCTBape y3 MHUHHMAIHO

npunarolaBame noctojehe nmonye.

® Benexosuh, B., lony6, 1., (2011), CyBpeMeHn MeHAIMEHT y yBjeTMMa TJI00aJHOT TOCiOoBama. lIpakTHuHU
MeHaymeHT, Vol. I, 6p. 3, ctp. 61

o Bartlett, C. A., Ghosal, S., (2003), What is a Global Menager? Best of HBR, ctp. 104

10 Kynspanun, C., (2012), CermeHTamuja ¥ u300p LMJBHOT TPXKHMIITA KAaO OCHOBH CTHLAma KOHKYPEHTCKE
npeasoctu, Ceapor, 1(4), ctp. 108
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2. Jlanuu cHa0aeBamba M pa3Boj MAPTHEPCKUX OHOCA

CaBpemena mpemyzeha jacHo youdaBajy ma ce MoryhHoctu 3a yHamnpeheme
KOHKYPEHTHOCTH Halla3e, He caMo y yHanpehewy HHTepHe euKacHOCTH, Beh U y ympexaBamwy y
IMHAMUYHE OJHOCe Mely3aBHCHOCTM W HMHTEpakuMje ca JpyruM mnpenysehuma y Bumy
CaBpEMEHHMX JIaHaIla CHa0/eBama. Y YCIOBMMAa HEU3BECHHX TPXKHUIIHUX MPHUIUKA U TI00ATHUX
IpPOMEHa, TMOBe3MBameM mpeny3eha myrem jaHana cHaOjeBama MOXKE c€ YOIOKUTH PUBHK
CaBpeMEHOT TIoclioBama. Benwmku Opoj mnpemy3eha Bumu wmoryhHoct 3a  moBehame
KOHKYPEHTHOCTH Ha TPXKUILTY y pa3BHjamby MAPTHEPCKUX OJHOCA KPO3 JIaHIE CHableBama U
dbopmMHpame HMHTEPOPraHW3ALMOHMX Mpeka. Ha Taj HauMmH J07a3u OO0 MPOMEHE OJHOCa
KOHKYpEHIIMj€ Ha TPXKUIITY jep ce TaKMUYeHe n3Mel)y mojennHayHux KoMIaHuja npedaiyje Ha

TaAKMHUYCHC I/ISMCF)y JJaHala CHa6,I[€BaH>a.

CaBpeMeHO TOCIIOBHO OKpyXeme Hamehe yMmpekaBame Kpo3 JiaHall CHaO/eBama, Kao
HEOITXOAHOCT 32 YCIIEUIHO MOCJIOBAmke Yy IMJbY CTBapama BPEJIHOCTH W 33J0BOJHEHA 3aXTEBa
norporavda. HeormxomHocT cTBapama JlaHala cHaOIeBama MOXKIa je Hajoosse o0jacHno Michael
Porter koju cmarpa ja je paau MOCTH3amba KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH, HEOIXOIHO Ja ce Y
npenyzehy npBo HMIAeHTU(UKY]Y KOMIIETEHTHA MOJAPYYja M Ha BUX (OKycHpajy pacloioXUBU
pecypcH, oK ocTalia moapydja Tpeda mpeHeT Kpo3 HHTEPOPTaHU3alMOHO ITOBE3UBALE Ha JIPYTe
cy0jekTe KOju T€ TIOCIOBE MOTY edukacHuje o6asbarn.’’ OcnosHa ueja yMmpekaBama
npenyzeha jecre ucmopyka mpaBor MpPOW3BOJA, y MPaBO BpeMe U Ha MPaBOM MeCTy, Y
a/IeKBATHOM CTalby M y3 NPUXBATIBUBE TpolIKoBe.'? J[akie, MyTeM JaHa cHaGeBamba TeKH e

uaeany e(peKTUBHOCTH U €(PUKACHOCTH.

CaBpemeHe JaHile cHa0/IeBama OJUTHKY]e capaiiba, MapTHEPCTBO, CTPATETHjCKe allijaHCe,
JIOTOBOPH WJIM YTOBOPH M3Mel)y TP)KUIIHMX y4eCHUKa ca IMJbeM IITO YCIHENIHHjer Kpeupama
¢unanHOr mpom3Boma/yciyre. OBakaB BHUJI yMpexkaBama omoryhaBa cmajame pecypca
pa3IMUYUTUX YIAHWIIA Yy JIAHIy CHaOJieBama ca IMJHEM CTBapama Kpajier MPOM3BOJa, jep je Y
JTAHAITBUM YCIIOBHMA TOCIOBamka (PMHAHCHJCKM HEWCIUIAaTHBO Ja mpemay3ehe cBe moTpeOHe

AKTUBHOCTHU IIOKpHBa COIICTBCHUM pecypcuma. IloBe3uBame Hpez[y3eha KOja cy

" Porter, M., (2007), Kouxypenrcka npeasoct, ASEE Books, Hosu Cax, ctp. 179
12 Ballou, R., (2004), Business Logistics/ Supply Chain Management: planning, organizing, and controlling the
supply chain, Pearson-Prentice Hall, New Jersey, cp.6
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CHeIHjaJIn30BaHa 3a Pa3JInyUTe MOCIOBHE aKTUBHOCTH y OKBUPY CBOj€ JI€IaTHOCTH, oMoryhaBa
CTBapame CyINEepUOpHE BPEIHOCTH 3a IMOTpoIllaye, y3 OpKHM MpoLec peaju3anuje U HIKe

TPOLIKOBE U PU3UKE.

Jlanam cHabeBama ce (hopMupa Kpo3 100pOBOJEHY capaiiby HapTHEpa Koja je 3aCHOBaHa
Ha pa3MeHH 3Hama U MHPOPMAIKja, K0 U Ha 3ajeJIHUYKOM Pa3Bojy MPOM3BO/A, PAJH CMambECHha
TPOILKOBA M PH3HMKA O] OMOPTYHHCTHYKOL IMOHAIIamka y mocioBamy. Kako omgHocu usmely
napTHepa y JaHIy yTHdy Ha nepdopMaHce IeJOKYIMHOr JaHna, Ja jJu he oxpehenu naHai
cHa0JleBama OUTH YCIICIIaH, 3aBHCHU OJ] KBAJIUTETA, YBPCTUHE, TPajarba U CTEICHA capambe Mehy
npeay3ehuma koja ra 4YmHEe, OJ] TPAaHCIAPEHTHOCTH WHGPOPMAIMja, CHHXPOHH3AIM]je TOKa

: 13
MaTepHjajia, Kao U ylipaBjbabkbd KPUTUIHHUM pECypCUMaA.

CrtpykTypy 7naHma cHaOJeBama YMHE Be3€ W OAHOCH H3Mel)y wiaHuma, MOCIOBHH
MPOIeCH, OJHOCHO aKTUBHOCTH Koje Tpeba Ja Mpou3BeAy BPEIHOCT 3a MOTpOIIaya, Kao H
MEHAlJepCKe AaKTUBHOCTU Koje Tpeba Ja HMHTErpully Ipolece W Be3e y OKBHPY JaHIA
cHabeBama.* Jledunncame CTpyKType JaHIa CHAabIeBamba je KOMILICKCAH IpOIEC, jep Huje
JIOBOJBHO camo mpoHahu mapTHepe, Beh ce mocTaBsba MHUTAmkE PEryincama HHUXOBOT OJHOCA Y
OKBHpY JaHlla cHaOneBama. [lapTtHepcku omgHoc wu3Mely mpeay3eha, koja uYMHE JaHaIl
cHaOneBama, MOTY ce 3acHMBaTH Ha: Mohu (kKaJa MOCTOjU HEPaBHONMPABHH OJHOC Mehy
npenysehnma), yroBopuMa KoOjUMa c€ eKCIUIMIUTHO JAeuHMITy mpaBa U o0aBe3e CBUX
npeay3eha mapTHepa U y3ajaMHOM TIOBEPEHY KOje€ j€ pe3yaTaT AYyropovyHe capajiimbe U KIbYYHU
(hakTOp 3a CBAaKO YCIEIIHO MapTHEPCTBO. [la Ou ce y yiaHiy cHab/eBama YCIOCTaBUIIO UCKPEHO
M KOOTEpaTUBHO MapTHEPCTBO, MOTpeOHO je na ce oaHocu u3Mel)yy mpemyseha mapTHepa
3aCHUBAjy Ha: pa3MeHH WH(pOpMaIlFja, OTBOPEHOCTH M TIOBEPEHY, KOOPAUHAIIU]H U TIAHUPAY,
3ajeIHUYKUM OC€HepUTUMa W JeJbehy pHU3UKa, 3aJeAHHYKAM ITUJbEBHMA, KOMITATHOMIIHOCTH

. 1
KopriopatuBHe GuI030Quje U Mperno3HaBamy Mel)y3aBUCHOCTH Y JIaHITy CHa0/1eBama. >

[Tpunukom popmupama JaHa cHab/ieBama, rpeny3ehuma je y uHTepecy /a 3ajelHU4KH

olpele U TMocTaBe Mepwia nepopMaHcH, Hpoleaype M IpaBujia IOHAllamka IOITO 0e3

B3 Vrijhoef, R. , Koskela, L., (2000), The four roles of supply chain management in construction. European Journal
of Purchasing & Supply Management, 6, ctp. 171

1 bapan, H., Ilemmh-Anhenkosuh, M., AnhenkoBuh, A., (2013), Ananuza omHoca Mel)y ydecHUIIMMA JIaHIA
cHabneBama y jyroucrounoj Cpouju, Teme, 37(1), ctp. 245

> Harrison, A., Hoek, R., (2008), Logistics Management and Strategy: Competing through the supply chain,
Financial Times Prentice Hall, 3rd Edition, ctp. 274
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YCIIOCTaBJbakha 3ajeJJHUYKE KOpPIOpaTHBHE KYJIType, JlaHal cHa0JeBama HE OICTaje.
KoprnoparuBHa kynrypa u ¢unozoduja Be3aHa 3a GyHKIIMOHUCAE JIaHIIa CHAaO/eBama Mopa
6utu yrpaleHa y cBeCT CBUX 3aIlOCIIEHUX KaKo O CBH ,,Beclayii”’ y HCTOM CMEpPY U Kako Ou CBU
ydecHUIM 0w yoehenu na kpo3 epukacHOCT JaHIa CHaOAeBama OCTBAPY]Y U CBOjE IHJHCBE.
OpraHu3anyoHa KyJiTypa JiaHIia CHa0ieBama Tpeda 1a OyJie TakBa Jia MoJICTHYE OJTHOC Capambe,
noBeperba M ocehaja sojanHocTH Mel)y ydecHUIMMa, J1a MPOMOBHIIE pa3MEHY 3Hama H
uHpopmanrja, kao u yBoheme nHopanuja. Tpebda na je 3ajeJTHUYKa CBUM MapTHEPUMA Y JIAHIY H
Jla CBU YYECHUIIH TOIITYjy HEHE MPETHOCTABKE M MPEIy3UMajy OCIOBHE aKTUBHOCTH Y CKIIATy
ca oM. OpraHu3anuMoHy KyJTypy JaHIa cHaOjeBama Tpeda Ja KapaKTepHIly TUHAMUYHOCT,
(IIeKCUOMITHOCT HA IPOMEHE Y OKPYXKEHY, Ka0 U MPEIBUAMBOCT MOHAIIAKbA YHYTAp JIAHIA, ITO
j€ moceOHO 3HAYajHO Y CiIydajeBUMa KaJla J0JIa3H JI0 HEOUYCKHUBAHUX O00pTa Yy MOCIOBAKY, WIH Y
cUTyaljama KaJia je HEOIXOHO CcIpoBecTH oapeheHe GpyHaaMeHTaliHe TPOMEHe YHYTap JIaHIIa,
panu ananTaOWIHOCTH Ha CHOJhallllkbe OKpyKeme. Mnak, opraHu3aliony KyaTypy JiaHa tpeda
Jla KapakTepuile U oaroBapajyhu creneH crabwiHocTd U TpajHocTH. [Ipemyseha kao wiaHOBH
JaHIIa WMajy YeCTO pa3juyuTe, Ma YaK M CYNPOTCTaBJbEHE, KOH(DIUKTHE OpraHU3alloOHe
KYJIType, ITO JIOBOJH JI0 ,,cyaapa Kynrypa“. [Ipobiiem opraHu3annoHe KyJIType 4ecTo ce jaBiba
Ha TIOYeTKy (hopMHpama JaHla cHabIeBama. Kako ce TOKOM 3ajeIHUYKOT MOCIOBamkha CBE BUILE
yHanpelyje koopauHaIuja u capaamba, TO ¢e ¥ MOCTEIIEHO MUPE MHIANBUIYaTHE Pa3IHKe YHYTap
JIaHIIa paJ OCTBAPEHa JOOUTH y KOPUCT CBUX MapTHEPA.

Edukacno ympaBibame JaHIleM CHaOAeBama MPOM3BOAM OpojHE MO3UTHUBHE e(eKTe.
OmpaBIaHOCT CTBapama MHTEPOPTaHM3ALMOHUX MPEKHHX CTPYKTypa oriena ce y edukacHoj
NPOM3BOAKBY M OpPTaHH3aLUjH, y (IEKCHOMIHOCTH, Op30M OATOBOPY Ha MpPOMEHE, Kao U Y
OJIAaKIIAHOM HIPUCTYNY TPXKUIITHUMA, pecypcuMa, jepTUHUJUM CHPOBHHAMA U CTPYYHO] PajHO]
crasi. ™ TIprimkom aHatu3e edyekara JaHIa CHAaOIeBarba y PEIeBAHTHO] INTEpaTypH cycpeliemo
OpojHEe cTaBOBE KOjH CTaBJbajy aklleHAT Ha: (pOKyc Ha CBOje KJbyyHe KOMIIETEHIIH]je, TyTOPOUHY
capaamy, yHanpeheme KBaIuTeTa, KOMyHHKAIMje U OJJHOCA ca MOTpOIIaYnuMa U J00aBjhaunMa,
cMameme 0a3ze mo6aBsbava, NpoMOBHCake Mel)yQyHKIIMOHATHUX THMOBA, HocBeheHocTH,

3ajeIHUINTBA, WHTETpalvje, neJbema HuH(pOopMmaluja, 3Hama, OceHeduTa, add W pU3NKA U

16 Temanosuh, b., Apcuh, C., Jlparojnosuh, A., (2010), HoBu KoHIIeNT ympaBjbakha — WHTEPOPTAHU3AIMOHO
noBesuBame y ¢GopMmupamy e(QukacHHjUX OMPOKPATCKMX OpraHu3anvoHux ¢opmu, MelyHaponna HaydHa
koH(pepeHuyja ,,Menagment™ Kpymesan 2010, crp.256
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Heycriexa. EdukacHuM ynpaBsbameM JaHIleM cHaOZeBama J0Jla3u 70 OpKe peanu3anuje
mpolieca, OCTBapHBama yIITeAa y mpolecy HabaBke, 0 OJIaKIIaHoT u30opa nobaBibava U Opike
obpaze nokymeHaTa. [103UTHBHY e€QeKTH ce Oriieiajy U 'y ayToMaTH3alHuju PyTHHCKUX MOCIIOBA,
Ka0 M HW)KUM TPOIIKOBHMA IOCJOBamka jep J0JIa3u 10 CMamemha TPOLIKOBA 3aMOCICHHUX Y
HAOABIIH, KA0 M TPOIIKOBA MAMHPHE T0KyMenTarmje.

Ca nmpyre cTpaHe, HEAOCTAIl M W3a30BH KOjH NPAaTe YMPEKaBambe BE3yjy CE 3a MUTABE
KOOp/AMHAIMje MOCceOHO y oOiacTUMa TZie je HEONXoJHa ydecTanuja uHTepakuuja. Ty je u
MUTake KOHTPOJIE, YHyTap W BaH OpraHm3aluje, Kaga ocTtaia mpeay3eha y mpexu tpeda
MOTHBHCAaTH Ja paje y HWHTEepecy, MO MpoleaypaMa, CTaHAapAuMa W KyJITYPOJIOIIKUM
MpeTnocTaBKkaMa MaTuyHe Kommnanuje. Tpeba 6utu 06a3puB MpUIMKOM U300pa mapTHEpa jep UM
ce ympexaBameM oMmoryhasa mpuctyn uHpopMalyjama, IpolenaypaMa U MpouecuMa, 0JJHOCHO
7laje UM ce YBUJ Y CIIEHU(UIHOCTH M HAYWH 00aBJbamba MOCIOBHUX aKTHBHOCTH KOjU Cy YECTO
nocnoBHa TajHa. Ctora je jako OMTHO NMHUTamke MOBEpeHha, KPeAUOUIUTETa U MOY3IaHOCTU jep

. . 18
pacniax MpEXKHE OpraHu3anrj€ HOCH PU3BHUK O ,,3noyn0Tpe6e ITIOCJIOBHC TajHe”

. Mopa ce
BOJWTH padyHa | Jia He JIoh)e 0 BEIMKOT ayTCOPCOBama, jep MOCTOju MOTYRHOCT J1a C€ MAaTHYHO]

OpraHU3aljy HA Ta] HAYWH YMambH, I1a YaK ¥ 0/y3Me KOHKYPEHTCKA MPEIHOCT.

3. Ckpaheme :KUBOTHOT HIUKJIYCa MPOU3BOIA

[Ipenyseha u mpon3BoAM, UCTO KAO U JKMBHU OPraHU3MHU HMajJy CBO] KMBOTHHU IUKIYC —
pabajy ce, pacty, crape W, Ha Kpajy, HECTa]y. ¥ OKBHUPY CBOT XHBOTHOT ITUKITyCa, TPOU3BOIH
npare MpeABHJbMBE oOpaclie MOHallaka Ha TPXKUIITY HAa KOME Hawiaze Ha ojapehene
noremkohe u mpenpeke koje ce Mopajy npesasuhn.'® JKuBoTHM mMKIyC TpomsBoma ce y
TUTEepaTypyu AeQUHUIIE HAa pa3IMIUTe HAYMHE. YTIaBHOM ce Je(UHUIIe Kao BpeMe o/ yBohema
MPOM3BOJIa Ha TPXKUINTE Ta CBE J0 TMOBJauema ca mera. JegHa ox aeduHunmja onapehyje
JKHBOTHH IMKJIYC MPOHM3BONA NPEMa OCTBAPEHO] MPOAjH NPOM3BOAA Y jeIMHHMIM BpeMmeHa.”

Beoma je OuTHO 1a aHanmu3a KUBOTHOT IIMKIIyca MPOU3Boja Oynie cBeoOyXBaTHA M YKJbYUYH CBE

0]l MOMEHTa CTBapama MHHUIMjaJHOT MPOM3BOJa 10 MOBJIayeHma Mpous3Boja ca TpxkumTa. Kao

" Bapau, H., ITemnh-Anhenkosuh, M., Anljenxosuh, A., (2013), orrr.iut., cp. 244
'8 Tewranosuh, B., Apcuh, C., Jlparojnosuh, A., (2010), onr.uur., ctp.256

19 Anwmxkec, U., (2004), Ypasspame )KMBOTHUM mUKIycuMa npenyseha, Asee, Hoeu Can, ctp. 8

0 Ammwkec, U., Bykuh, b., hiyprys, M., (2007), Ynpassbame xuBoTHHM Lukiaycuma npeayseha, Asee, Hoeu Cax,
ctp. 214
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mTo je U uiaycrpoBano Ha Ciunm O6poj 1, )KMBOTHH ITUKITYC TIPOM3BOIa 00yxBara net ¢aza: dhazy
HCTpakMBama W pa3Boja, ¢azy yBohemwa mpomsBoma, a3y pacra, daszy 3penoctd u (azy

21
ornajgama U HallyliTamka IIpou3Boaa.

Cauka 1. )KMBOTHHM IMKITYC TTPOU3BOAA

Mpoasja w npodacy
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H3Bop: https://marketing—insider.eu/product-—life—cycle—stages/

da3za ucTpakuBamba M pPa3Boja 3allOYHIbE€ HMHHUIMPAKEM pa3Boja HOBOI MPOHM3BOJA
OJTHOCHO TIAaHUPAKEM U TU3ajHUPAEM TPoHU3Boaa Koju he ce peanm3oBatu Ha TpKHUIITY. Dazy
yBohema (J1TaHCHpama) MPOU3BOAa KapaKTEepHILe CIOPU PACT TPaXme, HUCKA MPO(PUTAOUITHOCT,
BHUCOKHM TPOIIKOBM MapKeTHHTa W JUCTpHOyLMje, ald M BEIUKO HHTEPECOBAEm-E OJ CTpaHe
KOHKYpeHILIMje U aucTpudyrepa. Y ¢a3u pacra Joja3u 10 MocTeneHor nosehamwa Tpaxme 3a
MPOU3BOJIOM, TMpeay3ehe moumme 1a ocTBapyje AOOMT M yilake Hamope ka o0e30ehemy
KBaJIUTETa MPOM3BOJIa M MPOJAJHUX YCIIyra, Kao W yHarnpehemy ofHOca ca MmoTpolaunma, a y
UJbY IITO AYXKEr OINCTaHKa y OBOj (a3u KMBOTHOT IMKIIyca Mpou3Bojaa. Y (asu 3penocTu
MIPOU3BO/Ia JIOCTHKE CE MAKCUMYM Yy 00MMY Ipo/aje Koja HaKOH TOra Omnajia M JI0JIa3u JI0 HeHe
crarHanuje. Kako Ou ce cauyBasia crTedyeHa Tp)KMIIHA MO3MIMja, MPOU3BOhauM ce Tpyae naa
yHampeae mnoctojehn mpous3Boa Kpo3 penusajH, peOpeHIupame, WHOBHpame U cl. Y ¢da3u

omajama W HaIylITamka, MPou3BOJ je Beh mpeBasuheH u 3actapeo, a ycies majaa TPakxmke, CBE

2! Stark, J., (2011), Product Lifecycle Management: 21st Century Paradigm for Product Realisation, 2nd Edition
London:Springer, ctp.1-2
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BUIIE CE 3ajJpkaBa Ha 3ajuxama. Y TPEHYTKY Kala ce IOBJIAa4Yl IMPOU3BOJ Ca TPXKHIITA,
npenysehe 6u Beh Tpedasio ga ©Ma HOB IPOU3BOJ CIIPEMaH 3a JaHCUPakE, KOju OU IPEICTaBhao
3aMEHy CTapor MPOU3BOJa KOjH C€ eIMMHUHHING. BUTHO je a ce OoBakaB BUJ CHHXPOHM3AIIH]C
CTpaTEelIK! YTpaJu y pa3Boj HOBHX Mpou3Boaa. Mako ce Moke y4YMHUTH, MOMEHAT pahama u
MOBJIAYCHa NMPOU3BOJIA Ca TPXKUIITA HHUjE WIAK JIAKO ojpenuB. JKMBOTHH IUKITYC ITPOU3BO/A CE
HE padyHa O] JlaHa KaJla je HacTaja uieja 0 NMpou3BOAYy, Beh OJ JaHa Kaja Cy CHCTEMAaTCKH
HaToOpH 3a Kpewpame npou3Bona mnouenu. Ca apyre crpaHe, HE 3aBpIlaBa ce Kaja IPOU3BOJ
IpecTaHe Ja ce MPOW3BOAM W mponaje, Beh onma kama mpemysehe mpectane jga MPOU3BOAH

PE3CPBHE ACIJIOBE U IIPYIKa YCIYIC OApiKaBakba MMPpOMU3BOJAA.

Tpeba umatu y BUy a CBU IPOM3BOJIU HE MIPOJIa3e KPO3 CBE HaBeleHe (a3e u Ja Hemajy
UCTY IIyTamy Yy )KUBOTHOM IUKIYCY. J{pyruM pednma, He MOCTOjH YHANpea TPACUPAH IyT KOJUM
he mpomsBony whm TokoM cBor xumBoTa. CTOTa je HEONMXOIHO CBAKH IPOM3BOJ MPATUTH C
MOCEOHOM TaXKKOM Kako OW ce OCTBapwiIo e(pEeKTUBHO M €(DUKACHO YIPaBJbakbe HETOBHM
KUBOTHUM IUKIYCOM. TEXHOJOIIKM MPOrpec, WHTCH3MBHA TJ00alHAa KOHKYpPEHIIMja U CBE
cO(MCTHIMPAHU]jU 3aXTEBU TIOTPOIIAYa YCIOBHUIIH Cy cKpaheme )KMBOTHOT IUKITyca MMPOU3BOA U
Kpahe mpucycTBO MPOM3BO/a HAa TPXKUIITY IITO JOBOAM M 10 MoBehama pu3HMKa MpPOU3BOJILE.
CaBpeMeHO TIOCIIOBHO OKpYK€Hh€ CTBapa arMocdepy J1a, YKOJIUKO ce He mpuderHe
KOHTMHYMPAHOM HHOBHMpamy IPOM3BOJAA, OH HE omcraje Ha TpxkuluTy. Ckpaheme *KHUBOTHOT
HuKiIyca mnpous3Boaa Hamehe mnorpedy 3a mpahemeMm T3B. "TOTaNHHMX, YKYIHHMX TPOIIKOBA
mpou3Boja", OJHOCHO CBHX TPOIIKOBA TOYEB O TMPEIUMUHAPHOT, WJCJHOT TU3ajHUpama H
pa3Boja MpoM3BOJA Ma CBE JI0 HEroBe eIMMMHAIMje ca TpXKHITa. [IpumMeHa TpaauMoOHaIHUX
cucreMa oOpadyyHa TpOILIKOBAa YCMEpPEHMX Ha OO0yXBaTame TPOIIKOBA HacTalux y ¢as3u
MIPOM3BOIIH-E JaHAC j€ HEOIP>KUBA U3 JIBA JaCHA pa3iiora: 22

1. TlorehaBajy ce TpOIIKOBH KOjU HACTajy mpe (pa3e mpou3BOIHE TPOU3BO/IA.

2. PenrtaOunHoCT mpou3Boja y (a3 MpoU3BOIE j€ JaHAC JaKO TEHIKO 00e30eIuTH.

TpomkoBu koju Hactajy mpe ¢asze MpOU3BOJHBE MPOU3BOAA, KAO IITO Cy TPOIIKOBU
HUCTpaXMBamka M pas3Boja, M3paje MPOTOTHIOBA, WHIyCTpHjaldu3amuje U ci. ce moBeharajy.
[Tapanenno ca moBehameM OBHX TpPOIIKOBA, OJBHja Ce€ Tpolec CKpahmBama (ase ca3peBama

IMpoOn3BOJA. ,,(1)336 KOjC nperxoac IMpou3BOAKLU HE CaMO WITO Hp0y3p0Kyjy TPOIIKOBE T3B.

%2 Hosuhesuh, b., (1993), PauyHOBOICTBO TPOLIKOBA 3aCHOBAHO HA aKTHBHOCTHMA, KmHroBoactso 6p.1, cp. 6
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KOHIMIUpama Oymyher mpowu3Bosa, HETO y OCHOBH JCTEPMUHUIIY BUCHHY TPOIIKOBA HHHXOBE
KOHKPETHE NPOM3BOAIE, A M pealusalidje M cepBHcHpama®.” Kpeupame HOBHX MM
yHarnpehewe mocrojehux mpousBoa moBehaBa TPOIIKOBE HHKEHEPUHTA U IU3ajHUPAHA, jep Y
CaBpEMEHHMM YCJIOBUMA IOCIIOBAabA ,,[IPOU3BOJI je TOTPEOHO YCaBPIIUTH MPE HACTAHKA MOTIYHE
uHIycTprjanm3ammje’.?* 360r yOp3aHOr TEXHOJNOMKOr HAIPETKa, JAHAC CE YecTo JelIaBa Ja
nohe 10 3acrapeBama IPOW3BOJHE ONpeMe Ipe heHe (U3MYKE HCTPOImeHOCTH. Takole,
WHOBAIlMje ce BeoMa Op30 KOMHpajy O] CTpaHe KOHKypeHaTa Ia ce jeliaBa ja mpeny3ehe He
CTHUTHE Ja TOBPATH yJlarame y UCTPAKUBALE U Pa3BOj HOBOT MTPOU3BOJIA.

Jlanac je Beoma TemKo 00e30eIUTH PEeHTAOMIHOCT Mpou3BoJa Yy (a3u MPOU3BOJIE.
[Ipumehena je nmotpeba na ,,ce npu yrBphuBamy peHTAOMITHOCTH MPOU3BOAA YKIbYUU U (HaKTOp
KUBOTHOT LUKJIyca onpeheHor mpousBoaa, kKao U cBe (pase HEroBor KUBOTHOT BEKa, a HE CamMo
Hp01/13130;11+1>e“.25 JKuBoTHM nMKIYC TTpoM3BOAA 3axTeBa oJ mpenyseha mga mmucie o memMy U ca
MapKETHUHIIIKOT U ca MPOM3BOhaukor acrekTa, OJHOCHO Jia Ta TocMaTpajy U3 JIBe MEepPCIeKTUBE:
MapKeTHHIIKe (TeHepucame MPUX0/a) U TEXHOJIOIMIKE (PEeIyKIHja TPOIIKOBA).

MenaymeHnT npeny3eha cTamHO je CyodeH ca M3a30BOM KakO MPEABHIETH NPOMEHE H
aJIeKBaTHO OJITOBOPHUTH HA HUX, KA0 M Ha IMPOMEHJbUBE 3axTeBe Kymnara. Kako O6u ce nmpoayxuo
KUBOTHH IMKIYC MPOU3BOJA, Mpeny3ehe mpeay3uma pa3He Kopake, Kao IITO Cy IJIacHpame
MIPOM3BO/Ia HA HOBA TPIKUILITA, MPOU3BOABY PA3HOIUKUX BEp3HUja UCTOT MPOU3BOJA, YHANpeheme
neppopmancu Beh nocrojeher npousBona u ci. CkpaheHu )KMBOTHU LUKITYyC Mpou3Boaa Hamehe
U noTpedy pelayKluje BpeMeHa 3a pa3Boj HOBOT IMPOU3BOJIA, jep j€ HarjalleHa HEOIMXOJHOCT
noBehane auHaMuke yBoljemha HOBUX Mpou3BojAa Ha TpxkuiTe. Kako je Beoma Temko na
npenysehe y CB0joj peXHju pealu3yje CBe acleKkTe HMHOBaIlMje, OTOTOBO KOJ TEXHOJOIIKU
CIIO)KEHUX TPOW3BOJA, HEONMXOJHO je pa3BHjalbe MapTHEPCKUX OJHOCa ca KYMIMMa,
nobaBspauriMa U JpyruM npeaysehuma (rpemay3eha 3a UCTpakKuBamke TPIKUILNTA, HCTPAKUBAKBE U
pa3Boj U cil.) Koja OM MOIJa J1a MOMOTHY MEHAIIMEHTY y €(EKTUBHOM YyNpaBibarkhy KUBOTHHUM
[UKITycOM Tpou3Boja. KoOHIENT >KMBOTHOT IMKIyca MPOU3BOJAa KOPUCTH Tpeny3ehnma kao
aHAJTMTHYKa OCHOBa 3a YCaBpIIaBake€ M Pa3BOj MPOM3BOJHOT MpPOTpaMa y IHJBY HEroBOT

npuwiarohaBama MOTpolIaunMa. Takohe, 3HaYajHO MAONPHUHOCH ONTHUMM3ALMjU aJloKaluje

2 Hosuhesuh, b., Aatuh, Jb., CreBanosuh T., (2006), Ynpasame nepdopmancama npemyseha, Hum: Ekonomcku
(dakynrer, cTp.13

* Hopuhesuh, b., (1993), ont.iut., ctp 8

» Hopuhesuh, b., (1993), ont.iurt., ctp 8
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pecypca ¥ OJaKilamy JOHOIICHkAa CTPATEIWjCKUX OJJyKa. Paam ce O BaXKHOM HHCTPYMEHTY
IUIaHKpama, MPOrHO3¢ W KOHTpoJie. Tako Cy 3a IUIAaHUPamke TPOIIKOBA YKHBOTHOT IMKIIyca
MPOM3BOJIa O] BEIMKOT 3HauYaja WHQOpMAIMje 0 o0llacTUMa Koje AOMPHHOCE YIITeaama, a Jo
KOJUX C€ JO0JIa3d aHAIM30M W cariieiaBambeM NepPOopMaHCH NPOU3BOJA TOKOM YKMBOTHOT
mukyca. Ctora ce KprBa JKMBOTHOT IIUKJIyca MPOU3BOJIA YECTO YIOTpeOJbaBa Ka0 HHCTPYMEHT

MIOCJIOBHOT TUIaHUPamka U yrpaBibamba npeay3eheM.

4. Hoge uekcudnine opraHu3annoHe CTPyKType npenyseha

OpranmuszoBame, kao (ha3a MEHAIMEHT IIpoIieca, CTBapa W OJp)KaBa palOHAJIHE OJHOCE
u3mely Jbynckux, MaTepujamHuX, GUHAHCHJCKUX W MHGOPMAIMOHUX pecypca, yka3yjyhu koju
pecypcu ce KopucTe 3a oapeheHe akTHBHOCTH M Kaja, The U Kako he ce kopuctuth. Pesynrart
mpoleca OpraHU30Bama j€ OpPraHW3alliOHA CTPYKTypa ca MpenusHo JAedHHUCAHUM
osnamhermsnma u oarosoproctuma.”® Jenan o1 HauMHA Ha KOju ce caBpeMeHa mpeyseha ,,6ope”
ca TPOMEHJBPMBHM YCIOBHMa IIOCIOBama jecTe M300p aJeKBaTHOI MOJeia OpraHH3aluOHE

CTPYKTYpE€ OJJHOCHO CTBapame (pIeKCHOMITHUX OpPraHU3allMOHUX CTPYKTYpa.

Kao oaroBop Ha HEMHHOBHE NIPOMEHE U3 OKpyXema, mpexyseha mnpemysnmajy
oarosapajyha npunarohaBama opraHu3allMoOHe CTPYKType M ycarjiailaBajy je ca MpoMeHama y
CBOM OKpyxkemy. Jla O6u mpenyzehe Omio crmocoOHO Ja ce AMHAMUYKH IPUIAroJd CBOM
OKpyXemy, Tpeba Jga Wu3rpaad arwiHy OpPraHM3alMOHY CTPYKTYpy INTO IOApa3yMeBa
PECIIOH3HUBHOCT, aANTaGHIHOCT, eIaCTHYHOCT, CBECTPAHOCT M WHOBATHBHOCT.” VYcremrHa
npenyzeha cy nanac ¢uekcuOuiIHe opraHu3aluje Koje cy MyTeM OpraHu3allMOHUX CTPYKTYpa
MHCTUTYLIMOHAJIM30Baja CBOJy CHOCOOHOCT Jla ce KOHTHHYMpPAHO MpuiarohaBajy CTaTHUM
npomeHama. @DrexcuOWIHE OpraHu3alje KOpPUCTE€ CBOJy KOH(UTypanujy, OIHOCHO
OpraHM3aIMOHH IH3ajH, K20 KOHKYPEHTCKY TpenHocT.”® OBakBe OpraHM3alije CTIHO PasBHjajy
HOBE CTpaTervje Kako OW ce MNpuiaroausie HOBUM TPXKUIIHMM YCIOBMMA, Ja OM 3aTHM

IMpOMCHHIJIC CBC ACIICKTC OpFaHI/ISaI_II/Ije Kako OM uX YCKIaguJI€ Ca HOBHUM CTpaTCI‘I/IjaMa. CBu

% Anti¢, Lj., Sekuli¢, V., (2005), Organizing as the Phase of Management Process and Management Accounting.,
Facta Universitatis, Series "Economics and Organization”, VVol.2, No 3, ctp. 238

27 Alberts, D., (2012), Rethinking Organizational Design for Complex Endeavors, Journal of Organizational Design,
1 (1), ctp. 15

% Qverholt, M. H., (1997), Flexible Organizations: Using Organizational Design as a Competitive Advantage,
Human Resource Planning, Vol. 20, No. 1, ctp. 23
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3aI0CJIC€HHU, OJ TOII MCHAIIMCHTA A0 HEIMOCPCIHUX H3BpHIMWIalA, Mopajy outu CIIpEMHH Ha

MIPOMEHE | Ha ,,peKOH(UTYpaIujy* 1a Ou ce MpUIaroIuayu IpoMEeHaMa y TOCJIOBHOM aMOH]EHTY.

Ha opranuzanuony CTpyKTypy yTHYe BEIUKHA Opoj (akTopa, Kao HITO Cy OKpPYKEHe,
TEXHOJIOTHja, BeJIMYMHA Npeay3eha, CTHi yrpaBibarba, BPCTa U HAUYMH NPOU3BOJE, M3adpaHa
cTparerrja W ci. Ha mpumep, HEKHM ayTopu MocMarpajy WHGOpPMAIMOHE TEXHOJOTHjEe Kao
,pasbujaue OMpoKpaTHje” jep ce BUXOBOM YIOTpeOOM CMamuia MoTpeda 3a BETUKUM OpojeM
xujepapxujckux HuBoa.”? MenaumenT npeaysehia Tpe6a 1a pasMOTPH CBE PelIeBaHTHE HaKTOpe i
Ja, y CKJIany ca BHMa, AU3ajHUpa OAroBapajyhy OpraHM3ailioHy CTPYKTYpPY, YPEAH OIHOC
nu3Mel)y opraHM3alMOHHMX JiesioBa, W u3Mely nenmoBa u mpemyseha kao nenune octBapyjyhu

30
IIPUTOM OpPraHU3alluOHY e(I)I/IKaCHOCT " OpraHu3anuony (1)J'ICKCI/I6I/IJ'IHOCT.

[Moctuzame trade—off-a wusmeljy opranmszanmone edukacHOCTH H  (PICKCHOMIHOCTH
MPEJICTaB/ba jEJHO OJ ICHTPAIHUX TNHTakha KOjuMa ce 0aBe TEopeTHYapu M TMpaKTHYapu
opranuzanuje mnpeayseha. OpranuzannoHa e(puKacHOCT MpPEACTaBiba ,,pe3yiaTaT e(EeKTUBHE
Mel)yroBe3aHOCTH BH3HjEe KOMIIAHHjE W CTPATErHjCKHX LUJbEBa Ca 0/Ja0paHUM CTPYKTYPHHUM
TN3aJHOM, MPOIIECHMA, JCJISTHPAHUM OJITOBOPHOCTUMA, PACIIOJIOKMBUM BEIITHHAMA, 3HABAMA H
CIIOCOOHOCTUMA, Kao W TOY3JaHUM MEPEHEM Hep(bopMaHCI/I“.31 CynepuopHa opraHu3airoHa
epUKaCHOCT MOXK€ ce TMOCTHhM TPAAUIMOHATHUM OJHOCHO OHPOKPATCKUM MOJAETUMa
OpraHM3allioHe CTPYKType ca BHCOKHM CTENEeHOM cTaHfapau3andje, (opmanuzaiuje,
cnenyjanu3anuje u xujepapxuje. Ca apyre crpaHe, oBe KapaKTEPUCTHKE OMPOKPATCKUX MOJena
HETIOBOJHHO YTHYY Ha Tpoliece nmpuiiarohaBama 1 KOHTUHYHPAHOT peAn3ajHUpama KOje 3aXTeBa
opranuzanuona ¢uekcubunHoct. Opranuzairiona (QIeKCHOUIHOCT MOapa3yMeBa OCTBAPUBAHE
OpraHM3alliOHe KPEeaTUBHOCTH, OpPraHU3aIlMOHE aJanTaOUITHOCTH W TMPENYy3eTHUIITBA, Kao U
OpraHu3aIloHe HpC}lySI/IMJ'bI/IBOCTI/I.gz Opranmzanyje ce, CTora, CyouaBajy ca M3a30BOM — KakKO

HCTOBPEMEHO MOCTUhM CYNEepHOpPHY OpraHu3anuoHy eduxacHocT u ¢uekcudOuinHocT. [a 6u ce

# Klein, E., (2001), Using information technology to eliminate layers of bureaucracy. National Public Accountant,
46(4), ctp. 46

% Hosuhesuh, B., Amruh, Jb., Crepamosuh T., (2013), KoHuenTs ynpaBbama TPOIIKOBHMA y (YHKIHjH
peanu3anyje KOHKypeHTCKuX cTparteruja, Hum: Exonomcku dakynrer, cTp. 35

*! Dressler, S., (2004), Strategy, Organization and Performance Management - From Basics to Best Practices,
Universal Publishers Boca Raton, Florida, ctp. 43., nutupano npema: Hosuhesuh, b., Aatuh, Jb., CreBanosuh T.,
(2013), on.mut., cTp. 36.

%2 JlerasbHHje O OpraHM3AIMOHO] e(HKACHOCTH M OPraHH3alHOHO] (uekcuGumuoctn Bumern: Hosuhesuh, B.,
Awntrh, Jb., CreBanosuh T., (2013), onr.awmr., ctp. 35-46.
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ycrocTaBuia ojpeleHa XxapMoOHHUja OJHOCHO KoMIpomuc u3mel)y OBe JIBE TEXKHE, U MPUTOM
MaKCUMH3UPAIH TTOCIOBHH PE3yJITaTH, OJf ToMohu MOry OMTH: MeTapyTHHE (CTaHAapanu30BaHEe
IpoIenype 3a Memame IO0CTOjehux pyTHHAa M Kpeupame HOBHX), obOorahuBame mocia
(mpumonaBameM HEPYTHHCKHX 3ajaTaka 3aloClIeHHMa KOju 00aBibajy PYTHHCKE IIOCIIOBE),
moJieJia BpeMeHa 3a PYTHHCKE W HEPYTHMHCKE 3aJIaTKe, CEKBEHIMjaIHO MOMEPame 3aloCICHUX
n3mel)y oBHX 3amataka W (GOpMHpame IMOCCOHMX OpraHU3aIlMOHMX JeAWMHHIIA KOje Cce

Crenrjanu3yjy 3a 00aBJbambe PYTHHCKHUX HJIM HEPYTHHCKHX 33/1aTaKa.

Jemna ox moryhnoctu 3a moBehame opranu3anuoHe (GIEKCHOUITHOCTH oOryiena ce y
NperpynucaBamby W NPEpaclolieid IOCIOBa Tako Ja ce ¢opmupajy Behe opraHu3airoHe
JEeIMHHUIIE KOje Cy CIelijau30Bane 3a o0aBibame ojpeleHnx akTuBHOCTUH. CTBapameM WHTEPHE
Mpeke mpeay3ehe HacTOjU l1a y CBOM JIaHIly BPEIHOCTH 33Jp)KU CBE AKTHBHOCTH KOje CY
HEOIXOJHE 3a MPOU3BO/Y (HHAIHOI MPOW3BOJAA MM yciyre. [locinoBame OBUX pEIaTUBHO
HE3aBUCHHUX CHTHTeTa 00aBJba Ce MO YTBpPhEHMM cTaHAapAMMa W TPXKUIIHUM MPHHIUAIUAMA TIa
SHTUTETH CaMOCTAIIHO yroBapajy Mel)ycoOHe TpHIlHE OJHOCE, Kao U oJHOce ca mpeny3ehuma
u3BaH Mpexe. Jlakie, yMecTo Ja Jucionvpa akKTHBHOCTH, Tpeay3ehe cripoBoau oarosapajyhe
Kopake /1a OM ce KOHKpPETHE aKTHBHOCTHU e(prukacHuje obaBmie 1 Kako OM My OMIJIO MCIUIaTHBHjE
Jla caMO TIPOM3BOJAM HEro Ja HabaBjba OJ E€KCTEPHHX jJ00aBbaya. YTIABHOM CE€ 3a MHTEPHY

MpEeXHY OpraHu3alyjy onpeaesbyjy npeayseha koja cy umarna jomie HCKyCTBO Ca ayTCOPCHHIOM.

VY nanammeM Op30 MPOMEHJBMBOM ITOCIOBHOM CBETY jellaH OJ] KJbYYHHX H3a30Ba ca
KojuMa ce mnpenay3eha cyouaBajy je auzajHUpame epekTUBHE opranuszanuje. lIpomeHBUBO
OKpY’K€Hhe HUMIUIMLUPA IPOMEHE Y OpraHU3allMOHOM JIM3ajHYy [a OpPraHU3allMoOHY CTPYKTYpY He
Tpeba mocMaTpaTH Kao CTalaH M IMOCTOjaH MOJEN KOjU ce He Mema 0e3 003upa Ha YCIIOoBe
MoCJioBama. AJanTaOWIHOCT OpraHu3allMOHE CTPYKType IocTaja j€ HEMHUHOBHA, YCiel
HEOITXOAHOT KOHTHHYHPAHOT peu3ajHupama Nmapamerapa OpraHu3allioHe CTPYKType, KOju ce
OJTHOCE Ha MOAENy paja, AenapTMaHHu3aln]y, AeJIeTupame ayTOpuTeTa U KOOpAUHALIU]Y, a paau
TOCTH3akba [ITO CYNEPHOPHH]HX Pe3y/TaTa y mociosamy. " [IpuMeHa TpaHIMOHAIHIX MOEa

HUje y MOTHYHOCTH 3ampia, Beh je yHampeheHa u, ca U3BEeCHUM IpoMeHama ojpeheHux

¥ Adler, P.S., Goldftas, B., Levine, D.I., (1999), Flexibility Versus Efficiency? A Case of Study of Model
Changeovers in the Toyota Production System, Organization Science, Vol. 10, No. 1, ctp. 45

* Terxosuh, M., Januhmjeuh, H., Boruhesuh Mmmukuh, B., (2010), Opranmszanuja, beorpam: ExoHoMcku
¢axyinrer, ctp. 213-215
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JUMEH3Wja OpraHu3aluoHe CTpPyKType, MoaudukoBaHa. Crora, HoBe (iaeKkcuOmIHe
OpraHmsaloHe CTpyKType mnpenyzeha HasuBamo v Moau(pUKOBaHE WM OpraHcKe (aJanTUBHE)

CTPYKTYpE, U Ty CIaJlajy MaTpU4YHa, HHOBATHBHA U MPOLIECHA OPraHU3alMOHA CTPYKTYpa.

4.1. MaTpu4yHHu MOJIe]1 OPTaHU3ALMOHE CTPYKTYpe

[lpumena Mojena MaTpU4yHE OpraHU3alMOHE CTPYKType, Kao XuoOpugHe Qopme
TPaIUIIMOHATHUX MOJIENA, Be3yje CE€ 3a yCJIOBEe KOH(QPOHTAIMOHOT OKPYKEHa KOJH ,,3aXTCBAjy
epHUKaCHy KaKO XOPU30HTAJHY, TAKO U BEPTUKAIHY KOOPAWHAIN]Y aKTUBHOCTA ¥ KOMOUHAIIH]Y
(GYHKIMOHATHUX W JUBU3UOHUX JeloBa mpenay3eha Ha MCTOM OpraHU3alOHOM HI/IBOY“.35 N
OKBHPY MaTpUYHUX THMOBA, 4YHje je Tpajambe BPEMEHCKM OTPaHMYEHO pealu3alMjoM IHJba,
aHTaXyjy ce€ MNpoecCHOHANIM pa3MuUTHX eKCHepTH3a 4YuMe ce omoryhaBa pemraBame
cnenn(uYHUX TpodiieMa H 3aJaTaka. TUNWYHY MAaTpUYHY OPTaHU3AIMOHY CTPYKTYPY
KapakTepHIle JyaliHa CTPYKTypa OAroBOpHOCTH. CBaKH 3ar0CIIEHH OAT0Bapa U (yHKIIMOHATHIM
PYKOBOAMOLIMMA W MEHAlleprMa IPOU3BOJA/TPOjeKTa, OJHOCHO MMa ,,siBa meda“. ['enepannu
JIMPEKTOP OJTrOBOPAH je 3a LEJOKYITHO TOCIOBAakEe M MMa 3aJaTak Ja ycrocTaBu OanaHc Mohu
u3Mely 1Ba THITa pyKOBOIMJIAIA, OMHOCHO m3Mel)y pyHKIMOHATHUX U JUBHU3UOHUX KOH(IIMKATA.
OBakBa opraHu3zallioHa CTPYKTypa o0e30el)yje mckopunihaBame epuKacCHOCTH (DYHKIIMOHAIIHE

CTPYKTYpPEC U CI)J'ICKCI/I6I/IJ'IHOCT " PECIIOH3UBHOCT JUBHU3UOHEC OPraHU3allMOHE CTPYKTYPC.

Ilo3HaTto je HEKOJMKO BHUAOBAa OBOI MOjeNa, OJ KOJUX je HajjeHOCTaBHMjU THII,
JIBOJMMEH3MOHATHA MAaTpHIA, TAe TOCTOje JBE JMHHjEe KOMaH/JOBama 3a IIEJOKYITHY
opranuzanujy. Hemro cioxeHuju o0JIMK je MaTpulla ca Tpu JUMEH3Uje (IMMEH31]ja TPOU3Bo/a,
GyHKIMja W TEpUTOpHja) KOja je KapaKTEpPUCTHUYHA 3a MYJITHHAI[MOHATIHE KOMMaHuje. Y
CaBPEMEHOM IIOCIIOBakY Kao JMMEH3Uje CBE BHIIE CE CIIOMHUIbY MOTpOLIaY M AuMeH3uja Big
Data xoja mpezacTaBiba pa3Boj TEXHOJOTH]E€ W ajara 3a ynpaBjbamkbe 0a3ama MojaTaka, Kao U

IIPOMEHY Ha4YlHa Ha KOJU Ce MOJIAlM aHAIN3HPa]y.

Haj3nauajHuja mpeIHOCT NMpPUMEHE MaTpUYHE OpPraHU3allMOHE CTPYKTYpE jecTe BHUCOK
crerneH (uexcuOuiaHocTH M agantabuiHocTH. IlpumeHom oBor Mojena, mnpeayseha mory

HMCTOBPEMEHO Jia ce Kpehy pa3IMuuTUM CTPATETHJCKUM CTa3aMa M Ja OCTBape y JaHaIImheM

* Hosuhesuh, b., Autuh, Jb., CreBanosuh T., (2013), onr.1ur., ctp. 44
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. . 36
OKpPYXEHhY HEONXOAHO JEIUHCTBO TPOIIKOBHE €(PUKACHOCTH U OPHUJEHTHUCAHOCTH Ha KYIIIE.

Cem Tora, oHa 00e30ehyje ebukacHO ympaBibame JIAHIIEM CHa0JieBamba U ajoKalujy pecypca,
Ka0 1 MaKCUMH3UPAkE YIOTpeOe 3Hama U CIIOCOOHOCTH 3aMlOCICHHX, KOJU CE MPEMEIITajy Y THM
r7ie ¢y HajmoTpeOHWju. MaTpudHa opraHu3allMoHa CTPYKTypa omoryhaBa mpenysehy nma ce y
UCTO BpeMme (hOKycHpa M Ha TPOIIKOBE (3a/1aTak MeHaliepa Mponu3BOIa/IPOjeKTa) U Ha KBAJIUTET
(3amaTak pyHKIIMOHAIHUX pyKoBoauiana). Takohe, 06e30el)yje HHOBAaTUBHOCT M MPOTPEC MOIITO

YJIAHOBU THMa Pa3MeIbyjy U pa3BHjajy CBOja 3HAHa U CIIOCOOHOCTH.

Henocrartak mpumMeHe MaTpu4HE OpTaHU3AIMOHE CTPYKType Orjiea ceé y HHTEPHO]
KOMILUIEKCHOCTH YCJIE]] IyallTHe OJrOBOPHOCTH M HEjaCHE XHjepapXHje ayTOPUTETA Ia CE YECTO 32
OBaj MOJEN Be3yje MojaBa KOH(DIMKTHE CHUTyalHje U KOHQ)yB.Hje.37 KomMriekcHocT morotoBo
JoNla3d A0 M3pakaja Kajga 3arocieHW Jo0ujajy KOH(DIWKTHE JMPEKTUBE Ol Pa3IMIUTHX
MeHajepa W Kaja Cy BEPTHKAIHU M XOPH3OHTAJIHU NPHOPHUTETH IWBEpreHTHU. Yecto ce y
MPAKCH JICIIaBa Jia Ce HapyIllu paBHOTEka u3Melh)y QyHKIMOHATIHE M JUBU3UOHAIHE CTPYKTYpE,
OJTHOCHO Ja je[Ha HaJaBlaaa JIpyry y Oopbu 3a pecypce u Mmoh. Kako aBocTpyka nuHHja
ayTOpHTETa M IpEeKJIalame OJTOBOPHOCTH BOJE KOH(MDIMKTHMMA M KOH(Y3HUjH, 3aloCieHH ce
4ecTo JKale Ha BHCOK HHBO CTpeca M Hem3BecHOCTH.® CeM Tora, TpOIICH¢ BpeMEHA Ha
paspeiiaBame KOHGIMKaTa MOXE Ja YCIIOPH U OTeXa pearoBame mpeay3eha Ha MpOMEHIbHBE
OKOITHOCTH Yy OKpyXkemy. Takohe, mpuMeHa MaTpUyHE OpraHU3aIMOHE CTPYKType BOAU Ka

nosehamy TpoOIIKOBa MOIMITO ce moBehaBa Opoj MeHanepa.

4.2. HHoBAaTMBHM MOjeJI OPraHU3alMOHEe CTPYKTYpe

JlaHamime JUHAMMYHO OKpYXKEHhe Ha KOME OINCTajy jeAMHO WHOBAaTHBHA Ipenys3eha
Hamehe WHOBaTMBHY OpraHM3allMOHY CTPYKTYpy Kao HEOmxoJHy. IHoBaTMBHM Mojen
OpraHu3allOHE CTPYKTYpe Kpeupa ce UM HMMIUIEMEHTHpa paau Opke pealu3anuje pesynrara
CIPOBEACHUX HUCTpaXUBamka Ha TPXKUILTY. Texu ce cTBapamy (iaexkcubmiHe u epukacHe
OpraHu3allioHe CTPYKTYpe KOjOM C€ HCTOBPEMEHO NOCTIKE YyckiaheHocT y Tekyhum

orepanyjama U e(peKTUBHO NpuiarohaBame MpoOMEHaMa y TPXKHUIIHUM 3axTeBuUMa. Paam ce o

% Hosuhesuh, b., Aatuh, Jb., CreBanosuh T., (2013), onrt.iut., ctp. 44

¥ Jones, G., (2008), Organizational Theory, Design, and Change, New Jersey: Prentice Hall, cp. 311

% Boruhesuh Muukuh, B., (2013), CiokeHe HHTpaOpraHu3aluone cTpyKType, ExonoMcke mueje u mpakca, 6p. 11,
crp. 15
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TaKBOj OPraHU3aIMOHO] CTPYKTYPH Koja Tpeba 1a 00e30eau ycrocTaB/bambe paBHOTEKE n3Mel)y
excrutoaTamuje (ynorpede nocrojehux 3Hama) U eKcIuiopanuje (Tparame 32 HOBUM 3HaI—BI/IMa).39
NHoBaTMBHU MOJIEN OpraHU3allMOHE CTPYKTYpEe KapakKTepulle JyallHa CTPYKTypa Koja

MpeCcTaBJba KOMOMHAIIM]Y MaTPUYHOT MOJIeNa U Hajyenhe AMBU3HOHOT MOETIA.

MHoBaTMBHU [€0 JyallHe CTPYKTYpe 3acHMBAa C€ Ha MAaTPUYHO] OpPTraHU3AIMOHO]
cTpykTypu. HMHOBatMBHM €0 0aBM ce MOCIOBMMa HCTpPaXKMBama M pa3Boja, Kpeupama
MHOBAIlMja, HOBHUX HJI€ja U TEXHOJOTH]ja, MPOHANAXKEHEeM HOBUX MoryhHocTH 3a Oyayhu pacT u
pa3Boj OJIHOCHO ,,TpacHpameM HOBUX MOryhumx mpaBama Kperama mnpeny3eha y OymyhHocTu.
3anociaeHd y MHOBAaTUBHOM ey Cy NpOo(eCHOHAIIM pasIndUTUX Npoduia U eKcrepTusa, ca
KpPEaTHBHUM M HMHOBAaTHMBHMM HAUYMHOM pa3MHUILbamkba M NPEAy3eTHHYKAM ocoOmHama. Kako
pe3yTaTH UCTpaKMBamba MOTY, alll HE MOpajy OMTH peaTu30BaHN OJTHOCHO KOMEPIIN)jaIn30BaHU
Ha TPXHIITY, THOBaTUBHH JICO TpEJACTaBJba IIeHTap TpomkoBa. Kao TakaB, ceM ImTO IMmocenyje
MOKpeTauKy cHary 3a Oyayhu pa3Boj, HHOBAaTMBHHU /€0 je M Hocuiiall puzuka. CTpyKTypa OBOT
7ena je IIMTKa, (ieKCuOMIHa, ca BU3HOHAPCKUM JIMIEPCKUM CTHIIOM M HE3HATHOM KOHTPOJIOM.
Kapakrepume je u (opMupame peraTHBHO CaMOCTAJIHUX OPraHM3AlMOHUX jEJMHHIA Ca
MOCeOHMM 3aJalliMa KoOje Ce HaKOH IbMXOBE pealu3alidje HHTerpuimy Yy mnocrojehy

OpraHu3alMOHY CTPYKTYpY npeny3eha.

OmnepaTuBHH JIe0 AyallHE CTPYKType 3aCHUBA ce Hajuenthe Ha TMBU3MOHO) OpraHU3alllju.
OBaj neo 0aBu ce W3BPIIHUM T[OCIOBMMA U peaTU3alljoM Ha TPXHINTY pe3yaTaTa
UCTPaXMBamka, OIHOCHO TMpoHaJTa3aka J0 KOjUX C€ JONUI0 y WHOBATHBHOM JIEINTy.
OpraHu3annoHy CTPYKTYpY ONEpaTHBHOT Jiejla KapaKTepulle BUCOK CTeleH (opMaiuzanuje u
CTaHJapAM3aluje, YCKa CHeldjalnu3alnja, ayTOPUTATUBHU JMIACPCKU CTHI Ca H3PaKEHOM
KoHTpoJsioM. Bbena GupokpaTcka npupoia omoryhasa noctuzame eUKaCHOCTH M KBAJIUTETA, JTOK
OpraHu3aIioHa KYJITypa MPOMOBHIIIE U30eraBame PU3UKA. 3aOCIeHH Y ONEPaTHBHOM NIy CY
HEMOCPEHU M3BPILUOLM KOjU 00aBibajy Tekyhe, orepaTuBHE aKTUBHOCTH U KOMEpLHjaIU3Y]y
HOBe mpousBoze/yciayre. OnHocu u3Mel)y MHOBaTMBHOT W ONEPATHUBHOT Jeja OpraHu3alloHe
CTPYKType pEryjHily ce yroBOpOM, YCIIOCTaBJbajyhu Ha Taj HAUMH TP>KUIIHE OJHOCE YHYTap

opraHusainuje, jep y NPUHLHUITY, ONEPaTUBHHU €0 ,Kylyje* ycilyre HHOBAaTHUBHOI Jella U

¥ Bornhesnh Munukuh, b., (2013), onr.1ur., ctp. 21-22
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duHaHCHpa HeTpaxuBame.* YToBOpOM ce mpelusupa Ta MHOBATUBHHA 10 Tpeba 1a ypau 3a
notpebe omepaTHBHOr jena W 1o Kojoj uernm.*’ Kako mpeacTaBba M3BOP IOTCHIMjAIHHX
npobiema, nedpuHHCaky OAHOCA W KOOPJAWHAIMjH aKTHBHOCTH u3Mel)y oBa JBa jena Tpeba

MPUCTYIUTH €A IOCEOHOM IaXKHOM.

4.3. TlpouecHa (XOpU30HTAJHA) OPraHU3AIUOHA CTPYKTYpa

[porecHa (XOpHU30HTAIHA) OpraHMW3alMOHa CTPYKTYpa I0JIa3U OJ MPETHOCTAaBKE Jia Cy
MOCJIOBHU TPOIECH KJbYYHHM 3a (yHKIHMOHHcame npenyseha. [locnoBau mpouec ce neduHuIIe
Kao ,,JeMHOCTAaBHO CTPYKTYPHUpaH, MEpPJbUB CKYI AaKTHBHOCTH [U3ajHHpPAH Ja MpPOH3BEIC
cermduyan ayTmyT 3a oapehenor kymma Ha Tpxmmry“.*? Pamm ce o ckymy Meljyco6HO
MOBE3aHUX U 3aBUCHUX P/ KOjUMa ce BPIIU TpaHc(hopMallyja BpeAHOCTH UHITYyTa y ayTIyTe
KOJU MMajy BpeaHocT 3a Kymua. [TocioBHU mporecu Mopajy Aa Oyay U3BOIJBUBHU BHIIE ITyTa Ha
UCTH HA4YMH, MOTYy ce 00aBJbaTH MApPAJICIIHO WM CYKIECHBHO, Ca OpOJHUM HMHTCPHUM U
eKCTEPHIM YJECHUIIMA U Y3 IIOCTABbEHE MEXaHH3Me KOHTpoue Tparchopmarije.*> C 063mpom
Jia TOCJIOBHU TPOLIECH HPEJICTaBIbajy CPK CBAKOT MOCIOBHOI CHUCTEMa, y CBE JAWHAMHYHHjEM
MOCJIOBHOM OKPY)KEHY Pa3BHiIa ce MOTpeda J1a ce MPUMEHH MPOIECHU MPHUCTYI Y MPOjeKTOBAKY

opranusanuje. Jlakie, nonasu A0 HamylITawka TPagUIMOHANIHE (BEpTUKAIHE) OpraHU3aIl[MOHE

CTPYKTYpE U Mpenacka Ha MpOLECHY, XOPH30HTAIHY OPraHH3aIHOHy CTPYKTYpy. "

WnejHa ocHOBa OBOI MoJella OpraHM3allMOHE CTPYKTYpE jecTe JliaHall BPeIHOCTH.
[Tonazehu ox KoHIENTa JJaHIIa BPEIHOCTH BPILU c€ UASHTU(UKAIM]ja TOCIOBHUX Mporeca. Panu
C€ 0 KOMIUIEKCHOM 33JaTKy KOJUM Tpeba Npenu3Ho Ae(UHNUCATH IOCIOBHE MPOLECE U YTBPIUTH
KOJU OJl BbUX Cy KJbYYHHU (TIpUMapHH) M J10/1ajy BPEAHOCT, a KOJU MPOLECH HE YUECTBY]Y Y

Kpenpawmy BpenHocTH, Beh mpescraBibajy mnpouece mnozpiike. [IporecHy opraHu3aluoHy

“ [Terkosuh, M., (2011), ont.1mut., ctp. 324

! Mocyposuth Pysxuanh, M., (2012), Opranusanuje u unosauwuje, beorpan: Mucturyr Muxajno Iymu, crp. 24

“2 Devenport, T.H, (1993), Process Inovation: Reengineering Work Through Information Technology, Harvard
Business School Press, Boston, ctp. 5

*® Houhesuh, B., (2012), Manuparme TOKOBa BPEIHOCTH MOCIOBHHX MPOIECA KA0 OCHOBA MHTEIPHCAHE MPOLCHE
cTpaTemKkux 1 onepatuBHUX nepopmancu npexyzeha, ACTA ECONOMICA, rox. 10, 6p. 16, ctp. 73

* Kuexesuh, H., Bojosuh, H., Bemoruh, B., (2008), Opranuzamuona CTpyKTypa NPOIECHO OpHjCHTUCAHE
opranmzanyje, XX VI Cummosujym o HOBUM TEXHOJIOTHjaMa y MOLITAHCKOM ¥ TEIEKOMYHHKAIIMOHOM caobpahajy —
ITOCTEJI 2008, beorpan, 360opHuk pasosa, cTp. 58
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CTPYKTYPY KapakTepwuiie ojapehuBame BIacHUKA Iporeca (mojeauHal] WM THM) KOJU CHOCH
MOTITYHY OJ'OBOPHOCT 33 TIPOLEC  BPLIH:

® TI0CTaBJbabE IIUBHHUX MEPPOPMAHCH 32 MPOLIEC YUjH j€ BIACHUK;

e wu3pany IUiaHa u OyueTa mporeca nojasehu ox crpareruje npeayseha Kao meInHe;

® MPOIICHY HANPETKA y Pealln3alliju [[UIbEBa;

e npaheme neppopMaHCH WIAaHOBAa THMa Ha OCHOBY yera ojpeljyje Kor wiaHa HarpaiuTy,

KOMe je moTpeOHa nmoMmoh, a Kkora, y KpajibeM, Ka3HUTH T1a U OTIYCTUTH;

e pemiaBame KOHPIMKTHE cUTyalyje u3mel)y wiaHoBa TMMA U CII.

[IpouiecHa opranuzanroHa CTPyKTypa MoJpa3yMeBa OpraHU30Bame MpeMa mporecuma, a
He mpema HuwbeBnMMa win (yHkuujama. IlporecHo opujentucano mpemysehe amantupa cBojy
OpPraHHU3aIMOHY CTPYKTYPY MpeMa MPOIECHOM Iorieay y3umajyhu y o03up OCHOBHH TPUHITUTI
,.CTPYKTypa CJeIu TMporec”, OJAHOCHO Ja TMOCIOBHU TMpolecH oapelhyjy OpraHu3amuoHy
CTPYKTYpY npeny3eha.46 [TpouiecHM THUMOBHU MPEACTaBIba]y OCHOBHU OPTaHU3AllMOHU €IEMEHT
OBOT' IUIMTKOT OpraHu3anuoHor mojena. OBu TuMoBH Hajuyemhe umajy 10—15 wianoBa koju
mocenyjy MyATHAMCUUIUIMHAPDHA W KOMIUIGMEHTapHa 3Hama W BEIITHHE, OATrOoBapajyhy
MOTHBHCAHOCT, TIOCBENEHOCT IMOCITy, aji M ayTOPUTET 3a JTOHOIICHE OJUTyKa O aKTUBHOCTHMA
Koje 00aBsbajy. UNaHCTBO y TUMY MOXeE OWUTH CTallHO, ald U MPOMEHJBMBO Y 3aBUCHOCTH O]l
KOHKpETHHUX noTpeba. AKIeHAT je Ha 00ydaBamy H 0CaMOCTaJbHUBamy 3alOCICHUX, HA pa3MEHU
HCKYCTBa, 3Hama U WHPOpMaIlHja, Ha MPUMEHH OAroBapajyhe nHdopmalmoHe TEXHOJIOTH]e KOoja
Ou TOMOTJIa 3aMociIeHNMa J1a TIOCTHTHY IHJbHE TIepdOopMaHce B CTBOPE BPEIHOCT 3a KYIIIE, Ha
MIPOMOBHCaky KOMIIETEHIIHja, CIIOCOOHOCTH KPEaTUBHOT HAUKWHA Pa3MUIILbaba U (IEKCUOUITHOT
pearoBama Ha H3a30BE KOjH C& MOTY jaBUTH y paay TuMa."’ Kpenparbe IporecHe OpraHu3alioHe
CTPYKTYpE MpaTu U pa3Boj oAroBapajyhe KopmopaTtuBHe KyJIType ca (JOKycoOM Ha KOOTepaiujy,
OTBOPEHOCT, OJITOBOPHOCT, KOHTUHYUPAHO YHarpeheme nephopMancH, J00pOoOUT 3aNIOCIICHUX U
cin. Benmuku 3Hauaj uMa U Mepeme mnepdopMaHCH Ipolieca, 3aJ0BOJBCTBA 3aMOCICHUX U

noTpolIaya, Kao U Ao0npruHoca GUHAHCH]CKUM pe3yiTaTuMa npeayseha.

*® Ostroff, F., (1999), The Horizontal Organization, Oxford University Press, ctp. 196

*® Tomuh, M., (2016), Vaanpeljerme Moziena Opranusaryje 1 ynpapJbarma MOCTOBHAM MPOLECHMA Y HHIYCTPHjCKUAM
yeIy)KHUM Tipeny3ehinma, tokTopcka nucepranuja, OakynTeT TEXHHUKUX Hayka, Y HuBep3uteT y HoBom Cany, cTp.
26

*" bornhesnh Munukuh, B., (2013), onr.1mur., ctp. 24
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VYBoheme mporecHe OpraHu3aioHe CTPYKTYpe JONPUHOCH CMambEemhy XUjepapXxuje ycien
eTMMHUHHUCAka aKTUBHOCTH KOje HE CTBapajy BpeaHocT. Cmamyje ce Opoj 3arociaeHux, yriIaBHOM
aJIMHHHCTPATHBHOT 0c00Jba, Ka0 U OpOj MEHalepa 1 Xujepapxujckux HuBoa. CeM Tora, rpaHulle
u3Mel)y OpraHu3alMOHUX JeIUWHHIIA CMamyjy C€ WIM 4YaK W HEeCTajy WITO OJIaKIIaBa
KOMYHHKAIjy W KOOpAWHANHWjy. 3amocieHH CTHYYy jJacHH]y W IIHPY CIHMKY LEJIOKYITHOT
MOCIIOBaa M TI0Ka3yjy CIPEMHOCT Ha HpPOMEHE. Y3 CHaXXHO yCMepeme Ka MOTPOIIadnMa,
PUMEHOM TPOBEPEHHUX METOJa 3a KOHTHHYHpaHO yHampeheme mocnoBama (Six Sigma, Lean u
Cll.) TOCTUTHYTH Cy 3Ha4ajHU pE3YyJNTaTH y TOrjeay mnoBehama 3aJ0BOJHCTBA IOTPOINAYA,
NPOIYKTUBHOCTH M epukacHocTH. [IponecHa opraHu3anona CTpykTypa MOXe y BEIUKO] MEpH
na mnoBeha QuekcMOMIHOCT opraHu3anyje, Kao U HEHy crnocoOHOCcT aa u3ahe y cycper

IMPOMCHJbUBHUM 3aXTCBUMA IMOTpOIIaya.

[Topen OpojHUX TPEAHOCTH, MPOIECHA OpPraHU3alMOHAa CTPYKTypa MMa M HeI0CTaTaka.
Hajmpe, camo yBohemwe oBOr mojena je CKymo W AYyroTpajHO W 3axTeBa OOyKy MeHalepa u
3anocieHux. Ilpate ra OpojHe HEONXOJHE NPOMEHE Yy MOCIOBaWkY, MOYEB OJ] MH(POPMALIMOHOT
cucrema ma Jo MeHapMmeHT ¢uno3oduje. Cem Tora, W cama HICHTHU(PUKANMjA TOCIOBHHUX
mporeca, Kao MOYETHAa TaykKa YIpaBJbara IMPOILECHMa, HUje HU MaJl0 JIaK 33JaTakK IOIITO
IIPOILIECH YECTO HEMAjy KOHKPETaH Ha3UuB U HE MOT'y C€ jaCHO YOUHMTH Y OpPraHH3alMOHO] IIEeMH.
Wnak, oBaj MOJies1 opraHu3aloHe CTpPYKType cMaTpa ce oarorapajyhum pemiemem 3a npeayseha
ca ¢OKyCcOM Ha MOTPOIIIavYMMa, KOja HacToje Ja UM MpYyXKe KOMIUIETHY YCIIyTy, 3a nmpeay3eha koja
MIPUMEBY]y HEPYTUHCKY TE€XHOJOTHJY M IMOCIY]y y aMOMJeHTYy Koje KapaKTepHIille MHTEH3UBHA

KOHKprHI_[I/Ija 151 HCI/ISBGCHOCT.48

5. Kommjyrepu3zoBaHu cuCTeMH NMPOU3BOIH€

CaBpeMeHH yCJIOBHU IOCIIOBama, ca CBUM CBOJUM OCOOCHOCTHMA, Hamehy MmpoMeHe Yy
HA4YMHY MPOU3BOJE. [ TaBHU pa3io3u KOjU Cy YCIOBHIU MPOMEHY TPAIUIIMOHATHUX CHUCTEMa
MIPOU3BOIHE CYy YIIPABO MPOMEHE Y OKPYKEHY, KOje Cy HAaMEeTHYIIE MOTpedy 3a pa3HOBPCHUJUM U
KBJIUTETHUJUM TPOU3BOAMMA, KpahuM BpEeMEHOM MpPOU3BOJKE€ M MoBehaHOM MNPOM3BOAHOM
bnexcuOunmuomhy pamyd 3a70BOJbEHA TMOTpeda W 3axXTEBa CaBPEMEHOT CO(UCTHUIIMPAHOT

noTpouraya. ¥ TpaJulMOHAIHE CUCTEME MPOU3BOAE CIasajy: MPOU3BO/IHa M0 MOpylOnHama,

“® Bornhesuh Mumukuh, B., (2013), onr.uur., ctp. 25
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CepHjcKa TPOM3BOHba U MAcOBHA MPOM3BOa. [Ipon3Boama 1Mo mopyuOMHamMa mojapa3yMeBa
yckiiahiBame KapakTepUCTUKa MPOU3BO/IA MPEMa 3aXTeBUMa MHIUBUAYATHUX MOTPOIIaYa, MITO
je moryhe jemuHo y3 momoh duiekcHOuUIHE ompeMe M BHCOKO KBaTU(UKOBAHUX pPaJHUKA.
Cepujcka  TpoM3BOJAMBAa  NOJpa3yMeBa  NPOM3BONAY  Cpedmer  obumMa  penaTHBHO
CTaHJapIM30BaHUX MPOM3BOJIA, Y3 MOTYhHOCT peanu3aiuje BEIUMKOr Opoja Bapujanuja. Paam ce
VIJIaBHOM O TIPOM3BOJBM MPOW3BOAA y MMM cepujama, a Ha cienehy paaHy omepanujy ce
npesasd TeK 10 3aBPILIETKY MPETXOAHUX Omepalyja Ha YHTaBOj cepuju. MacoBHa NMPOU3BOIHA
MoJipasyMeBa MPOM3BOMY Major Opoja BHCOKO CTaHIApAM30BAHUX MPOM3BOJA y BEIUKOM
obumy. TpaaunuoHamHa TPOM3BOIA, KOja je TOJpa3ymMeBaja MAacCOBHY IPOHU3BOJbY
yHU(OPMHUCAHUX TPOU3BOJIA, MOpaJIa je Jia Cce MPUIIAroJ CaBPEMEHUM YCJIOBHMA, OJHOCHO J1a
ce npeBazuhe, jep HHUje Ouna ¢uiekcMOMIHA ¥ CIIOCOOHA JJa OJIrOBOPH HA crienu(uYHEe 3aXTEBE

CaBpCMCHOT IToTpoLIIaya.

VY HoBe, caBpeMeHe M ()IEKCHOWIHE TUIIOBE MPOM3BOJHHUX CHUCTEMa CHajajy rpyrHa
TIPOM3BO/IHA, (IICKCHOMIHH MPOM3BOIHA CHCTEMH M KOHIENT medypke.*® I'pymHa mponsBoma
nopaszymeBa henujcko win (QIeKCUOMITHO apaHXKUpamke MallliHA Ha KOjJIMa e TTPOU3BO/IE TPYIIe
MPOM3BO/Ia CIMYHHMX MPOM3BOJHUX 3axTeBa. | pymHa MPOM3BOAMKA, KOja Ce YECTO Ha3WBa
,,[IPOM3BO/ba TMOHAB/bAKEM', OArOBapa IUBEP3U(UKOBAHO] TpaxmU mpousBoja. Kox osor
MIPOU3BO/IHOT CUCTEMA, 3aXBaJbyjyhu caBpeMEHHM MalllMHaMa Koje MOBE3Yjy BHIIE olepanuja u
MOCeAyjy BEIHKY TMPOU3BOJIHY (PIEKCHOMIHOCT, M0a3u J0 CKpahewma Tpajama Ipolieca
MPOU3BO/IbE, BPEMEHA IMPHIIPEME MallliHA, Ka0 M OJAKIIAHOT TUIAaHWpama IMPOU3BOIHOT
nporieca. Prexcubmnnu npousBoauu cuctemu (eura. Flexibile Manufacturing System — FMS)
wi ,,pabpuke OyayhHocTH noMuHaHTHU cy of 1980-ux roguna. OHu omoryhaBajy HmIMpokx
acopTMMaH NpPO3BO/a, Kao W Op3y M3MEHY NpPOHM3BOJIAa W HETOBHX KapaKTepPHCTHKa, 0e3
3aycTaBjbama Mpoleca MPOU3BOJHE M y3 HUCKE TPOIIKOBE. TO ce MOXKE OCTBApUTH jEIWHO
IyTeM KOMIIjyTepU30BaHUX, (IEKCUOMIHUX CHUCTeMa IPOU3BOJKE, KOjU IOCENyjy BHCOKE
nepdopMaHce 3a MPOU3BOAKBY KOMIIOHEHTH, Y3 OPUjEHTAlM]y HA jeJHOCTaBHY OpraHU3alUjy U

IIPOM3BOIEHY OrPAHIYCHOT OPOja MPOU3BO/A Y IIHPOKOM HU3Y ceprja.”’ MIEKCHOMIHN CHCTEMH

* Anruh, Jb., (2003), Ob6pauyH TpomuIkoBa MO aKTUBHOCTHMA y (YHKIIMjH yNpaBJbaikha CaBpeMEHUM Tpery3ehem,
JOKTOpCKa aucepranuja, EkoHoMcku daxynrer, Y HuBepsutet y Humry, ctp. 16

% Hoguheguh, b., Autuh, Jb., Cexynuh, B., (2006), TpomkosH kao GakTop CTHIAkA U OAPKABAHA KOHKYPEHTCKHX
npeaHocty, Humr: EkoHOMCKH ¢akynrTeT,onT.nuT., cTp.58
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pou3Bo/Ile oMoryhasajy ckpaheme BpeMeHa MpUIlpeMe MallliHa 32 IPOU3BO/IbY Ha HEKOJIHMKO
MHUHYTA, JIOK j& TPAIUIMOHAIHUM CHCTeMHMa OWII0 moTpeOHO 3HAaTHO ayxe. Cem mTo ckpahyjy
MIPOU3BOJIHU Tpoliec, omoryhaBajy u Op3 OAroBOp Ha 3aXTEBE MMOTPOIIAYA Y MOy KBAIUTETA
MPOU3BOJIa U yCiIyra, Op3y HCIOPYKY M IUIACHPake MHOBAIMjEe HAa TPXKHIITE y KPAaTKOM POKY
pamu 3anoBosbeba Tekyhe Tpaxkme. KonmenT meuypke omoryhaBa —craHmapau3anujy
MIPOU3BOIHUX TPOIIeca U IPOU3BO/IA, Y3 BUCOK CTEICH (PICKCMOMITHOCTH TaKO Jia C€ KOMITIOHEHTE

MIPOU3BO/Ia MOT'Y KOPUCTUTH KoJ Beher Opoja mpou3Boa.

Kako ce ox caBpeMeHHX NpPOU3BOJHMX CHCTeMa odeKyje na omoryhe mpemysehy na
OCTBapH M OAP>KH KOHKYPEHTCKY IMPEAHOCT Ha TPXKUIITY, MHTErpanyja NpOU3BOAHUX CUCTEMA U
KOMITjyTepa, MocTana je HeMHUHOBHOCT. Komrjyrepu cy maHac BeoMa MONHHM, CBECTpaHU M
MPUJIAroIJbUBU MHCTPYMEHTH KOJU C€ y pyKama HHKEHhepa MOTY KOPHCTUTH 3a JH3ajHHpambe,
[pTamke, MOJAEIOBAKE, aHATTU3Y, CUMYJIAIH]y, ONTUMH3AIN]y U MPOU3BOAKY. [pyrum peunma,
KOMITjyTepCKa TEXHOJIOTHja MOXKe MOMOhM MHXEHmepuMa, 4aK X U 3aMEHUTH, NPH 00aBJbamby
Opojuux mocnoBa. Peu je o BenmukoMm Opojy anara Mmely kojuma mocebaH 3Hayaj, UMajy:
KOMIIjyTepOM TIOAPKAHO MPOjEKTOBAE, KOMILjYTEepOM TMOAPKAHA MPOU3BO/AA, KOMIIjYyTepOM
MOJIP’)KAaHO HMHXKEHEPCTBO, KOMITjYTEpOM TIOApXaH TPOLeC IUIaHHpamba U KOMILjyTepOM

MHTETpUCcaHa MPOU3BO/Iba, KOju he OUTH JleTasbHUje 00jalIbEeHH.

KomrjyrepoM nmoap:kaHo MPOjeKTOBAbE (earn. Computer Aided Design — CAD)
Mo/ipa3yMeBa CB€ BpCTE NPOJEKTHHUX AKTUBHOCTH MPU KOJUMa C€ KOPUCTH KOMIJyTep 3a
Kpeupamwe, MoaupuKalMjy, aHaau3y U ONTUMH3alM]y TeXHUUkor pemema. CAD omoryhasa
OJIAKIIaHO M YOp3aHO MPOJEeKTOBAamkE M KOHCTPYHCamke IMPOM3BOJAA IOUYEBIIM O HJIEje WU
Mozena ma 10 mpotortuna.” CAD cuctem caapku xapasep, codTBep KOjH paad Ha Xapasepy,
M0JIaTKE KOj€ jeé CTBOPMO M KOJUMa MaHHUIYJUIIEe COPTBEp U JbyJICKAa 3HaWma U AKTHBHOCTH.
CAD ¢ynkunonuie Tako mro ce ¢popmupa 6a3za momataka (koja ce kopuctu u 3a CAM cucrem)
U TIOBE3UBAKEM Ha by MOTY c€ MIEHTH()HMKOBATH CTaHIApJU30BAHU JIEJIOBH (0] jeJHOCTaBHE

MoJiyre ma CBe J0 KOMIUIMKOBaHHMjUX Ipo¢wuia) yuje Kopuinhewme omoryhaBa oOJakIIaHo

TU3ajHUpame HOBUX Mpom3Boaa. Cem Tora, TUME ce ,,cMamyje YKynaH Opoj KoMana u3 KOjux ce

> Zeid, 1., (1991), CAD/CAM theory and practice, New York: McGraw-Hill Higher Education, ctp. 14
%2 Igerxosuh, JI., (2010), CAD/CAM - Teopwuja, mpakca W ympapibeme NPOM3BOAHOM, Beorpax: YHuBep3uTeT
Cunruaynywm, ctp. 13
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MIPOM3BO/] CACTOjU U Ha Taj HAYMH CMakhyje HHBECTHPABE Y sammxe”.>® Jeana ox Haj3HAYaJHUJUX
kopuctd CAD cucrema je ymrena BpeMEHa M CMamkbeHE TIpellaka jep 3axBalbyjyhu
TEOMETPHjCKOM MOJICTIOBalby HeMa IMOTpede a ce TreoMeTpuja Au3ajHa peaeuHHIe o HyIe

CBaKH IIyT KaJa je TO NOTpeOHO.

Kommjyrepom noaprkana npousBoama (enrir. Computer Aided Manufacturing — CAM)
MpeaCcTaBiba ynoTrpeOy KOMIJYTEpCKOT CHCTEMa 3a IUIAHUPAE, YIpaBbakbe U KOHTPOIY
MPOU3BOIHUX OIepanyja MPEeKo TUPEKTHOT WM HMHIAMPEKTHOT HMHTepdejca ca MPOU3BOJHUM
pecypcuma ¢adbpuke. [lakine, CAM je mpuMeHa KOMIIJYTEPCKOT CHUCTEMAa Yy HEAM3ajHEPCKUM
AKTHBHOCTHMA y IIPOIIECy MPOU3BOMmbE.”” KOMIjyTep ce KOPHCTH 3a IeHepHcarbe YIyTCTaBa 3a
HYMEPHYKO YyIIpaBJbatkhe¢ MalllMHAMa, IYTEeM KOjUX CE Ha OCHOBY MPOTrpaMHpaHHMX alropuTama
M3BpIIaBajy KOMILICKCHE 3a7aTe MPOU3BOIHE oneparuje. Kommjyrep Moxke J1a TeHepHIIe BETUKA
Opoj ymyTcTaBa 3a HYMEpUYKH YIpaBJhaHE MAIIMHE HAa OCHOBY I'€OMETPHjCKHX IOJaTaKa W3
CAD-oBe 0aze nogaraka, kao u uHpopmalija 1o0ujeHux of crpane oneparepa. Ha Caumu 6poj
2, mpukaszaHo je Qynkuuonucame ocHoBHOr CAD/CAM codrBepa koju Ttpeba na omoryhu
ONTUMH3AIN]y KopHIIhema BeTUKOr Opoja mojaraka. Kako ce Texu MUHUMH3HPABY JbYICKE
uHTepBeHNMje, 3Hauajua CAM ¢yHKIM]ja je mporpamMupame podoTa KOjU MOTY Jia M3BPIINABajy
pa3sHOBpCcHE omepauuje. 3axBasbyjyhu wmoryhHoctn penporpamupamwa, CAM mnpezacrasba

U3Y3€THO (piieKCHOMIIaH CUCTEM crioco0aH Jja 006aBjba OpojHE omepalyje.

Drury, C. M., (2013), Management and cost accounting. London: Springer, ctp. 134
* Elanchezhian, C., Shanmuga Sundar, G., Sunder Selwyn, T., (2007), Computer Aided Manufacturing, New Delhi:
Laxmi Publications Pvt. Ltd, ctp.1

32



Cauxka 2. OcaoBau CAD/CAM codtaep

Feomerpujexo Hymepuuka
MOJEI0BAbE KOHTpOAa
ITnannpane
Ananuse ~] = Pporneca
baza nogaraka
Hpios ’ | ] Pobornka
eBayalmja
AyTOMAaTH30BaHO VYnpagsbare
CKHLIMpambe thabprrom
CAD CAM

M3Bop: Elanchezhian, C., Shanmuga Sundar, G., Sunder Selwyn, T., (2007), Computer Aided
Manufacturing. New Delhi: Laxmi Publications Pvt. Ltd, cTp.3

Kommjyrepom moapxkano umxewmepcrBo (enrsi. Computer Aided Enginering — CAE)
nojpasymeBa ynorpeOy KOMI[JYTEPCKHX MporpaMa 3a cUMyJanujy nepGopMaHCH Yy IHIbY
noOoJblllakba JM3ajHa MPOU3BOJA WIM HoMohHM y pelaBamby HHXKemepckux npobdiema. CAE
yKJbydyj€ CUMYyJalMjy, BaJUAalMjy ¥ ONTUMHU3AIM]Y IMPOU3BOJAA, IMpOLEca M MPOM3BOJHUX
MHCTpyMEHaTa. AyTOMaTu3allija WHXXEHEPUHra BpPIIM C€ IyTeM OJpeleHuX KOMITjyTepCKUX
porpama Koju Cy 3aJyKeHH 32 WHKEHEPCKE aHAIN3€ M CHHTE3€ Y TOKY MPOU3BOIHOT IpOIeca,
OJTHOCHO 32 Kpeupame U ycarjamaBambe MIPOU3BOJIa ca MOYETHUM KOHIIETITOM, Kao U 32 HErOBY
ONTUMM3AIM]y U PENpojeKToBame, ykoiauko je morpeOHo. Tunmuan CAE mpormec, koju je
WTEepaTUBaH U TO YECTO BHINIE IyTa, CACTOJU C€ OJ: Mpempoliecupama (AeduHucame Mojena,
(GU3NUKHUX KapakTepucTUKa U (aKkTopa OKpYyXkema), pellaBama (MOJEN ce peliaBa IpPUMEHOM
oarosapajyhux mareMaTHukux (Gopmylsa npuMemeHe GU3MKe) U MOCTIpoLecupama (pe3yaTaT
ce MPE3CHTY]y UHXKemepy y3 ynorpeOy mHcTpymeHara Buszyanusanuje). CAE ce nmpumemyje y
OpOjHUM MHXEHEPCKUM JUCIUTUIMHAMA Kao MITO CY: CTPeC W AMHAMHUYKA aHAIN3a KOMIIOHEHATa
W CKJIONIOBA, aKyCTHUYHA, TepMaiHa W (JIyuaHa aHaAM3a, KHHEMaTHYKa aHalW3a MEXaHHW3aMa,
CHMYyJIalfja IpOM3BOIHUX Ipolieca, ONTUMHU3ALMja IPOM3BO/Ia WK Tpoleca U cil. 3axBasbyjyhu
CAE-y, cMamyjy ce TPOIIKOBU U BpeMe pa3Boja MPOU3BO/a U yHarpelyje KBUIUTET U TPajHOCT
npousBosia. CAE omoryhaBa uaeHTH(pHUKOBamHE U €TMMUHUCAKHE TOTEHIIUjATHUX MTpo0IeMa jou

y panumM ¢azama pa3Boja MPOM3BOJA, KaJa jé MHOTO je(THHHU]Ee MPOMEHUTH JW3ajH MPOU3BO/IA.
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Kopunihemem KOMITjyTEpCKUX CUMYyIanuja, a He (PU3WYKUX IMPOTOTHUIIOBA, JAM3ajH CE MOXKE

CBAJIyHUpaTu U HO6OJ'LH_IaTI/I, I_HTC,I[ehI/I BpPEMC M HOBaAII.

Kommjyrepom moapskan mpoiiec mianupama (enrii. Computer Aided Proces Planning —
CAAP) mnpencraBiba ayTOMaTHU30BaH IpolEeC IUIAHHpama y3 ynotpedy kommjyrepa. CAPP
o0aBJjba KOMIUJICKCHE 3aJlaTKe IUIaHUpama IPOHM3BOIIE IMOcMarpajyhu cBe omepammje Kao
WHTETPUCAH CHCTEM, TaKO Jla CY WHAWBHyAHE OTIepallfje U KOpaly y MPOU3BOIHBH epHEKTHO
KOOPAMHUPAHU ca JAPYIrUM CHCTEMOM U e(UKACHO M TOY3/IaHO pEalu30BaHHU Y3 YIOTpeOy
KOMITjyTepa. 3axTeBa eKCTeH3uBaH copTep U 100py koopaunanujy ca CAD/CAM u kao takaB
Mpe/icTaB/ba MOhaH MHCTPYMEHT 3a €(pUKACHO IUIaHUpame MPOU3BOIHHX onepaunja.55 CAPP
3aXTEBa U BEJIMKO 3HAKHE U MCKYCTBO BE3aHO 3a IMPOU3BOIHE METO/IC U TEXHOJIOTH]Y. Y 00HUYajeHO
ra KOpPHCTE IMPOW3BOJHM HHKCHEPH M MOXKE Ce€ KOPHCTUTH 32 Pa3BOj IIaHA INPOU3BOIE
NpOM3BOJa HAa OCHOBY IIPOJEeKTOBAaHMX Bapujabiin Kao MmTO cy TpomkoBu, lead time,
PacIoJIOKUBOCT OompeMe, o0uM Tpou3Boimke U ci1. OmoryhaBa KOpekiujy IUIaHa Ha OCHOBY
noBpatHux wuH(popmanuja, Op3 HpHUCTYyN MOYy3AaHUM HUHPoOpManjaMa U MPABOBPEMEHO
nonoimewme oanyke. CAPP ckpahyje nporec miuanupama u lead time, cmamyje mkapt, TPOIIKOBE
TMPEKTHOT pajia, TPOIIKOBE MPOU3BOAE, TPEIIKE Y MPOpadyHy, HEIIPEUHU3HOCT y TPOU3BOIY,
yHamnpelyje mnpoueaype NpoleHe TPOUIKOBA, CIOCOOHOCT YyBohema HOBHUX IPOU3BOJHUX
TeXHOJIOTHja U Kopuihewe Kamanutera. Takolhe, 06e36el)yje 60sb1 KBAIUTET MPOU3BOIA, OPHKH

OJIFOBOP Ha MHXKEHEPCKE MPOMeHe U Behy KOHTpOJy ylpaBibalkba Ha CBUM HUBOMMA.

Kommjyrepom unTerpucana npousBoama (enri. Computer Integrated Manufacturing —
CIM) no6wuja ce nmoesuBamem CAD—a, CAM—a u FMS-a y KoXepeHTaH U WHTErpucaH CUCTEM
CAaBPEMEHHX MPOM3BOHAX M MH(OPMAIMOHMX TeXHOIOTHja.® Paxd ce 0 MHTErpamuji CBHX
MIPOM3BOJIHUX AKTUBHOCTH Y3 IMpPHUMEHY IOBE3aHUX KOMIjyrepa M 0a3a mojaTaka ma ce
LETIOKYITHUM TIPOM3BOJHUM TPOIIECOM yIpaBiba KopuimhewmeM kommjyrepa. CIM cucrtem
ykibydyje cBe unxkemepcke ¢yHkuuje CAD/CAM cuctema M npuMemyje padyyHapcKke H
KOMYHHUKAI[IOHE TEXHOJIOTHje Ha CBe omepaTuBHe (QyHKIHMje M Ha (QyHKUHUje Koje obpabyjy
uHpopmalje y MPOU3BOJAU: O] MpHjeMa, MPEeKO [u3ajHa U MPOU3BOIHE J0 HCIOpYKE

npousBoaa KpajieM KopucHuky. CIM je ,,(aekcnOunaH, MHTErpHCaH CHCTEM KOJH TEXH Ja

% Elanchezhian, C., Shanmuga Sundar, G., Sunder Selwyn, T., (2007), ont.uur., cTp. 43
% Auruh, Jb., (2003), ont.1mur., ctp. 16
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MOCTUTHE ONepaTuBHY e(UKACHOCT HEOMXOJHY 3a OCTBAPCHE CAaBPEMCHE YIPaBJbadyKe
cTparermje, Koja MOBe3yje MAapKeTHHT, HHKCHEPHHT M mpomsBommy“.’’ To je mOTIyHO
ayToMaTu30BaH, Beoma Op3 u edektuBan cucrem Koju ckpahyje lead time, moGospinaBa KBaIUTET
MIPOM3BOJIa U UCKOPHUIINEHOCT OMpeMe, CMambyje Tpelike u TyouTke, 00e30ehyje ymrene y pany,
yHanpeljyje mpoayKTHBHOCT, KOHTPOJIY KBaluTeTa U KOHKypeHTHOCT. Ca npyre ctpate, CIM je

BE€OMa CKYII, 3aXT€Ba OI'pOMHA IIOYETHA yJlaralkba, BUCOKE TPOUIKOBE O6YKC H OApiKaBamba.

HoBu, komI1jyTepr30BaHN CUCTEMH MPOU3BOILE Y BEJIHKO] MEPU yTUUY HA €()EKTUBHOCT,
e(pUKaCHOCT UM KOHKYpeHTHOCT mpexmy3eha. CaBpeMeHH KOMIIjYTEepU30BaHU CHUCTEMHU IOMaXy
npenysehrma 1a cMame 3aliuxe, OCTBape BHCOKM KBAJIHMTET MPOU3BOJA, Op)kKe OJAroBOpe Ha
3axTeBe W MoTpede moTpomrada, nosehajy oOuM MpousBoOIme, Op3uHY paja, MPOU3BOIAHY
(IIeKCHOMITHOCT ¥ THME OCTBape KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT Ha TpxUITY. Kako ce pagu o ckynum
CHCTEMHMa, BhbUMa Ce, ca jeJHE CTpaHe, CMamyjy TPOIIKOBH paja, aj ce, ca Jpyre CTpaHe,
noBehaBajy yKyITHU TPOLIKOBH, Kao MOCIeAnIa ToBehama ONMIITHX TPOIIKOBA, MITO YKa3yje Ha
HEOIXOAHOCT TPABUIIHOT YIPaBJbamkbha KOMIT)YTEpU3aIlijoM, ayTOMAaTU3alldjOM B pOOOTH3AIIN]jOM

IMPOU3BOJHOT IIpoLeca.

6. Bucoke npousBoagHe, HHGOPMALMOHE U KOMYHHKAIIHOHE

TEXHOJIOTH]e

[Tocnenmux AeneHuja IOLUUIO je 1O KPYIHUX MPOMEHA y CBUM CETMEHTHMA JPYLITBA KOje
Cy HacTaje Kao MoclieINa Hay4HO — TEXHOJIOUIKOT Nporpeca U eKCIOHEHIIN]aTHOT pacTa 3Hama.
Jlanac je mpoXuMame TEXHOJIOTHje U JbYACKOT JApYyIITBa Behe Hero ukaj, 0JHOCHO TEXHOJIOTH)a
Jj€, Kao MpaKTUYHA MMIUIMKAIMja 3Hakha U U3pa3 JbYJCKEe KPEeaTUBHOCTH, IIOCTala HajyTULIQJHUJU
}aKTOp Ha JbYJCKO JKHBIBCHC.”® Y JaHalIbe BpeMe pa3Boj mpemyseha, amd ¥ mpHBpene H
JbYJICKOT JIpYILITBA T€HEPAJIHO, 3aCHUBA ce Ha coducTunmpanoj Texnonoruju. Ctona pacra Koja
he ce moctuhu OMHMHAHTHO 3aBUCH OJ PACHOJOXKHMBOCTH M yMeha yIpaBibama 3HAEM,
nHpopManMjama W BUCOKUM TeXHOJorhjama. JKUBUMO y BpEMEHY YETBPTE HHIYCTPH)CKE
peBoIyIMje Koja MpecTaBiba HAJOrpaamy Tpehe (IMrutanHe) peBoNylHje, a KapakTepulle je

¢dy3mja TexHOJOrWja INTO JOOBOAM J0 Opucama rpaHuna usMel)y ¢u3uuke, IUTUTAIHE U

> Sakurai, M., Scarbrough, D. P., (1996), Integrated cost management: a companywide prescription for higher
profits and lower costs, Portland: Productivity Press, ctp. 18
%8 Barapuh, 1., (2010), MenaymenT napopManuoHnx Texnosoruja, beorpan: Yausepzurer Cunruayaym, crp. 1
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6uonouike chepe. CBeOIM CMO TEXHOJIOMIKMX MHOBAlMja y 00JlacTUMa Kao IITO Cy BeITayka
UHTENUreHIja, poOOTHKa, ayTOHOMHa Bo3wia, 3D mrammame, HaAHOTEXHOJOIH]a,

. . . 59
OMOTEXHOJIOTH]ja, HAyKa O MaTepHjaIiMa, CKIAJUIITEHhEe EHepruje U KBaHTHA HH(POPMATHKA.

Omnpenesbeme Ka HAYYHO — TEXHMYKOM M TEXHOJOIIKOM pa3BOjy jeé CBEHPUCYTHO U
HeMuHOBHO. CBercka mpuBpena 1970-ux romumna Owmna je ,,puHancujcku BydeHa®, 1980-mx
,,IIPOU3BOAKBOM ByudeHa™, ma Om ox 1990-umx roamHa mouena epa ,,MHPOPMAIHUjOM By4deHE™
npuspeze.” MHpopMaTHIKO APYIITBO je 3aMEHHIIO HHILYCTPH]CKO APYIITBO LITO j€ JOBENO H 0
CTBapama HOBOT OKPYXEHma y KOME JI0Jla3d JI0 Pa3BOja HOBHUX IIOCIIOBHMX AaKTUBHOCTH U
mpoleca, HOBHX OpraHu3allMoHuX QopMHu, Kao U MelylbyAckux ojaHoca. VHTeH3uTeT u
JMHAMHKA TEXHOJOUIKUX IPOMEHA y OKPYKebhY KBATUTATUBHO MEHajy MOCIOBAkE CABPEMEHHX
npeny3eha, Harnamasajyhu BayKHOCT MHOBAIW]a, 3Hamba, TpaHcdepa TeXHOIoTHje, ,,know how™ u
,show how*. WuHpopmMaTHUkOo HOpymTBO y MNPBU IUIAH CTaB/ba BHCOKE IPOHU3BOJIHE,
nH(OpMaLIMOHE U KOMYHHKAI[MOHE TEXHOJOruje, 0e3 KOJUX je YCIEIIHO MOCIOBame JaHac

HE3aMHCIIMBO.

Bucoke mpowusBogHe, WHPOPMANMOHE W KOMYHUKAI[MOHE TEXHOJOTHjE, OJHOCHO T3B.
BHCOKE TEXHOJIOTHje, TOpe] ayTomaru3ainuje, poOoTu3anuje u (PIeKCHOMIHUX cucTeMa
MIPOU3BO/IEbE, YHMHE TEXHUYKO—TEXHOJOMIKY OCHOBY CTHMIala U OJIp)Kamkba KOHKYpPEHTCKE
NPEJHOCTH Yy CaBPEMEHOM OI(p}/')Kery.Gl Crora, mpuMeHa BHCOKHX TEXHOJIOTHja IIOCTaje
HEMHMHOBHA 3a YCIENIHO MOocaoBamke npeayseha. ,, TexHnomnomike mpoMmeHe npeacTaBibajy je/iaH of
TJIABHUX T€HEpaTopa KOHKYPEHIIM]€ U je/laH O]l Haj3HauajHUjuX (aKkTopa KOju MOTY Jia IpOMEHe
npaBuia KOHKypeHuuje. OHe urpajy Haj3HayajHHMjy YJIOTy y IPOMEHH CTpPYKType nocrtojehux,
Kao U Kpeupamwy HOBHUX MPHUBPEIHUX rpaHa“.62 Hucke npous3BojiHE TEXHOJIOTHje€ KapaKTepulle
KalmuTaJlHA W pajJHa HMHTEH3WBHOCT. 300T CBE W3paXEHH]jE OCKYIWIlE Y CHPOBUHAMA U
€HEePTreHTHMa, JISJTAaTHOCTH KOje C€ 3aCHMBA]y Ha HUCKUM TEXHOJIOTHjaMa Cy 3arajie y Kpu3y 1a je

o1 1970-ux roauHa MHTEpPECOBamkE 33 BUX panuaHo onano. Hucke TexHosnoruje cy npesasulene

" 3aMCICHE MAabe Ta6apI/ITHI/IM BHUCOKHM TCXHOJIOFI/IjaMa KOje I/IMaJy HUCKEC TPOHIKOBEC CUPOBHUHA

% Schwab, K., (2016), The Fourth Industrial Revolution: what it means, how to respond, nocTymHO Ha:
https://www.weforum.org/agenda/2016/01/the-fourth-industrial-revolution-what-it-means-and-how-to-respond,
(mpuctymseno 20.03.2020.)

60 Awntuh, Jb., (2003), ont.1uT., cTp. 46

®' Hopuhesuh, b., Autuh, Jb., Cekymuh, B., (2006), onT.muT., cTp. 56

82 porter, M., (2007), onrt.1tut., ctp. 174
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1 €HEpruje M Koje Cy JaKIie 3a ynpasibame. CBe BHIle Naxmke nmocsehyje ce mpeay3ehnma koja
nociyjy y oO0JacTé eNeKTPOHCKE WHAYCTPHje, COPTBEPCKOT WHKEHEPCTBA, BEIITAYKE
WHTEJIMTEHITN]e, KOMIjyTepH30BaHEe MAIIMHOTPAImhe, WHAYCTpUje poOOTa, XEMH]CKO—
dapmarieyrcke uHaycTpuje, 3D mrammnama, HaHOTEXHOJOTH]jE M CIMYHO. BUCOKe TexHOIoTHje
3aCHUBAjy C€ HA MUKPOCJICKTPOHUIM, HA CUCTEMATCKUM 3HAaWkUMa U CBOj IMyHH edekar najy y
WHTETPUCAaHUM IPOM3BOJHUM IpoliecuMa. buxoBa mpumeHa je jelHOCTaBHHMja U jeTUHHU]A A
uX BenuKU Opoj mpemyzeha Moke KopuctuTH. Beoma Op30 M HempecTaHO ce€ jaBibajy
WHOBATHBHHja pelIema, Kao © YycaBpliewma moctojehux Mozgena ca 1o0O0JbIIAHUM

nep(bopMchaMa oITo 3Ha‘lajHO CHHMIKABa CHY 3aCTapeinX MOACJIa BUCOKE TeXHOJIOFI/Ije.

Y MonepHO 100a YCHEIIHO YIpaBibamke Npeay3eheM y BEIHMKO] MEpPH 3aBHCH O]l
OpUCTylla W HayMHa pajna ca uHpopMmamMjamMma, Kao ¥ O] KBAJUTETAa pPACIOJIOKUBUX
nHpopmanuja. Mapopmanuje pakTHIKH MPeCTaBIbajy OCHOBHH, JOMUHATHU (H)aKTOp yCIIEHITHOT
o0aB/baba TMOCIOBHE aKTHUBHOCTH mpexyszeha, jep je gJaHac Hemoryhe oOCTBapuTH
3a/10BoJbaBajyhe MociioBHE pesynrare 6e3 100po pa3BHUjeHOT HHGOPMAIMOHOT cucrema.”
[locenoBame MOy3MaHMX W TAa4HUX HWHGPOpPMalHMja Yy peaslHOM BpEeMEHY, OJHOCHO ,,IIPaBUX
uHpopManMja y TpaBO BpeMe* TMpelncTaB/ba OCHOBY YCIICUIHOT IIOCIOBama JIaHAIIBUX
npenyseha. I[Ipumehen je u Tpenn cBe yemther kopumhema nHpopmanuja kao pode. Pagu ce o

NaXJbUBO 0/1a0paHUM U ,,[IpounitheHuM* HHPOpMaljama Koje 3a Kpajiher KOpPUCHHKA UMajy

BEJIMKY YIOTPEOHY BPEIHOCT y3 3HAa4ajHO MOOO0JbIIake HAaUMHA TUCTPUOYITHje nHpopMaIyja.

HonpuHoc wHQOPMAIMOHUX TEXHOJIOTHja oOrjieqa ce 'y cBUM cdepama Jbyjacke
JIeTaTHOCTH. YKOJMKO IoheMo oJf 3Hayaja KOjU MaTepHujajiHa IMpOM3BOJkAa HMMa 3a pPas3Boj
JbYJICKOT JIpyLITBa, MOKeMo pehu na je Haj3HauajHUja MpUMeHa MH(OpMaIoHe TEeXHOJIOTHje
B€3aHa 3a YIpaBJbamke MPOU3BOAKBOM Y npeay3ehuma. Ctora je mocueamux AelieHr]a eBUICHTHA
nH(popMaTH3anyja MPOU3BOAHOI mporeca. Moxke ce ToBOpUTH U O "MH(POPMATH30BAHO]
opraHuzanuju', Kao oprauuzanuju 0yayhHOCTH, KOja CBOj€ MOCIOBabE 3aCHUBA HA UHTETPALUjH
ylpaBbakba U HMHPOPMALMOHE TEXHOJOTHje. Y TOM CMHUCIY, IOCIOBAaWE j€ JaHac IOCTalo
HE3aMUCIIHBO 0e3 oAroBapajyhux codTBepa KOju ayTOMaTU3yjy U HHTETPHUITY KJbYYHE TIOCIOBHE

nporiece (Ha npumep ERP — Enterprise Resource Planning).

63 Hosuheswuh, b., (2005), Ynpasspauko pauyHOBOACTBO—00pauyH TpomkoBa, Hum: Ekonomckn dakyinrer, ctp. 10
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Konkypentnoct caBpemenor npexayseha moapasymeBa Op3y peakuujy Ha HpOMEHE W3
OKpYXKema, Kao pe3yiITaT KOHTUHYHPAHOT U aXXypHOI TOKa MH(OpMaIyja U JoKymeHara. Takas
TOK uH(popmanuja 06e30el)yjy caBpeMeHH E€IeKTPOHCKHM CHCTEMH, Kao IITO Cy E€JIEKTPOHCKa
pa3mena nozgaraka (eurs. Electronic Data Interchange— EDI), enektponcka nomra (eHrii. E—
mail), ka0 W pa3He BpcTe padyyHapCKHX Mpeka. TeleKOMYHHMKAllMOHA pavyyHapcKa Mpeka
oMoryhaBa pa3meHy mopaTaka m3Mel)y eHTUTeTa y Mpeku. Y TOM CMHCIY, ITOCTOj€ JIOKAJTHE
mpexe (enrn. Lokal Area Networks — LAN), koje omoryhaBajy KOMyHHKAIM]y Ha HHUBOY
pOCTOpHje, 3rpaje, 3aTUM MeTponoiuteH Mpexe (enri. Metropoliten Area Networks — MAN)
Koje 00e30el)yjy KOMyHUKAlMjy Ha IIUPEM MOAPYYjy, Kao IITO je Tpaj WiId 00JacT, U jaBHE
mpexe (emrn. Wide Area Networks — WAN), koje mokpusajy apkaBe W KOHTHHeHTe.™*
Hajno3naruja u HajBeha pauynapcka mpexa jecte Mareprer. [lyrem HTepHEeTa M eNEeKTPOHCKE
nomre omoryhaBajy ce NMpeHOIIemha PeleBaHTHUX HHQPOpMAaIja y BPEMEHCKOM TIEPUOAY O]

. . 65
JeAHE CECKYHIC, KAKO Y 3€MJbU, TAKO U Y KOMYHUKAIIU]U CA HHOCTPAHCTBOM.

Pa3Boj caBpeMeHHX TEXHOJIOTHja JONPHHEO je MIPOMEHaMa y HauKMHY [OCIOBamka U JOBEO
70 YCIIOCTaBJhbalba HOBHX KOHIETIaTa W CTaHmapaa y TocioBamy. JlaHac je mocioBHA
KOMYHHKaIlMja He3aMHCINBa 0e3 MOOWIHHX TeledoHa, pauyHapa, eIEKTPOHCKE MOIITE, BUIEO
KoH(pepeHIMja U ci. TpaauunoHaaHu OONUIM MOCIOBaKka MONPHUMajy HOBe obinke U (opme, a
BENIMKM JIEO TOCIOBAa TPeHocH ce Ha MuTepHer m oxsmja enextporckuM myrem.®® Ha Taj
HAYMH JIOILIO je 10 pa3Boja eIIEKTPOHCKOT TTOCIOBamkha Ma C€ MOYKE TOBOPHUTHU O €JIEKTPOHU3AIH]H
NpPUBpENe W HACTAHKY CICKTPOHCKE EKOHOMHje Tj. HoBe ekoHoMmcke epe.’’ ElekTpoHCKo
MIOCIIOBamE MOJpa3yMeBa CBE BUIOBE pa3MeHe WH(OpMAIlHja U MOCIOBHUX TPaHCaKIHja Koje ce
00aBJbajy y3 HpuMeHy HH(OpMalMOHE ¥ TEIeKOMYHHMKAIMOHe TexHonormje. Kao pesynrar
eKCIIaH3Mje W pa3Boja MH(OPMALMOHUX TEXHOJIOTHja, HACcTajy M €JEKTPOHCKAa TProBUHA U

CJIICKTPOHCKO 6aHKapCTBO, Kao ACJIOBU CJICKTPOHCKOT IMOCIOBAmbA.

% Anrtuh, Jb., (2003), onrT.1TwT., cTp. 17

% Hoeuhesuh, B., (2005), YTuuaj rmobanusamnuje Ha (pMHAHCHjCKO H3BemTaBame. 3matnbop: XXXV Cummosujym
CPPC, c1p.8

% Bophesnh T., (2012), Vrumaju HIT u wuHbOPMALMOHOr APYIITBA HA JAPYIITBEHO-SKOHOMCKH Pa3Boj,
Socioeconomica — The Scientific Journal for Theory and Practice of Socio-Economic Development, Vol.1, No.2,
ctp. 189

oy JIUTEpaTypu ce cpehy cTaBoBM Ja, AYrOpOYHO TMOCMATPAHO, aKTYEIHO MPOMOBHCAKE HH(OpPMATH3AIH]E
IociIoBama ,,CTaB/ba IOJ] TENHX MpoOJieM Be3aH 3a HEJOCTaTak CHpPOBHHA M EHEpreHara Tj.CyouaBame ca
SHEPreTCKOM KPH30M.
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3axBasbyjyhu mH(OOpPMAIIMOHO] W TEICKOMYHHMKAIIMOHO] TEXHOJIOTHjH, OJaKIIaHa je H
yOp3aHa pa3MeHa 3Hama M MHGOpMaIMja ITO JONMPUHOCH YHarpehewy komyHukamnuje. Cem
TOra, MPUKYIJbakbe, 00pajia, uyBame U AUCTPUOYIIM]ja BEIUKOT Opoja mojgaTaka u uHpopMalmja
M0CTajy MOCTYNMHUJU U jedpTHHMUjU 3a mpeny3eha. 3HavajaH je W JONPHUHOC HA IMOJBY Pa3Boja
Koormepalnuje u uHrerpanuje mehy nmpemysehnma, omHOCHO MmoBe3uBame mpeayseha mocrano je
jenHoctaBHHje U Opyke. [IpuMEHOM BHMCOKMX TEXHOJIOTHja OCTBapyjy Ce€ 3HadajHE YIITene,
CHIDKABajy ce TPOIIKOBH MOCIOBama U moBehasa ce mpodut. Bucoke Texnomoruje omoryhasajy
TUBEpCU(PHKAIN]Y TPOU3BOABE U TPAJHU]Y KOHKYPEHTCKY MpenHOoCT, 00e30elyjy KBaIuTeTHHje
MOCJIOBHO OJUIyYMBAEK€ M JIAKIIE CaBJIaJiaBamkbe TPXKUIIHUX Oapujepa. I[lyreM BHCOKHX
TEXHOJIOTHja, MEHAIMEHT Tpeay3eha Moske Jakmie Ja HICHTH(HKYje HOBE M YHANpeau
nocrojehe mocnmoBHe W mpomsBogHe MoryhHocTH. HbuxoBa mpuMeHa IOMPUHOCH OCTBApEHY
CTpaTeIIKUX IMJbeBa, Ka0 W OpKeM W KBAJIUTETHHjEM OJIIOBOPY Ha MOTpeOe M 3axXTeBe
norpomaya.®® JIpyruM pedrnmMa, BHCOKE TEXHOIOTH]E PyLIEe BPEMEHCKE M IPOCTOPHE Gapujepe 1

npy;xajy MOFyrlHOCT 0O0JBET U JIAKILET IIOCJIOBAbA, KA0 U HAYHMHA JKHBOTA I'CHCPAIHO.

Jla Ou ce TexHOJOTHja YONINTE KOPHCTHJIA Kao pecypc 3a rpaleme KOHKYpPeHTCKE
MPEIHOCTH, HEOMXOJHO je aa mpenysehe no0po pasyme yinory Kojy TEXHOJIOTHja HMa Y
nocnoBamy npenyseha. Tek Taga ce ,,MOry IIaHHpaTd U (UHAHCHPATH TEXHOJIOIIKHA HATOpH,
all ¥ MEPUTH JIONPUHOC TEXHOJIOTHje pacTy, pa3Bojy M mnpodutabunHoctu. Kaga je jacHo
yTBpl)eHa yiora TEXHOJOrHje, MHOIO je JakKile MOo0O0JbIIaTH HEHO Kopullheme, W3BPIIMTH

allOKAIHjy pecypca i yIpaBIbaTh KaKo OF ¢ OCTHIIIH XKeJbEHH CTPATErHjCKH [HybeBH ", >

7. HoBu moaenun, MeTou, TEXHUKE U HHCTPYMEHTH YNIPaB/batbha

npeayzehnma

CaBpeMeHa MOCIIOBHA Cpe/inHa MOCTaje CBe KOMIUIEKCHH]ja ycien nosehama Opoja beHnx
KOHCTUTYTUBHUX €JIEMEHATa, HUXOBE YHYTpAIlkhe KOMIUIEKCHOCTH W Mel)yCOOHHMX omHOoca.
I'maBHO oOenexje caBpeMEHOT MOCIOBHOI OKpY)XEHa je JAUCKOHTHHYHMTET NMPOMEHA jep HOBa
JielaBama y MOCIOBHOM aMOHMjeHTy Hajuenthe HHCY MoBe3aHa ca npouuiuM forahajuma. Cem

TOra, MPOMEHE HAcTajy HEOYEKHWBAHO, CBE Cy ydecTanuje u Opke. Kako mpoMeHe y OKpyxkemy

% Hosuhesuh, b., Autuh, Jb., Cekymuh, B., (2006), onT.muT., cTp. 56
8 Bypuuun, JI., Janomesuh, C., (2006), MenaumenT u ctpareruja, beorpan: Exonomcku dakyirer, ctp. 433
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MPEJCTaBJbajy WU IIAHCY WIHM NPETHY 3a npeay3ehe, MEHAIMEHT MOXKE T€ IPOMEHE Ja He
npuMehyje ¥ a uX UTHOPHUIIE, ajli UCTO TAKO MOXE JIa pearyje Ha HhHX U JIa UM Ce TPUIIaro/y,
Tako mTo he ma ux mpuMeTH, pazyme U Ja npeay3Me oapeleHe MmociIoBHE aKTHBHOCTH, OJTHOCHO
Jla yrpaBJba MpoMeHama. Y clie/l CBUX MPOMEHa Koje HaMehe JMHaMUYHO, CII0KEHO U XETEPOTeHO
CaBpPEMEHO IIOCJIOBHO OKpYXKEHhE, HEONXOJHO je Jnaa mpemay3eha wusrpage crmocoOHOCT
MIPOAKTHUBHOT JIeJIOBamba W 00e30ene Op3y peakuujy Ha mwux. [Ipemy3eha cy mocraia cBecHa
YUIHCHUIIE J1a Y HM3Y3€THO IUHAMHUYHOM OKPYXKEHY y KOME TOCHyjy, 01 (yHIaMEHTAITHOT
3Hauaja je ympaBo CIOCOOHOCT Jia Ce MPEIBUJIE CTPATETHjCKH U3a30BU, OMTACHOCTH U MCKOPHUCTE

MOFYhHOCTI/I IMpe€ KOHKYpCHAaTa.

CaBpemena mpeny3eha kao HMMIIEpaTHUB YCICIIHOT IIOCIOBaKka MOPajy Ja pPa3BHjy
CIIOCOOHOCT Op30T pazymMeBama HETMPEABUANBOT OKPYXKEHa U Jla y mTo kpahem poky npoHaly
OJITOBOP WM PENICHE 3a M3HCHAJHY HEPAaBHOTEXKY. J|MCKOHTHHYHTET y CaBPEMEHHUM YCIOBHMA
npuBpehuBama Hamehe norpedy aa mpemysehe cBoje MOCIOBHE aKTHMBHOCTH W TIOHAINAMKE HA
TPXKUIITY Ga3upa Ha cleHapujy Morylinx TokoBa goraljaja 1 akTHBHOCTH. © Pali ce 0 KpeHpamy
ceta MOTyhHX cHTyalja Koje OM MOTJie J1a ce Jece y Onmxkoj win aajboj oyayhaoctu. Kpajmu
Wb j€ TIOCTH3ame BHUTATHOCTH M arwjHOCTH Tpeay3eha mro moapasymeBa OJaroBpeMeHy
PECTIOH3UBHOCT, (hPJIEKCUOUITHOCT, €aCTUYHOCT, CBECTPAHOCT M MHOBaTUBHOCT. CaMo mpeny3eha
ca TaKBUM KapaKTepHCTHKaMa MOTY Jla IOCTaHy IIOCIIOBHO H3BpCHA. VICTHHCKM W3BpCHA
npeay3eha HacToje /1a 3a7J0BOJbE CBE CBOJ€ CTEJKXOJIIEPE pe3yaTaTuMa KOje OCTBapyjy, HAUMHOM
Ha KOjU TO TOCTHXKY, Ka0 M OHHM pe3yjlTartuMma Koje MOTy moctuhu y3 ,yBepeme na he

OCTBApEHH Pe3yITaTH OUTH OAPKHBH I y GyayhnocTn®.”!

Jla 6u npenysehe cTekio enurer ,,r7100aNHO", HEOIXOIHO je J]a C€ YCMEpH Ha CTBapame
BPEIHOCTH KOJUMa C€ OCTBapyje KOHKYPEHTCKA MPETHOCT y OJHOCY Ha HajOoJbha npe)lyseha.72 v
YCIIOBHMA TJII00ATHOT W KOMILUIEKCHOT OKPYKEHa, caBpeMeHo mpexmysehe, paau onpikama WIIH
no0oJblllatba CBOj€ TO3MIMjE€ HA TPXKHUINTY, NpPUHY)EHO je Ja NpUMEHH HOBE CaBpeMeHe
MPOU3BO/IHE M MH(OPMAIIMOHE TEXHOJIOTHje, TAMCKH paji, ayTOMaTH3yje MPOU3BOAKY, MOCIyje

0e3 3anuxa, a pagu obe30ehuBama BUCOKOT KBAIMTETA MPOU3BOJIA U YCIYyra, Kao M yCIEUIHOT

® Hopuhesuh, B., Autuh, Jb., Cexymuh, B., (2006), onr.uut., cp. 3

™ Jlocrymmo  ma:  http://www.infotrend.hr/clanak/2009/2/poslovna-izvrsnost-u-teoriji-i-praksi,31,606.html,
(mpuctymubeno 15.08.2015.)

2 Hopuhesuh, b., Autuh, Jb., Cexkynuh, B., (2006), ort.iut., cTp.55
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OLroBOpa Ha pPAasHOBPCHE M KOHCTAHTHO NPOMEHJbMBE 3aXTeBE IOTpomaya.’ > V3MemeH
MOCJIOBHM aMOHWJEHT caBpeMEHUX mpeny3eha, HaMETHYO jeé HOB HA4YMH YIpaBJbamka, KOJU
noJjpa3yMeBa MoJielie, METO/Ie, TEXHHKE U MHCTPYMEHTE yIpaBJbarba Mpeay3ehnma npuiaaroheHe
CaBPEMECHOM OKpYKEHY. 300r TpOMEHa y OKpYKEHmY YIpaBhbaduku (OKyC TOMEpeH je ca
nomahux Ha MeljyHapomHe craHmapie, ca €KOHOMHje OOMMa Ha TPXKUIIHE CErMEHTE W
MOJTyJIapHy MPOU3BOIY, Ca MOjeMHAYHOT Tpeay3eha Ha MapTHEPCTBO U TMOCIOBHE MPEKeE, ca
(UKCHUX Ha BapujaOWIIHE TPOINKOBE;, Takohe ce cBe BHUIIE pa3MaTpajy ONIUje ayTCOPCHHTa
YMECTO TIPOM3BObE, YCIOBHO IUIAHUPAKE YMECTO EKCTPANOJIATUBHOL, JIMCTHHKTHBHE
KOMIICTEHIMj€ YMECTO CaMOJIOBOJbHOCTH, KBAJIUTATUBHU pPACT YMECTO KBAaHTUTATHBHOT;
MPUMEHY]y C€ HOBHU KOHIICTITH YIpaBJbamka, Kao IITO j€ KOHLENT LUJBHOT TPOIIKa, mpaheme
TPOIIKOBA HAa Ga3H AKTHBHOCTH H YIIPABJbAE Y YCIOBHMA JUCKOHTHHYHTETa. © CBH HABEICHH

enleMeHTH yrpal)yjy ce y HoBe Mojiesie, METO/IC U TEXHHKE yIpaBibama npeayzehem.

7.1. Yupasbame pecypcuma npenyseha

CaBpeMeHH MOCJIOBHM aMOMjEHT 3axTeBa Ja ce NOoceOHa MaKika IMOCBETH YIPaBJbalby
pecypcuma npenyseha u Tparamky 3a HOBUM M3BOpPHMAa KOHKYPEHTCKE IPEIHOCTH. Y CIIOBU
npusBpehuBama y epu nHpopmaTHusalyje, yeaoBIWIN Cy Ipea3ak ca TPaJAUIMOHAIHE €eKOHOMU]E
3aCHOBaHE Ha (PU3MYKUM U (UHAHCHJCKUM pecypcHMa Ha €KOHOMH]Y 3aCHOBAaHY Ha 3Hamy y
KOjO] OCHOBHM H3BOp BPEJHOCTH IIOCTaje CBE OHO IITO MMa EMHUTeT NPUIaroJJbUBOCTH,
MOOUJTHOCTH W HEONMIUBMBOCTU. Y HOBHje BpeMme cBe Behu 3Haua] 100ujajy (U3HUKH
HEONUIJbUBH, HEBUIJBUBHU PECYPCH KOJU HEMajy Npeuu3Ho oAapeheHy (pUHAHCHJCKY BPEIHOCT.
CacBuM je jacHo Ja he ce KoHKypeHIMja y Oy1yhHOCTH BOJUTH CHarama HEONMIIJbUBE aKTUBE U
JbYJICKE KOMIIETEHTHOCTH Ma KOMIIaHHj€ CTOra M HMHBECTHPAJy Yy CTBapame KOMIIETEHIHja, Y
TEXHOJIOTH]Y, OpEeH]I, UCTPaXKUBAkE U Pa3B0j, UHPOPMALIMOHY TEXHOJIOTH]Y, MAPKETUHT CHCTEME
utA. HajBpenHuja HeonmunspuBa akTHBa OJHOCH C€ Ha OJHOCE ca MOTPOIIayMMa, Ha BELITHHE,
3HaWke U CHOCOOHOCT 3amlOCIeHUX M Ha (JIEKCHOMIIHY OpPraHU3alMOHY KYJITYpY YCMEpEeHY Ha

I/IHOBaI_II/IjC, peuiaBameC Hp06J'ICMa n yHanpelje}Le MOC/I0Bamka. ¥ MECTO IMOCI0Bamka 3aCHOBAHOT Ha

& Burch, J. G., (1994), Cost and management accounting: A modern approach, Saint Paul: West Publishing
Company, ctp. 53
™ Hopuhesuh, b., Autuh, Jb., Creanosuh T., (2006), ont.mr., cTp. 1
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ONMIJBUBO] UMOBUHHU, Ipenay3eha ce cBe BuIle okpehy uckopuirhaBamby CBOI MHTEIEKTYaTHOT

KamnuTala Kao HajBpeIHMUjer 00JIMKa KaluTaja KOju JaHalllkba npeay3eha mocemnyjy.

Beoma je 6utHO 1a npenysehe peasiHo yTBpIM CBOja je3rpa KOMIIETEHTHOCTH. Y TIPOIECY
yTBphuBama jearpa KOMIETEHTHOCTH, NMPBEHCTBEHO Tpeba MACHTU(HMKOBATH KOMIIETEHIHjE Y
KojuMa je mpeay3ehe n3y3eTHo ycreniHo, mocMarpaHo y OJJHOCY Ha KOHKypeHIH]jy. HakoH Tora,
yTBphyje ce TpajHOCT T€ KOMIETEHIH]e, C 003UPOM Ha MPOMEHE KOj€ CE€ JICIIaBajy Y MPUBPEIHO]
rpaHu y Kojoj npenysehe mocmyje. Te mpoMeHe Cy o/ BETUKOT 3Hauaja, jep Tpeba maa pacmeTiie
KOje Cy KOMIICTCHIIMjEe PEJICBAHTHE W 3aclyXKy]y yJarame W pa3Boj, a KOje Cy HpEICBaHTHE,
3acrapene u npeBasuhene. Ha kpajy, MeHaymeHT npemy3eha Tpeba ma moBexe KOMIIETEHIIH]E
npenyseha ca eneMeHTHMa Berose crpatervje. [oke/bHO je Ja y OBOM IOCTYIIKY YYECTBY]Y
MEHalIepH CBUX OPraHM3allMOHUX U YIPaBJbauKUX HUBOA y Hpeay3ehy, MITO y KpajibeM I0BOIH

. .7
710 e(HKACHHU]Er peaTn3oBaba CTpaTermje.

VY ycnoBuma TypOyJIEHTHOT OKpyKema Inpeny3ehe cTuue KOHKYPEHTCKY MPEJHOCT TaKko
LITO MOXE M 3Ha Ja Oosbe O KOHKypeHaTa 00aBHM HEKU I0Ca0, a TO MOCTHXKE JEJMHO KpO3
MPOIeC OPraHU3AIMOHOT yuermha. OpraHu3aoHo0 yYemhe MPeACcTaBiba MPOMEHY Y KOTHUTUBHUM
CTpYKTypamMa M TOHAaIllalky WIaHOBa opraHu3amuje kKoja obe3behyje morehame crocoOHOCTH
OpraHm3aIije Ja Ce TNPHIArogM CBOM OKpYXKemy.'© KOHIENT OpraHWsaldoHOr ydcra
CTUMYJIUIIIE YUY€He, KPeaTUBHOCT U MHOBAaTUBHOCT, IPOMOBHIIIE TUMCKH pajl U KOMYHHUKaIHU]y U
omoryhaBa epuKacHU]y peakiyjy mojeanHIa Ha Tekyhe mpobieMe y mocioBamy, Tako J1a YUCHe
MOCTaje CacTaBHHU JIEO KYyJType cBake opranuzanuje. Opranusaiyje Koje yue HacToje Jia u3rpaje
CBOj€ pecypce 3Hama, Ja OCTaHy MHTEIUTeHTHHUje U Opike U J1a Ha Taj HauuH nosehaBajy CBOjY
KOHKYPEHTHOCT M TPXKHIIHY BpeAHOCT. ! Kako OpraHH3alMOHO YYeH-€ MPEICTABIbA jEIUHM
TpajHU U3BOP KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH Ha CaBpEMEHOM TPXKUIITY, npeay3eha nmocedbHy naxmwy
Tpeba Ja TIOCBETe YIpaBJbalkby 3HAKEM. YTIpaBJbarkhe 3HAHEM MOApPA3yMeBa ‘‘MMIUIEMEHTAIIN]Y
cucreMa Koju he KOOpAMHMpaTH TOK MH(popMalnuja Kako OW 3arocieHH MOIJH Ja MPUCTYNajy

CHe(pUIHOM 3HAKY KOj€ j€ BAKHO 32 HHHXOB MI0CA0 U CTBapame mpolieca Koju he mnojeAnHIMMa

® Hogsuhesuh, b., Aatuh, Jb., Cexynuh, B., (2006), ont.1ut., ctp. 47
® McGill, M., Slocum, J., (1994), The Smarter Organization, New York: John Wiley & Sons, ctp. 10
" Hosuhesuh, b., Autuh, Jb., Cexkynuh, B., (2006), ort.uur., cTp.7
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OMOFyrlI/ITI/I Ja MPaKTUYHO KOPHUCTC 3HAKE Ha CBOjI/IM pagHUM MECTHMA, a CBE€ TO Yy LUIBY

. 78
MaKCHUMaJHOT UcKopulihema pecypca 3Hama Koja Cy Ha pacnojiaramy’”.

Ha 6um npeny3eha oaroBopuia Ha OpojHE TPXKUIIHE W3a30BE, HEONXOJAH je IIMPOK
BapHjeTeT npodecruoHanne ekcreptuse. OBaj 3aXTeB peaan3yje ce Kpo3 aKTHBaH M KOOPIUHUPAH
pal THMOBa YHWjU CYy WIAHOBH YECTO W3 pPANIMIMTUX (DYHKIMOHAIHUX JejoBa mpemyseha
(MHXemepHHT, Ha0aBKa, MPOU3BOAKHA, MAPKETUHT U CII.). KOHIIENT THMCKOT paja CTUMYJIHIIE
KpPEaTHBHOCT, HMHOBAaTMBHOCT U JIeJbCHEC OJrOBOPHOCTH MPHJIMKOM JOHOIICHA OJUTyKa.
dopmupame THMOBA IITEAX BPEME U HOBAII, JOMPUHOCH KBAIMTCTHU]EM OJJTydHBamby, oBehaBa
(baexcuOUIHOCT oOpraHu3andje ©u epUKacHOCT TMocioBama. Kako TuM uuMHe OpojHU
CICLUjATUCTH, HUXOB BEOMa WIMPOK CIEKTap 3Hama W HCKYCTBAa, Pa3HOBPCHUX HJIEja,
KpeaTHBHUX BHU3Wja W Hamopa Tpeba HHTErpHCaTH y jeIHY CKIQJHY IEIUHY. Y CIICIIHO]
KOOpAMHAIIM]M W THUMCKOM paay 3Ha4ajHO JONPUHOCH (OPMHUpAIE jaKe OpraHu3alMoHe
KyIType, Tlie ce jada ocehaj ¥ CBecT 3amociieHMX O TPUIAIHOCTH W JCJbCHY 3ajCIHUYKHUX

BpCAHOCTH KaKO OU ce 3aIociieHu I/II[GHTI/I(bI/IKOBaHI/I ca opraHH3aqu0M Kao OCJINHOM.

7.2. Yupas/bamwe 0JHOCHMA ca KyNuMa

Kao pe3ynrar noBehawa KOHKYpPEHTHOCTH M IJ100an3aliyje, TPHKUIITA CY CE IMOCTENEHO
IIPOMEHMJIA O] TPKUILTA MpoJaBala Ha Tp>KULITe noTpomaya. Ha TpxkuinTy npojaana, Tpaxma
je 6una Beha o MoHyzAe, KapaKTEepUCTHUKE MTPOM3BO/Ia AUKTUPAIIU Cy Ipou3Bohauu, a moTpoadu
Cy KyIOBaJld OHO IITO UM ce Hyawi1o. JlaHac cy moTpouauu TH Koju onpelyjy ,,ipaBuia urpe*
3axTeBajyhu mpou3Bojie KOju he 3aJ0BOJBUTH HUXOBE jJEIMHCTBEHE MOTpede Mma u mpeBazuhu
BUXO0Ba OYeKuBama. [loTpomaun caga ropope 100aBbauuMa IITA JKele, KaJla U Kako TO JKele U
koumko he 3a o miatuTi.”” CTora je MMITepaTHB 33 YYECHHKE HA JaHAIIHEM TPKHIITY Kyrara
MOILTOBAkE ,,Ijlaca ca TPXKHILTA® Kako OM Cce TPKUIIHK UMIYJCH OJIarOBPEMEHO YOUMIIU U
YCMEpWJIM pecypcH y MOKYyIaje Ja ce Ha HUX aJIeKBAaTHO pearyje mpe KOHKypeHarta. ,Jlmac ca
TPKUILTA® je OJ] MpecyAHe BaKHOCTH 3a IUIaHUpamke Oyayhux mpous3Boja M MOCIOBHUX IMpoIeca
U JeTepMuHucame 0yayhux aktuBHOCTH npeay3eha. Ox cBUX KPUTUYHUX (akTopa ycrexa, Koju

MEHaMEHT Mpeny3eha y JaHalmeM TypOYJIEHTHOM OKPYXKEHhY Mopa Jla pa3MOTpH, HajOUTHU]U

"® Hosuhesnh, b., Autuh, JI., Cexymuh, B., (2006), orr.mwt., cTp. 4
" Hammer, M., and Champy, J., (1993), Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution,
Harper Business Press, New York, ctp. 18
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cy Kymi. MeHayepu Mopajy OUTH CBECHH Jla TPXKHIIIHA MO3UIMja U ycrex mpeayseha 3aBuce o
oJ/UTyKa W mpedepeHiija Kynama y Be3u ca MPOoM3BOJMMAa U yciiyrama Koje uMm Hymau. [lakie, y
yCclIOBUMa W3pakeHe KOHKypeHmwmje mpemayseha Tpeba ga HacToje Aa y OIHOCY Ha CBOje
KOHKypeHTe Oyay 0osba y mTo BeheM Opojy KapaKTepHCTHKa KOje Cy 3Ha4ajHE 332 FlbUXOBE KYIIIIE.
Axo mpenysehie He CTBOpPUM BPETHOCT 3a KyIIla, KOHKYpeHIMja xohe, a T'yOMTKOM Kyraia

npenysehe he u3ryoutu u crmocoOHOCT Ja MOCTOjH.

CrBapajyhu cymepuopHy BpeTHOCT 3a Kymile, npeay3ehe HacToju na HUCIyHH 3aXTEBe
BJIACHUKA J]a MAKCUMU3UPa]y NMPO(UT, UMME ce UCITYyHhaBajy o0aBe3e mpemMa JAPYyruM WHTEPECHUM
rpynamMa — 3alociIeHHMa, KyIIMMa, WHBECTHUTOpUMA, J00aB/bayMMa, JIOKATHO] 3ajeHUIH U
apymrtey. V jraHammuM TpKHIIHAM OKOIHOCTHMA, Ipexyseha cy mpemosHana yrpaBibarbe
onHocuMa ca kynuuma/kinujentiuma (enra. Customer/Client Relationship Management — CRM)
Ka0 KJbydaH MHCTPYMEHT 32 OCTBAPEHE yCIeXa U U3rPaaby OJPKUBE KOHKYPEHTHE MPETHOCTH.
Pamu ce o moce6bHOM HauMHY pa3MHUlIbamka U MOCIOBHO] (uiI030(Uju KOja 3aXTeBa MOTIYHO
UHTErpucame y cBe npouece y npeaysehy. Ilonazehu on ¢punosoduje na je ,,kymnam kpanp, CRM
3axTeBa M aJieKBaTHaA ycKiahuBama cTpaTrertja, OpraHu3aloHe CTPYKType, KylaType mnpeay3eha
1 uHopManuoHor cucrema. [lakie, eheKTUBHO U e(hUKACHO MOCIOBAKkE CABPEMEHUX Tpeay3eha
MOJKE€ C€ OCTBAapUTH CaMO IMyTeM HMIUIEMEHTAIlje MHTErPUCAHOT U CBEOOYXBAaTHOI MPHUCTYIA,
OJTHOCHO MCKJbYYMBO KOHTHMHYMPAHHM pa3BHjalbéM HEMOCPEJHUX M MCKPEHHX OJHOCa ca
notpomraynma. Kako Ou cTBOpHIIA INTO jacHHjy CIMKY O MmoTpebama MOTpoIlavya W IpyKuiia
OJIJTMYaH MOCTIPOJIajHU CEPBUC, Tpeay3eha HacToje 1a ce Ha pa3He HauMHE MPUOIHKE KyIIuMa.
OHu cy manac y MoryhHocTH 1a ce mpeny3ehuma aupektHo oOpare mytem web cajra, e—mail
npemnucke, call neHTpa, IPymTBEHUX MpeXka U €I Kako OU JIOIUIH 10 MOTpeOHUX HH(popMaIuja o

MIPOM3BOJly U HAUMHY KOpUlIThewe, YKOIMKO Y TOM HOTJIely UMa HEA0yMHUIIA.

VY KOHKYPEHTCKOM OKpPYXEHY Kao BakKaH CTpaTeIIKU (aKTOp ycrexa CBE BHUIIE J0JIa3U
1o n3paxaja dakrop Bpeme. llIto kpahe Bpeme pa3Boja HOBUX MPOM3BOJA M OpXKU OATOBOP HA
3axTeBe Kymala I0CTajy jedaH OJI OCHOBHUX YHMHMJIANA [IudepeHlypama YCHEeUHUX U
HeycrenHux npenayseha. IlIto je mpemysehe Opxke y oAroBOpy Ha CUTHAJE ca TPXKUINTA U 00Jbe

ylpaB/ba BPEMEHOM, TO j€ M KOHKypeHTHHUje. YcmemHa mnpeny3eha MHOCTHKY HEpamuBy

8 Stankovi¢, LJ., Novi¢evi¢, B., Puki¢, S., (2012), Designing corporate sustenability performance mesurement
system, Facta Universitatis, Series: Economics and organization, Vol. 9 (4), ctp. 425
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TPKHUIIHY O3]y CTHUIAKeM KOHKYPEHTHE MPEAHOCTH Yy OJroBOpHMa Ha 3aXTEBE MOTpoIIaya
KpO3 BUILYM KBAJIHUTET, IPUCTyNAdHKje IIeHe, Op)Ke KpeTame HOBUX IPOW3Boja of (ase au3ajHa
710 TPKUIITA U Op3y M MOY3/1aHy UCIOPYKY MPOU3Boa U yciyra. [Ipyxame HajBUIIe BPEAHOCTH
3a HajHWXKE TPOIIKOBE 3a Hajkpahu BpPEeMEHCKHM TEpHOJ| MPEACTaB/ba HOBY HapagurmMy

81
KOPIHOPaTUBHOT yCIeXxa.

7.3. anaBJba}Le KBaJIUTETOM M 3a/iuXamMa

O0e30eheme BUCOKOT KBAJUTETAa MPOW3BOJA W yCIyra IpelCcTaB/ba HM3Y3€THO OUTaH
(dakTop YCHEmHOT TMOCloBama mpenyeha Ha JaHANIBUM KOHKYPEHTCKHM TPXKHUIITHMA.
TpaauumoHanHM TPUCTYN CHCTEMY KBajJUTeTa OHMO je (OKyCHpaH HMCKJbYYMBO Ha IPOIEC
MIPOU3BO/IIE U KOHTPOIJIy KBajWTETa Beh TOTOBMX MPOM3BOJA Ca IUJBEM Ja CE€ MHUHUMHU3UPA]Y
nedexru. lanac ce o mpemyseha 3axTeBa a ocTBape, HE CaMO BHCOK KBAJIUTET MPOU3BOA U
ycayra, Beh W CBHX TIOCIOBHUX TMpolieca. Y OKOJHOCTUMA W3PAXKCHOT 3a0lITpaBarmba
KOHKYpPEHIIMj¢ Ha TIO0ATTHOM HHBOY, CBE BHUIIE je Ha 3Ha4ajy N0OHjao KOHIICTT YIPaBJharkba
ykynHuMm kBaiutetoM (enri. Total Quality Management — TQM). OBaj koHIeNT mojapa3syMeBa
yrpahiBame KBAJIUTETA y CBE MPOIIECe M aKTUBHOCTH Yy Tipeay3ehy paju MocTu3ama W3BPCHOCTH
CBaKkor acmekTa opranuzamuje. Dokyc je Ha 3a/0BOJBEHY CBE MNpedumbeHUjuX ToTpeda
noTpomraya y3 ydemrhe CBUX 3allOCIEHHX Y KOHTHHYHpPAHHM TMOOOJbIIabMMa CBHX Ipoleca y
npeaysehy. [usb je ga ce ommax nmpousBene MPOU3BOJI OATroBapajyher KBaIUTETa, OJTHOCHO Jia Ce
rmocao 006aBM Kako Tpeda U3 MpBOr MyTa yuMe O ce AePeKTH U TYOULIM MOTIYHO €ITMMHHHUCAIIH.
Jla Ou ce TO peasn3oBajO MOTPEOHO je KOHTHHYHPAHO PAJAUTH Ha EIUMHHUCAKY HIIH
peayKoBamky aKTUBHOCTH KOje HE J0/ajy BPEAHOCT MpPOW3BOAY, Ha cKkpahWBamy BpeMeHa
MIPOU3BO/IHE, PEIYKOBARY 3aJIMXa U IIKAPTa, pa3BHjamy JyTOPOYHE capadme ca 100aBbaunMa 1
ci. Ha Taj HauuH ce ,,no0o0JbIlIaBa opraHu3alMoHa edukacHocT, moBehaBa MPOJYKTUBHOCT U

CMamyjy TpomKOBI/I“82

. TQM, xao cpeacTBO 3a OCTBApHBaHkE€ KOMIIETEHTHOCTH HA OCHOBY
JTMCTUHKIMje, 3HAYajHO JIOMPUHOCH 00e30ehermy ayropoyHe KOHKYPEHTCKE MpeTHOCTH

npexnyseha Ha TpxumTy.®

8 Kelety, 1., (2006), orr.uumt., cp. 19

% TTerkosuh, M., (1997), Oprannsamuona KyaTypa - H3a30BH W OTPAHMUEH:A 33 yIPABIbAIbe CHCTEMa KBATHTETA,
MoHorpaduja MenanMeHT u ctpareryje Tpancdopmanuje npenyseha, beorpan: Exkonomcku dakynrer, ctp. 202

8 Janomeswuh, C., (1999), MenaumenT ykymsor kBamurera, Kparyjesar: Exonomckn pakyirer, ctp. 33
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Y CIIoBH TPKUIIHE IPOMEHJbUBOCTH M HEU3BECHOCTH HaMehy moTpedy 3a ONTHMH3aIINjOM
mporieca TPOM3BOJIKC W yIpaBjbambha 3ajuxamMa Io4YeB oj HabaBke Marepujajia ma Jio
TUCTPUOYIHje KPajier MPOU3BO/Ia MOTpoIaunMa. AIEKBATHO YIIPaBJbamkhe 3alinxama oMoryhasa
npenysehy na, ogpelyjyhu onTumanan HMBO 3aluXa, YCIIOCTaBU PABHOTEXKY M3Mel)y TIOHyAe H
TpaXmke U Ja MPEMOCTH BPEMEHCKH nepuoj] u3mely HabaBke oapehenor marepujana/mpousBoaa
U BpEMCHa KaJia ce I0jaBU TPaXHha 3a BHUM. 3a Pa3iuKy OJ TPAJAULIUOHAIHOT MPUCTYIA
MPOM3BOJIIbM KOjH C€ 3aCHMBAO HA TOMHIJIAKY 3alliXa, CaBPEMEHa MPOW3BOJHA Mapaaurma
3aXTeBa BUCOKY IPOJYKTUBHOCT, (UICKCHOMIHOCT M MHUHUMH3Wpame 3anuxa. Kako Oum ce
OCTBApUJIO MOCIOBAKE Ca ONTUMATHUM HMBOOM 3alinxa, peay3eha ycBajajy CUCTEM MOCIOBamka
,TagHo Ha Bpeme*  (enrut. Just in Time — JIT). ¥V mouetky, JIT ce 0HOCHO Ha CMambEHE HITH
SIIMMUHICAbE 3aJTNXa MaTepHjalia, HeOBPIICHE TPOU3BO/IE, TOTOBUX MPOHU3BOIA U pode, 1a ou
Ce y JaHallllbe BpeMEe OJIHOCHO Ha EIMMHUHHCAE CBHX BPCTa I'yOMTaka CpeicTaBa M paaa y

84
AOMCHY MMPOU3BOAKEC U MOCIOBakha 'CHEPATIHO.

ITpumenom JIT cucrema Texu ce eIMMHUHHUCAKY aKTUBHOCTH KOje HE J10/1ajy BPEAHOCT
npousBoly. Y LWbY eIMMHMHHCamka CBUX Bpcra ryouraka, JIT cucrem nocnoBawmwa Tpeda
MPUMECHUTH ¥ Ha (QyHKIHjy HaOaBKe, OAHOCHO Ja C€ HCIOpPYKa KYIJBEHOT Marepujana/pode
BPILU HEMOCPEIHO Mpe merose ynorpede wim tpaxmwe. Y JIT okpyxkemy NOTpeOHO je pa3BUTH
IYTOpOYHY capajmby ca MaluM OpojeM MOy3/1aHuX U MPOBEPEHUX J100aBjbadya KOjU UCHOPYUY)y
MaTepHjall M JeJOBE BPXYHCKOT KBaJIHMTETa KOjU C€ IMpoBepaBa Ipe ucmopyke. Kako Om ce
00e30ennsI0 aJIeKBaTHO YIMpaBJbalkbe 3ajiuxama, INpeay3eha cy modena Ja yBOJE EKCIEPTCKE
TEXHUKE M KOMIjyTepCKe CHUCTeMe 3a IIaHupame M Oynerupame. [IpBa TexHHMKa Koja ce
KOPHUCTHJIa 32 YIpaB/bamke 3ajluxamMa Ouia je eKOHOMHYHA KOJMYMHA IOpydYuBama (€HIJ.
Economic Order Quantity — EOQ). Hakon EOQ, Bpemenom cy pa3sujenu MRP (enrn. Material
Requirements Planning) cuctem, Closed—loop MRP cuctem, MRP 11 ca nuibem na ce yHampenu
IUTaHUpamke moTpeda 3a MaTepujaioM M KOMIIOHEHTaMa, KOHTpOJa 3alluXa U IJIaHUpambe
npousBoame. Konauno, Hactao je u ERP cuctem koju MHTEerpuiie cBe MOCIOBHE IMpoliece U
OJle/hCha Y JeNMHCTBEHU, TPAHCIAPEHTHH MOCIOBHU KOMIJTEPCKH CHCTEM Ca jeTUHCTBEHOM

6a3oM mojaraka paau eeKTUBHOT IJIaHUpPamka CBUX pecypca npexayseha.

8 Hosuhesuh, b., Autuh, Jb., CreBanosuh T., (2013), omrr.mmur., ctp. 102
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I OAPKUBOCT TPAAULIMOHAJIHOI' CUCTEMA
BYIIETUPAIbA ITPEAY3ERA Y HOBOM ITIOCJIOBHOM
OKPYXEIDLY

1. TpaguuuoHajHo OyueTHpame npeay3eha kao uHCTpyMeHT

ylpaB/bamba

Cmuuno Opoay kKoMe je moTpeOHa BajbaHa HaBUTalMja Kako OW CTUTao JI0 KeJbeHe
JECTHHAIIMje, TaKO je W mpexy3ehy morpeban Oyuyer kao momoh Mmpu OCTBapWBamy IUIHEBA.
Bynerupame npeacraBiba HHCTPYMEHT yIIpaBJbarba KOjH j€ MOJjeTHAKO BayKaH 3a cBa npeayseha,
0e3 003upa Ha HUXOBY BEJIIMYMHY WJIM BPCTY JIEaTHOCTH. BylieTupame je mocrajgo 3HavajaH
yIpaB/hbaukl HMHCTPYMEHT KOjU je€ HACTa0 M3 peajHe MoTpede Ja ce MEHAUMEHTY OJIaKIla
yrnpaBibatbe mnpemysehem. Ilpemyseha koja Hemajy Oyiyer, ka0 W OHa ca HeeHUKACHUM H
HEaJIeKBaTHUM TIporiecoM OylieTUpama, H3JIaxy ce OImacHOCTH o1 Heycnexa. Heka npenyseha Ha
OyueTupame riiefajy Kao Ha HemoTpeOHO ,,aIMUHHCTpHUpame U ry0sbemhe BpeMeHa. OBaKBUM
CTaBOM Ipema OyleTupamy, oBa mpeny3eha mpeBubajy uumeHuily na OylieTupame MOXe 1a
MpeABUIU Tpo0IeMe TIpe HETo MITO OHU HacTaHy. Mako OyiieTupame camo 1o ceOu He rapaHTyje

ycIeX, CBaKako Moke ToMohu J1a ce n30erte Heycnex.
1.1. Kparak ocBpPT Ha HCTOPHjCKH pPa3Boj OyueTnpama

Byuerupame ka0 HHCTPYMEHT KOHTPOJIE MMPUXO0/a U PACXOa HACTAJIO j€ HAjIpe y jaBHOM
CEKTOPY U Kao TakBo Beh je ayro y ynmorpebu. Heku ayropu cmaTpajy 1a ce y H3BECHOM OOJIHKY
OyueTupame NpuUMemUBaIo joml y crapoMm Erunty (mpunpeman je Oyuyer 3a cHaaOeBame
KYKypy30M) U y aHTH4kO0j ATuHU. ETumornomniku, peu ,,0yner Boau MOpekso o (paHIlycke
peun ,,bouge®, omHOoCHO aemMHHYyTHBa ,,bougette” mTo 3Haum koxkHa TOopOa. OBa ped je ca
MIPEHECEHNM 3HAaueHhEeM 3a)KUBeNa y nmapiaMeHTapHo] npakcu Enrnecke. Munucrtap ¢gunancuja
je, MPUJIMKOM H3JlacKa IpeJl MapiiaMeHT, OTBapao KOXKHY TopOy (,,0TBapao OyyeT) u u3 me
BaJMO IpeaJior 3a ogo0peme cpeacraBa. KacHuje je peu Oyner y 3Hauewmy (PUHAHCH]CKM IJIaH

npuxBaheHa y TEOpHjU U IPAKCU U IPYTUX 3eMalba.
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Haxo y Teopuju HEMa jeIMHCTBEHOT CTaBa OKO IEpUOJia HACTaHKA OyleTa, HeMa CyMEbe
Ja je TIOPEeKJIo caBpeMeHor Oyierwpama (y CMHUCIY jaBHMX (DMHAHCHja) BE3aHO 3a pPa3Boj
napiamenTapusma y Enrmneckoj u ®panmyckoj.” Uneja o GyneTnpamy yriiaBHOM ce Besyje 3a
Benuky bputanujy. Hactanak Oyiiera nmpunucyje ce Opuranckoj moHapxuju 1700. ronune, xaia
je Tmpena mapiaaMeHT CTaBJbCH 3aXTEB Ja Ce ycrocTaBu oapeheHa GpopMa KOHTPOJIE U paBHOTEXKE
jaBHUX (uHaHCHja. Y TO BpeMe y Benukoj bpurtanuju OyuyeTr je CIy)KHO HCKJbYYHBO Kao
MHCTPYMEHT KOHTPOJIE CacTaBJbalba BOJCKE KaKO OM MapjaMeHT KOHTpPOJIMCA0 Kpajba Jla He
CTBOpH CHITy KOja Moke Ja 30aru mapiamenT. CBe y Be3u caMor OylieTa je peTKo 3alHiCHUBaHO,
HUje OWJIo M3BeIITaBamba HUTH OMIIO KakBe peBu3uje. Kako ce OyneTupame MOCTENeHO MUPUIIO |
oOyxBarajo U Jpyre obiactu Biaje, Wjeja mpaBor OyyeTa je eBoyyHpaia Hoapa3symeBajyhu
MHOT'O BHIIM CTEIEH KOHTPOJIC M OATOBOPHOCTH. Tako cy moveTkoM 18. Beka 3BaHMYHHUIH
Kpajba Owim y 00aBe3u Ja JO0CTaBJbajy M3BEIITaje Kako he Kpasb MOTPOIIUTH 0J00pEeH HOBAIl.
Benuku, ciiobomHo MokeMo pehu M 3a4eTHHYKH, JONPHUHOC OYIIETUpamy KaKBUM ra JaHac
no3Hajemo, nana je @dpanmycka. [lo cpemune 19. Beka ®paHilycka je yBela CMEpHHIC 32
obaBJpame peBU3Mje, 00aBe3y H3BCITAaBaka W OJIOBOPHOCT W AcPUHKCANA je CTaHIape
¢uckanHe rogauHe. 3aXTEBaHU Cy JCTa/bHU MUCAHU M3BCIITAjU Ca MOAAIMMa O CBUM IIPUXOAUMA
U pacxoJuMa y TOKY TOJIMHE, O YKYITHHUM CPEJCTBHMA, BbUXOBOj HA0aBIM M MOTpolimy. Jlakie,
OyleTHpame y CaBpeMEHOM CMUCITY MPOAYKT je 19. Beka, Ka/ia je 3BaHUYHO YBE/ICHO y 3eMJbamMa
mIUpoM cBeTa. BpemeHom OylieThpame IMOCTaje KJbYYHU ajaT Biaja 3a IJIaHUpamke jaBHHUX

(hMHaHCH]a IITO je I0BEJIO U JI0 TIOCTETEHOT yBohema OylieTupama y MpuBaTHU CEKTOP.

ITouerak mpumene Oyuerupama y mnpeny3ehuma Besyje ce 3a moderak 20. Beka. Y
komnanujama y CAJl-y, mpuHIUOM ,,paHOr OylleTHpama YIJIaBHOM Cy NpPEY3eTH U3 JaBHOT
CeKTopa y3 3HauajaH gonpuHoc u Taylor-oBor HayuyHor meHaymeHTta. ¥ EBpomnu je uaejy o
npuMeHu Oypera mpsu npomnarupao @paniy3 Henri Fayol, anu ca He3HaTHOM MPUMEHOM Yy
npakcu. Benuku gonpruHoc npuMeHu OyiieTa y MpakcH Jao je yelku npeay3etHuk Thomas Bata.
Wnak, npse 3HauajHUje NMpuMeHe Oyiera Besyjy ce 3a komnanuje Du Pont, General Motors y
CAJl-y, Siemens y Hewmaukoj, Saint Gobain u Electricit¢ de France y ®panmyckoj. Ose

KOMIIaHUje, KOje Cy MHaue U MHOHUPHU y NPUMEHU MYITUIUBU3HOHE ,,M® opraHuzanuoHe

% History of Budgeting Practices, mocrymso ma: http://www.resgroup.com/accounting-software-history-budgeting-
practices, (mpuctymsbeHo 26.11.2015.)
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¢dbopMme, mpBe Cy KOpUCTHIIE OyyeT Kao MOJPILKY CBOM Op30M pacTy Kpo3 LIMpEHe Ha HOBa
TPXKHIUTA M HOBE MPOHM3BOLE.”C BpeMmeHOM, OyleTHpame IMOCTaje HajpacIpOCTPARCHUH

MHCTPYMEHT YIpaBJhauyKOI' PauyHOBOJICTBA 32 IUIAHUPAHE U KOHTPOITY MOCIOBama npenyseha.

1.2. Tlojam U OCHOBHE KapaKTepHCTHKe OyueTHpama npeayseha

Bbyyetnpame (pauyHOBOJACTBEHO IUIaHUpAmE), Ka0 CaCTaBHH JI€O CBEYKYITHOT Ipoleca
IUTAHUPaba, MPECTaBIba Mpolec (PopMaTHO—KBAHTUTATHBHOI IpeBolema IIJbeBa U TUIAHOBA Y
(dhopMy MPOjEeKTOBAHMX PAYyHOBOACTBCHHMX H3BeIITaja. Pamu ce o OeTabHOM MPOjEKTOBABY
BEPOBAaTHO OCTBApHMBHX IMJbEBAa y HM3a0paHOM OyIIETCKOM IEpPHOAY KpO3 pa3BHjambe cepuje
(¢buHaHCHjCKUX TMpoleHa Oyayhux TOKOBa BPETHOCTH Yy LEIOM npez[ysehy.87 ,»,DYylIeTHpame
Ipe/CcTaBba MPOIeC MPHUIIPEeMe ToAaTaKa pajy MaXJbUBOT yCMepaBamba aKTUBHOCTH mpeny3eha,
OJTHOCHO TpacHpame EroBOr IyTa IMpeMa >KeJbeHHM IMJbEBHMA, NpaBIUMa W TIIOOATHUM
CTpaTernjama pa3Boja“.88 Pagu ce o nMHAMHUYHOM M KOHTMHYMPAHOM IPOLECY MPOLECHHBAKHA
Oyayhux mpuxopa, pacxojaa u pesynrara, Oynyhux ¢uHaHCHjCKUX TOoTpeba U M3BOpa HUXOBOT
¢uHaHCHpama Yy LWy OCTBapeHa JKEJBCHOT CTENEeHA PEHTAOWIHOCTH, OJpIKaBarba
3aJI0BOJbaBajyher HHBOA JHUKBHIHOCTH M TIIOCTH3ama 3JpaBe (UHAHCHJCKE CTPYKTYypE.
Bynerupame, ka0 cpeACTBO 3a KBAaHTHUTATUBHY (OPMYJAINjy IJIAHOBA, MPEICTaBIba jeJJaH O
OCHOBHUX HMHCTpyYMEHaTa yIpaBjbama IOCIOBHUM pe3yiaTaTtoM. Kpo3 mpouec Oyuerupama
MIOCTAaBJbEHU IUJBEBU CE€ KBAHTUTATUBHO H3paXaBajy y BpeIHOCTMMAa MIpPUXOJla, pacxoaa u
nmocjaoBHOT pesyntarta. Jlakme, Oyueru camapxke mpojekiuje Oynyhux MOCTOBHHUX pe3ylTara,
OJIHOCHO TIPOjeKIMje pPEHTAOMIHOCTU 3a Oynpetupanu nepuoa. [Ipahewmem u KOHTpoJIOM
OCTBapema MPOjeKTOBAHUX pe3yJiTaTa M MPOjeKTOBaHE CTOIE peHTabuiHocTu 00e30ehyje ce

e(i)I/IKaCHO yipaBJbalk€ IMOCIIOBHUM PE3YIITATOM.

Kpo3 nponec Oyiietupama MEHalIMEHT aHTUIMIHMpa OyayhHOCT carienaBajyhu cBe OutHe
acreKkTe IoclioBaka U KoMOMHYjyhu cBe peneBaHTHE (akTope (TpaKma, pacloiIOXKUBU

KammanuTeTu, N3BOPpHU (I)I/IHaHCI/IpaH:a, TPOMIIKOBH, LICHC I/IT,Z[.). ByI,ICTI/I onpamaBajy KBaHTUTAaTHUBHE

® Banovi¢, D., (2005), Evolution and critical evaluation of current budgeting practices, Master tesis, Ljubljana:
Faculty of Economics, ctp. 7

8 Crepanosuh, H., Mamuuuh, JI., Mumhesuh, B., (2012), Ynpassbauko padyHoBoacTBo, ExOHOMCKH (haKyiTer,
Beorpan, ctp. 397

8 Hosuhesuh, B., (2005), YrpaB/sauko padyHOBOACTBO — OyiieTcka KouTpoa, Himr: Exoromcku daxyirer, crp. 18
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MpOjeKIMje TUIAHUPAHUX AaKTHBHOCTH, OJHOCHO TMPOIECHY (DUHAHCHCKMX IOCIEANIAa THUX
aKTHUBHOCTH y M3a0paHoM OynieTckoM repuonay. byuern npukasyjy GUHAHCH]CKE MMILIUKAIU]ES
IUTAHOBA ¥ TMPOLIEHY M3BOJBMBOCTH HaMEpPaBaHWX aKTUBHOCTH CaJpKaHUX y IUIaHOBUMA. ,,13
MEPCIIEKTHBE MEHAIMEHTa, OylleTHpame W OylUeTH, Kao CBUMAa pa3ymybHB (HOpMamHO —
KBaHTUTATUBHU W3pa3 yIpaBJbayKMX HaMepa, MPEICTaBJbajy HE3a00MIa3HH YIPaBIbauyKH
WHCTPYMEHT KOjH, Yka3yjyhu Ha ¢HHaHCH]CKE TIOCIIeIUIIC TTOjeAMHAYHIX aKTHBHOCTH, CMambyje

. 89
HEHM3BECHOCT U PU3UK M 3HAYAJHO OJIAKIIaBa BOCHE MOCIOBA Y KPATKOM POKY*.

Bynerupame jecte okpeHyTo Ka OyayhHOCTH, alli HE CMe ce 3aHEMapUTH HU MPOILIOCT.
[Tpunpema Oyniera 3acHUBa ce Ha MPETIIOCTaBKamMa o0 OyayhuM TOKOBHMa MOCIOBama, aid |
ucTopujcke mH(pOpMalMje UMajy BEITUKY YMNOTPEeOHY BPEIHOCT, Ha mpumep HHpopMmaiuje o
pacloIOKMBAM  KamalMTeTHMa, 3ajuxama, Ipey3eTHM obaBe3ama, JyroBambuMa M|
NOTPOKUBAKBMMA, (UKCHUM TpPOIIKOBAMA NPOHCTEKIUM U3 paHMjUX OJUTyKa U  CI.
CarnenaBameM W aHAJIM30M TOJaTaka M TPEHIOBAa M3 MPOLUIOCTH, HUCKYCaH M CTpydYaH
MEHAIIMEHT MOXKE pealiHuje Ja mpolieHn Oyayhu monoxkaj u ycmex npemyzeha y KOHKPETHOM
OYUETCKOM TEepPUOY M KOJUKO TOJMKO CMamH Hew3BecHocT Oyayhux mpomena. Cem Tora, y
METOJI0JIOIIKOM CMHUCITY HeMoryhe je nmpojekToBaTu OuiIaHce cTama 0e3 (UHAHCH]CKOT U3BEIITaja
u3 mperxoHe roguHe. Crora, 100po MOCTaBJbEH U Pa3BHjeH PauyyHOBOJCTBEHU HH(POPMAIMOHU
CHCTEM NpeJCTaB/ba HEOINXOJaH YCIIOB 3a epukacHo OyueTupame npeayseha jep ,,paduyHoBohe
Cy Te Koje TpaHc(hOpMHUIy IUIAaHOBE MEHalepa y MNEepUoJUYHE HU3BelTaje Koju o00e30ehyjy

OCHOBY 3a Meperse ep(opMaHCH i ropeljerme ocTBapeHor ca miaHupanmm®,

VY HajonmTHjeM cMHUCTy, OYUeT je CHHcaK IUIaHWPaHUX MPUXOJa U pacxoja MojeANHIA,
npenyszeha, opranusanuje, JOKajdHE 3ajeJHHUIIE WIN Ap)KaBe 3a oJpeheHu BPEMEHCKH MEepHO.
Kaxksa he Outu dhopma, canpkuHa U CTPYKTypa OBOT TUTAHCKOT JOKYMEHTA 3aBUCH O] CHTUTETA
Ha KOJH CE€ OJHOCH W yJIOT€ KOjy MMa y mpolecy Oyuetupama. Y mpenay3ehmma Oyier je
JOKYMEHT KOjH IpeJCTaB/ba KBAHTUTATUBHU (PMHAHCH]CKU M3pa3 IMJbEBAa KOje je MOCTaBHO

MmeHanMmeHT. Heka Hpenyz.eha YMECTO HU3pasa 6y1,ICT KOpHUCTC APYI'C HA3UBC KAO0 IITO CY TApPreT

8 Mamuuuh, 1., (2011), Vaanpeheme cucrema GyueTnpama Kao M3BOpAa CTHIAKa KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH.
Exonomcke uneje u nmpakca, op. 2., cTp. 63

% Awnrtuh, Jb., Hosuhesuh, B., (2011), Byuerupame Ha HyITO] OCHOBH H OYLETHPAHke 3aCHOBAHO HA AKTHBHOCTHMA
Kao aJITepaTUBHM CHCTEMH PauyyHOBOJICTBEHT IIaHupama, EkoHoMcke Teme, Op. 3, 380
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(1msp) w3BemTaj, npoUTHY IaH, (UHAHCH]CKA Mara, ONepaTUBHU BOAWY M cil. be3 003upa Ha
pasiMKe y Ha3uBy, CylmITHHa je wucta. [Ipemyszeha mmaHupajy cBoje TOCIOBame Kako Owu
OCTBapuUJIa MIIJBEBE, a PE3YyNTAT MpoIleca MIaHUPamka je GUHAHCH]CKH IIJIaH 3a oApeheHr mepuot

KOjUM ce KBaHTHpHLUpajy Oyayhe akiuuje u O4eKnBama.

VY nuteparypu nocroje OpojHe AeduHUIIM]jE TOjMa OyIIeTa YMja je CYyIITHUHA, Mambe—BHIIIE,
HMCTa W yKa3yje Jla ce paaud o IUIaHy 3a Oyayhw mepuoa Koju je McKa3aH y (HHAHCH]CKUM
TEPMHHHMA. Y TOM CMHCITY, HEKH OJ1 ayTopa AehuHUILy OylieT Ha cienehn HauuH:

. 91
e (opmannu puHAHCH]CKU U3pa3 MJIaHOBA MEHAIMEHTA.

92
L4 q)OpMaJ'IHO — KBAHTUTAaTUBHU U3pa3 yIIPpaBJbauKUX HAMEpA.

e Opojuanu ucka3z o Oynyhnoctu npenyseha u nenosa.”

e (yrypucTHuku HU3 OpojeBa Koju mpojekryje Oyayhe ¢puHancujcke nepopmance npeayzeha
mto omoryhasa oneHy (hMHaHCH]CKE OJPKUBOCTH M3a0paHe CTpaTeruj e

e 1aH 3a OyayhHOCT M3pakeH y (POPMaTHO—KBAHTUTaTHBHUM TEPMHUHHMMA OJHOCHO JIeTaJbaH
IUIaH KOju TpuKasdyje kako he pecypcu Outu HabaBbaHM W KOPUIINEHH TOKOM
crieuUIEPaHOT BPEMEHCKOT HHTepBaa.

® UHCTPYMEHT e(EKTUBHOI KpPAaTKOPOUYHOI IJIaHMpama M KOHTPOJIE KOJUM C€ MpolemYyje

npodutHI moTeHmmjan npexyseha.

Opnanthenn MHCTUTYT —ynpaBibaukux pauyHoBoha (CIMA) nepunume Oyner
Kao0:,,OuHaHCHU]CKM /WM KBAaHTUTAaTUBHM W3BEINTAj, YHAIpeJ TNPHUIPEMIbEH U OA0OpeH 3a
oapeheHn BpPEMEHCKH MEepHuoj, O HaMepaBaHMM aKTHBHOCTMMAa TOKOM TOI Tepuoja paju
noctusama 3ajator wasa“.) Ananmza npeTxofaHe JneduHHIMje YyKa3dyje Ha OCHOBHE

KapakTepucThke Oynieta. BpeMeHCKH OKBUpP 3a KOjU ce OyleT mpumpemMa je TayHo ojpeleH,

! Dessler, G., (2004), Management, Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Educational International, ctp. 373

%2 Mamuuuh, 1., (2011), onr.uur., cp. 56.

% Crepanosuh, H., (1991), O6pauyn Tpomkosa, Beorpan: Exonomckn pakymrer, crp. 132

% King, R., Clarkson, P., Wallace S., (2010), Budgeting practices and performance in small healthcare businesses.
Management Accounting Research, 21(1), ctp. 44

% Garrison, R., (1982), Managerial Accounting, Concepts for planning, control, decision making, Business
Publications, Inc., Plano, Texas, ctp. 288

% Crepanosuh T., (2013), [TocioBHE GylIeT — HHCTPYMEHT 3a pealM3alldjy CTPATEHjCKHMX LHJbeBa mpeemyscha,
Exonomcke teme, 51(2), ctp. 378-379

" sahaf, M.A., (2013), Management Accounting: Principles & Practice, Third Edition, Vikas Publishing, New
Delhi, ctp. 468
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OJTHOCHO OyIIeT Ce HEe MOXXE HpHUIIpeMaTH 3a HeledUHHCAH BpeMEHCKH mnepuon. Mako um je
TEXHWKA CaCTaBJbalbd y CYIITHHU HJACHTHYHA, OYUETH C€ pa3iuKyjy oA (HUHAHCH)jCKUX
W3BEINTaja YIPAaBO y TOME Ha KOJH C€ BPEMEHCKH mepuoj omHoce. [[ok je OyleT oKpeHyT ka
Oyayhnoctu, (MHAHCH]CKM M3BEIITAjU Cy OKPEHYTH Ka MPOUUIOCTH. byer je MoHeTapHU W/WiH
KBAaHTUTATUBHHM W3BEINTa] OJHOCHO u3palyje ce y BpeaHOCHHM (MOHETapHHM) W/WIH Yy
KBaHTUTATUBHUM H3pa3uMa. To 3Ha4ym na OyleT Mmoka3yje OHO IITO je IUIAHUPAHO Yy BalIyTH
W/WIK Yy KOJMWYMHM. ByeT je yHampen nmpunpemMibeH U3BEIITaj 4rja je CBpXa J1a OCTBApHU 3a/aTH
b, Peanmuzanuja musbeBa 3axTeBa INpely3HMMame CHCTEMATCKUX Hamopa M Kopaka, a meby

BUMa je 1 popmynrcame MoNIUTHKE Koja he ce pedraexkroBaT Kpo3 OyueT.

3axBasbyjyhu CcBOjUM KapakTepucTHKama, OyIIeTH Cy MPEMO3HATH Kao BHIIECTPYKO
KOPUCTaH yMpPaBJbaYKW WHCTPYMEHT W TO Ha CBUM HUBOHMMA YIPAaBJbamba TAKO Ja CY MOCTAIH
MOITyJIAPHU M IHUPOKO KopuitheHn 6e3 003upa Ha BEeNWYMHY WIH AenaTHOCT npeayseha. byner,
Kao KBaHTUTATUBHU M3pa3 IJIAHUPAHUX aKTUBHOCTU Koje he MeHalleMeHT npeay3etu y Oyayhem
BPEMEHCKOM TMEPHOJy, KOHKPETH3yje LMJbeBe Mpeny3eha mokpuBajyhui cBe Ba)KHE acIeKTe
nocioBama. IIpeBoheme mnumipeBa M m3abpaHux crparervja y (OpMaTHO—KBAaHTHTATHBHE
MpojeKInje 0/iBhja ce ynpaBo y ¢hopmu Oyiieta Tako aa ce Oyuerom oapelhyje mra npemaysehe u
HErOBU JIEJIOBH y OylIeTHpaHOM Hepuojy Tpeba na paje Kako OM ce MOCTaBJbEHH LUJbEBU
octBapuin. byner je pesynrar mnpoueca OyleTHpama M IpeJCTaB/ba CBEOOyXBaTaH H
KOOPJWHUPAH TUIaH, U3pakeH y (UHAHCHjCKUM TEpMUHHIMA, 33 OMepalije U pecypce npeayseha
3a Heku oxapehen Oymyhu mepuon. Ctora, OCHOBHHM €JIeMEHTH OylieTa Cy: IJIaH, onepaiuje u
pecypcu, ¢unHaHcujcku TepmuHH, onapehenu Oynyhu nepuon, cBeoOyXBaTHOCT H

KOOpI[I/IHaLII/Ija.QB
1.3. ¥Yoaora um 3nayaj Oyuerupama npeay3eha

Bbynetnpame npenyseha, kao ynpaBibauku MHCTPYMEHT, MOKA3aJI0 je M JIOKA3aJ0 CBOjy
yInoTpeOHy BpeAHOCT Ha OpojHUM MojapydjuMa. byyetupame MOXe CIYKUTH PazIHuuTHM
IUJbEBUMA KOJU MOTry OMTH Yy Kopenauuju, ana u MmehycoOno wuckspyunBu. Ha mpumep,

Mel)ycoOHO MCKJbYUMBU IMJBEBU Cy KOHTPOJIA WM IUIAHUpAHmE ca BUCOKUM HHUBOOM JI€Tajba y

% Khan, M. Y., Jain, P. K., (2007), Financial management, New Delhi: Tata McGraw-Hill, ctp. 81
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OZIHOCY Ha IWJb Ja ce IuiaHupa Op3o u ¢uiekcnOmwiHo. Kako ce He MOry HCTOBPEMEHO
MaKCUMHU3UPATH CBU LIUJBEBU, HEOMXOAHO je MOCTU3ame KOMIpoMmHca u3Mel)y KOHKYPEHTHHX
nubeBa Oyyerupama. Jlakie, mpHoOpHTH3aldja IMJbeBAa OyleTHpama jelaH je o1 KJbYYHHUX

daxTopa yenexa 6yperupara.

byuerupame HHje camo mnpunpeMa (GUHAHCHJCKOT IUIaHa, Beh ce BuIe pagd o
CBEOOYXBATHOM TIPOLIECY YIPaBIbarba nepopMancama KOjuM ¢e BOAU U CIpoBoxu Taj ruian. %
Bynerupame mpencraBiba 10Ka3aHO KOPUCTaH HMHCTPYMEHT 32 OCTBAapeHh¢ OCHOBHOT LMJba

101 .
bpojHa ucTpaxkuBamwa Cy IHoKasajia Ja

npeny3eha - ONTUMHU3ANM]Y AYTOPOYHOT MPOQUTA.
MOCTOjU JMpPEKTHa Be3za mu3Mmely mpoueca Oynerupama u MakcuMu3zanuje npodura. Kako ce y3
nomMoh OyuyeTupama MOXKe TpacupaTd pacT, ONCTaHaK U MpoduTaOUIHOCT mpenyseha, mobpo
IM3ajHApPAH ¥ CTPYKTYHpPaH Ipolec OyleThpama BakaH je 3a cBako mpemaysehe koje xemu na
Gy/e YCIICLIHO M OCTaHe KOHKYPEHTHO Ha TpxHTy. "> Beoma je GurHO ma mpenysehe Gyme y
CTalmby Ja cropoBele e(ekTuBaH mporec Oyyerupama Koju he ciuyxutu mnosehamy
npodurabmiHoCTH, TOOOBIIAKY OJHOCA ca KyNIMMa M jadamy HMHIIa caMmor mpenyseha.
EdextuBHO OylleTupame 3axTeBa: IIOCTOjarbeé CIOCOOHOCTH TpenBubama, jacHe KaHalle
KOMYHHKAIIje, ayTOPUTET W OATOBOPHOCT, PAauyyHOBOJCTBEHH CHUCTEM KOjU TCHEpHIIE TadyHe,
noyszaHe u OimaroBpeMeHe MH(opMalyje, KOMOATUOMIIHOCT U Pa3yMJbUBOCT MH(popMaiuja u

TOZPIIIKY HA CBHM XHjePapXHjCKUM HHBOUMA. ™

MHorH ayTopw UCTHYYy JHjarHOCTUYKY W HHTEPAKTHBHY YJIOTY OyleTHpama.
JlujarHocTruka W MHTEPAKTHBHA ymoTpeba OylieTupama Cy y y3ajaMHOM M TOJpKaBajyhem
OJIHOCY Tla TaKO MHTEpaKTHUBHA YMOTpeOa MO3UTHBHO U 3HAYAJHO YTHYE Ha JHUjarHOCTHYKY
ynotpedy u 00pHyTo. J{ujarHocTHYKa ynmoTpeda OJJHOCH Ce Ha TPaJUIIMOHAIIHY yIOoTy Oylera y
eBajyanuju nephoOpMaHCH W MOHHTOPHHTY OCTBapWBama YHAIpE] MOCTaBJHCHHUX IIHJHEBA.
Kapakrepuctuke cucrema OylieTupama Kao TUjarHOCTUYKOT HHCTPYMEHTa OJHOCE C€ Ha:

CIOCOOHOCT Mepema pe3yirara, MocTojambe CTaHaapja ca Kojuma ce pesyinrtatu ymnopelyjy u

% Laval, V., (2016), The trade-off between planning objectives and planning success, Studies in Business and
Economics, 11(3)/2016, ctp. 196

100 Babatunde, L., John, D., Taofeek, A., Dotun, O., (2017), Pre-Emptive Budgetary Process: An Antidote for
Profitability, Case Studies Journal, Vol. 6 (12), ctp. 61

% Khan, M. Y., Jain, P. K., (2007), orrr.iur., cTp. 82

192 Babatunde, L., John, D., Taofeek, A., Dotun, O., (2017), onr.iut., ctp. 57

193 Shim, J. K., Siegel, J. G., (2008), Budgeting basics and beyond, John Wiley & Sons, New Jersey, ctp. 2
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CIOCOBHOCT KOpeKIHje oacTyama. ** BylieT HMajy i HHTepaKTHBHY YIOTY U MOTY IOCITYKUTH
Ka0o MEXaHM3aM JMjajora U y4ewa. BakHa KapaKkTepUCTHKA MHTEPAKTUBHE YIIOTpeOe je cTanHa
pasmeHa mHpopMairja usmel)y U yHyTap pasIUUMTHX OpraHW3alMoHMX HHBoa. OBa pa3MeHa
uH(popMalja HE OJBHja C€ CaMO TOKOM Mpumpeme Oyriera, Beh ykIJbydyje W CTAIHH JHjaJioT
n3mely nmoapeheHux u HagpeheHrux 0 ToMe 3aIlTo ce jaBJbajy OJACTYIamka U Tpeda JI mpeny3eTu
OMJI0 KaKBY KOPEKTUBHY aKiHjy. IHTepakTUBHA yroTpeda cucreMa Oynerupama oMoryhasa tor
MEHAIMEHTY Ja TMpeHece BPETHOCTH U IMJEBE HA HIDKE HHBOEC W OJIAKIIaBA pPa3MEHY
uHbopManMja O HpUIHKaMma, NpeTmhaMa, cHarama W ciaboctuma mpenyseha. Ilopex Tora,

: - 105
HUHTCPAKTUBHU OHUJAJIOT U I[e6aTe AOIMIPHUHOCE HOBehaH)y THUMCKC 6(1)I/IKaCHOCTI/I U MOTUBaLHjcC.

VYiora u 3Hauaj Oynerupama U Oyliera HECYMJBHBO Cy BHIIECTPYKHM Ia je TEHIKO YaK M
MPETIOCTAaBUTH Kako OW BenmuKa W cioxkeHa mnpenyseha ¢yHkmuonucana 6e3 OyneTupama.
Bynerupame omoryhasa ctuname npeicTaBe o MocioBamy y OyIeTHPaHOM MEPHOAY, OJIAaKIIaBa
ycarjamiaBame aKTHBHOCTM y Tpeay3ehy © KOMyHHKanujy, JJONPHUHOCH MOTHBAIHjH,
YCIOCTaBJbalhby OJTrOBOPHOCTH M HAIJICKHOCTH, KBAIUTETHHjEM OJUTyYHMBaFy, KOHTPOIU
ocTBapema, utj. Kpos npouec Oynernpama, Moxe ce crehu casHame 0 cMepy y Kome mpenysehe
UJie U KOoju (pakTopu M Kako yTuuy Ha rnocioBame. OcHOBHE QyHKIIMjEe OylleTHpama Oriiesiajy ce
y IUIaHUpamy, ajloKallMju pecypca, KOOpAMHALMU, KOMYHHKAalMjU, MOTHBALMjU, €BalyalHju

nepdopMaHcH, KOHTPOIH UTA.
1.3.1. Tlnanupame kao pyHkuuja Oyyerupama npeayseha

Kibyuna yrnora OyueTwpama OJHOCH c€ Ha IUIaHWpame Kao Ha jeJHY OJl OCHOBHHX
MEHAIMEHT akTHUBHOCTH. [[maHupame je OMTHO 3a CBaKy OpraHu3alldjy jep je mpocto Hemoryhe
0e3 miuaHupama 00aBUTH OWUJIO KOjU MOCA0 Ha cucTeMaThyaH HadyuH. [lnaHupame npenacraBsba
KOHTHHYHUpaHU IMpoLEeC Y OKBUPY Kora ce IOCTaB/ba)y LHJbeBH Impenyseha, kao Oynyhe
nepdopmaHce koje npenysehe jxemau 1a MocTUrHe, anu U cMep Oyayhux akmnuja paaum ocTBapema
TUX nuJbeBa. Kpo3 mpomec OyieTupama IUTaHHpame je (OpMaTU30BaHO W (PUHAHCH]CKH

nckazano. [lyrem Oymieta, ONmITH MIAHOBU, MPETEKHO JECKPUNITUBHOT KapaKkTepa, MPEeBoJIe ce y

1% Simons, R., (2005). Levers of organization design. Harvard Business School Press, Boston, ctp. 84
% Chong, K. M., Mahama, H., (2014), The impact of interactive and diagnostic uses of budgets on team
effectiveness, Management Accounting Research, 25(3), ctp. 218
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(dhopMaIHO—KBaHTUTaTUBHE Mpojeknuje. Tume je omoryheHo mpaheme peanmsaiyje TiaHOBa U
MOCTU3ake TUTAHUPAaHUX IMibeBa mpeay3eha. Mnak, tpeba Harmacutu na ,,0yueTupame HHje

maHupare, Beh kBantnukanumja miannpama“, %

Jenan o rmaBHUX JONPHHOCA OylIETHUpaba Orie/ia ce y BeroBoj ClIoCOOHOCTH J1a HaTepa
MEHAJMEHT Ha CBMM HHMBOMMa Jia pa3MHILUba yHAlpea, OAHOCHO Ja IMOKYyIla Ja pa3MOTpU
MIOCJIOBHM aMOMjeHT, npeaBuan Oynyha nemaBama M ja ce 3a mux npunpemu. Kpos mpomec
OyneTupama MEHAIMEHT Ha CTPATEIIKH, JIOTHYaH M, MMOTOM, KOHKPETaH HA4YMH pa3MUILIba O
6ynyhrocrn.’” Byuerupame oxpabpyje MeHalepe 1a aHTHLIMINPAjy Moryhie mpobieme mpe Hero
IITO HacTaHy, u4uMe ce o00e30ehyje pammonanHo ojryynBame. CyoueHH ca JTHEBHUM
OIIEPAaTHBHUM TPUTUCIIMMA, NTPE3ay3eTH MEHAIEPH YeCTO HE IUIAHUPajy 1a JOHOCE UCXUTPEHE U
YIJIaBHOM TOTperrHe oanyke. Kako miaHupame CTBapa OKBHP 3a OJUIYYMBAHE MMOCTABIHAIHEM
[IUJBEBA, 3a/laTaka M CTPATEruja, MOCIOBAKE M0 OBOM OKBUPY 3HATHO OJIAKIIABA M JAOMPHUHOCH
KBaJIUTETHUjEM oJUTy4dnBamy. Kao gopmanuzoBanu mianoBu, Oyneru he obGaBesyjyhe yrunaru

Ha MeHalepe Koju cy, u3mely ocrayior, 1 OArOBOPHU 3a BUXOBY peau3aiujy.

[Tnaanpame MOKe UMATH Pa3IMUUTE BPEMEHCKE XOPH30HTE, a n300p mepuosa 3a koju he
ce BPIIMTH IUIAHUpamke 3aBUCH, u3Mel)y ocramor, oa cmocoOHOcTH ympaBe mpenyseha na
nporenu Oynyhe mpomece m TokoBe. Hema cmucna BpLIIMTH IJIaHMpame 3a HEPUOJ 3a KOjU
MEHalIMEHT Mpeay3eha He MoXe J1a CTBOPH aJIeKBaTHY NPEJCTaBy O o/BHjamy Oyayhux mporeca
1 MOCJIOBHUX TOKOBa. Ha xoju he nepuon Aa ce BpIIM IJIaHUPAKE 3aBUCH U O] (HE)CTaOUITHOCTH
MPUBPEIHUX MPUIMKA y KojuMa npeaysehe mociyje, neaTHOCTH npeayseha, nyXKHHE HeroBor
MIOCJIOBHOT IMKJIyca, Koe(dulujeHTa o0pTa IMojelMHUX OOJIMKa yiarama, mnorpebama 3a
pesepsama rotosure u ap."”° Kaxa je ped o pauyHOBOJICTBEHOM IIIaHHPamy YOOHUYajeHO ce
npaBu pasnuka u3Mel)y KpaTkopodHor 1uiaHa (OyrieTa), KOju ce 1Mo MpaBuily Be3yje 3a BpeMEHCKHU
MepUoJI OJ1 JeJTHe TOANHE, U AYyrOpOvHOT 1uiana (Oyera), Koju o0yxBara Mepuo/I MPeKo TOANHY
nana. [lomazehn NmpBEHCTBEHO Of MPUPOJE OJIyKa KOje Ce JOHOCE, YeCTO C€ KpaTKOPOYHO

IUTAHUPabE TIOUCTOBEhyje ca OnepaTUBHHUM, a TyTOPOYHO Ca CTPATETHjCKUM INIAHUPAHEM.

1% Banovi¢, D., (2005), onrr.uuT., cTp.13

97 Clowes, R., Scriven, V., (2010), Budgeting: A Practical Approach, National Institute of Accountants (Australia),
Pearson, ctp. 6

198 Houhesuh, B., (2005), ont.1urt., ctp. 25-26

55



JlyropoyHuM riaHoBUMa (OylIeTHMa) OJTHOCHO CTPATeTHjCKUM TUIAHOBHMA TIPOjEeKTyje ce
Oynyhu pa3Boj npenyseha 6e3 HHCHCTHpamka Ha IeTaJbuMa. Paju ce o mupoj CIMIM U TII00ATHO]
MIPOjEKINjH AYTOPOUYHUX IIMJbEBA OAHOCHO eJbeHUX mnepdopmancu npemyseha. [Ipunpema ux
BUIIM MEHAIMEHT 3a HUBO Ipeny3eha m CTpaTerujcKux MOCIOBHHUX jeIWHUIA. YTIAaBHOM HX
MPUIIPEMajy BEJMKA M OPraHW3alMOHO cliockeHa mpeny3eha. OBu MIaHOBU caapiKe TII00ATHY
MpojeKnjy (HUHAHCHJCKUX TIOCIEAMIIAa PA3IMUUTUX  CTPATETHJCKUX  OIIHja  OJHOCHO
,»(PUHAHCH]CKE KOHCEKBEHIIC TUIAHMPAHUX KalMTAIHUX MHBECTUIMja, TOTpede 3a OAp)KaBambeM
calalllbuX KamalureTa, MoTpede 3a EeBEHTYaJIHUM MpoIIMpemeM Moctojehux kamanurera,
pa3sBoja HOBHX TPXKHIUTA U ILUIAHOBA BE3aHMX 3a AMBEpCH(HKALM]y Ipom3Boxa u mpoueca®. ™
OnHu aHTHIUNHpPAjy TOTpeOHE pecypce, yiaramba y JyropodyHe Mpojekre, mMoryhe ayropouHe
u3Bope (mHaHCHpama, (UHAHCHJCKY CTPYKTYpy, TOKOBE peHTaOmnurera u HoBHAa. CeM TOra,
JTYTOpPOYHU IUIAHOBH TMPEJCTAaBJbajy OCHOB JYrOpOYHE KOHTPOJIE, MHCTPYMEHT MOTHBAIHje
110

MCHAaIIMCHTAa 3a peam/l:;aul/ljy AYTOPOYHUX IMUIJBCBA, KA0 U OCHOBY 3d KPATKOPOYHO INNIAHUPAKC.

Crora, onu hopmupajy OKBHp U J1ajy CMEpPHHIIE 3a MOHAIIalkhe MEHAIMEeHTa rpeay3eha.

Kpatkopounu nnaHoBu (0y1eTH) OJJHOCHO ONEPAaTUBHU IUIAHOBH, 110 MIPaBUILY, OJTHOCE CE
Ha BPEMEHCKH TIEPHOJ OJl TOJIMHY JlaHa, a MPOjeKIhje C€ MOTYy BPIIMTH U 3a Kpahe mepuoje
(kBapTai, mecell, Hefesba, AaH). OBUM IJIaHOBUMA BPIIH CE ,,0lepallMOHAIN3allija OHOTa IITO j&
3aMHIIJBEHO Ha BPXY M IITO j€ CBOj M3pa3 JOOWIIO y CTpaTerujckoM IuiaHy (Oyiery). Y ToMm
CMMCIY, ONEpaTHUBHHM IIOCIOBHM IUIaH TOJpa3yMmeBa JeTajbHe (POpPMaTHO—KBAaHTHUTATUBHE
MIPOjeKIIMje aKTUBHOCTU KOje Tpeba Mpeay3eTu y CBUM JelloBUMa npeay3eha u y oKBUPY CBHX
ITOCJIOBHUX q)yHKuI/Ija“.l11 OnepaTvBHUM IJIAHOBMMa BPIIM CE MpELU3HK]ja pa3pajia Ii1o0amTHuX
nusbeBa U JeduHuIIe ce Koauko he mpenysehe komraTu peanusanuja CTPaTErWjCKOr IUIaHA U
KOJU Cy U3BOpU (pMHAHCUpAa TUX TPoIlKoBa. OnepaTUBHU IUIaHOBH onpel)yjy Tekyhe, AHEBHO
MIOCJIOBAKE MPEMa MOCTABJLEHUM KPAaTKOPOUHUM IHUJBEBHMA KOJU MPOM3HIIA3e U3 AYTOPOUYHHUX
MJbeBa U3 crpaTtervjckor miana. Ca gokycom Ha Tekyhe akTMUBHOCTH M KOHKPETHE 3a/laTKe U
MIPOJEKTEe ca JacHO Je(UHUCAHUM pe3yJaTaTUMa U pOKOBHMMA, OB IJIAHOBH MpELU3Upajy KO LITa

pamu M KOjU pecypcu Cy MOTpeOHM Kako OM ce YCHEIIHO WMIUIEMEHTHpala crparervja. ¥

1% Hilton R., Maher M., Selto F., (2000), Cost Management: Strategies for Business Decisions, McGraw-Hill Co.,
New York, ctp. 602-603

119 Hopuhesuh, B., (2005), ont.1ut., cTp. 26

u CreBanosuh, H., Manunuh, /1., Munuhesuh, B., (2012), onT.1ur., ctp. 393
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orepaTHBHE IJIaHOBE Tpeda ,,yrpaJuTH U TEXmbY Ja ce 1mocao 006aBu 0oJbe 01 KOHKYpEHIIH]e

112
KpO3 ONepaTUBHY U3BPCHOCT' .

OmnepaTuBHM IUIAHOBH Cy MHOTO JI€TaJbHMJU M y BbUMa ce 3a mpoueHy OyayhHoctu
KOpPHUCTE MaxOM KBAaHTHUTATUBHU mojamu. Tpeba BoauTu pauyHa jga ce mnoBehameM HUBOA
JieTaJbHOCTH OylieTa He IIOCTUTHE J1a ce ,,0/1 ApBeha He BUJU IIyMa™ 11a ce MPUIIMKOM IUIaHUpamka
Tpeba (oKycupaTu Ha KJbyuHe nHanKarope nepdopmancu (euri. Key Performance Indicators —
KPIs) xoju cy peneBanTHH 3a ojnyunBame. Dokycupame Ha HajakHHuje onepaTuBHe KPI-eBe
o0e30elyje na ce cTpaTerujcku MUJbEBU CTATHO ,,MMAjy HA yMY* IITO JOMPUHOCH U HHUXOBOM
nakmem ocTBapuBamy. "> Kpahn BpeMEHCKH IepHOI HA KOjH Ce ONEpATHBHH IUIAHOBH OIHOCE
oMoryhaBa mpuMeHy MCTOPHJCKHX IoJaTaka IITO AonpuHocu Behoj TauHocTH IutaHa. Takobe,
noBehaBa M3BECHOCT M CUTYPHOCT MpeBulama U mporieHe OyayhHOCTH ¥ TOTPUHOCH €(PHKACHO]
KOHTPOJIM TeKyher mocioBama Kpo3 JepUHHCAkEe CTaHAApAHUX MepHiia. bp3um peBuanpameM
IUIaHA, MOTY C€ OTKJIOHMTH WM 0ap yMawmHUTH JYropouHe TIOCIequlle Ipomallaja y

IUIaHUPALY. 114

[Topen BpeMeHCKOT poka Ha KOjU C€ OJHOCE, CTPATETHjCKO MU ONEPATUBHO IUIAHHPAIHE
pa3iuKyjy c€ U 1Mo o0MMy, IO OPTaHHU3AIMOHUM IIUJbEBUMA KOJU Cy 00yXBaheHH TUIAHHPAEM,
3aXTEBAaHOM HHMBOY JETaJbHOCTH, HaYMHY IpurpeMe U ci. Mako muxoBa HpuIlpeMa 3axTeBa
IPUMEHY pa3IMYUTHX TEXHHKA, MpoLEeAypa, IMOCTyNaka W KOHLENara, W CTPaTerujcko H
ONEPAaTUBHO TIUIAHWpAKkE TOAPA3yMEBajy jaKy pPadyyHOBOACTBEHO—MH(MOPMAIMOHY MOJPIIKY.
butnHa pasnuka n3mely oBHX TUTaHOBaA OTJIEZa CE€ M Y BapHjaOMIIHOM KapaKTepy ejeMeHaTa Koju
JOMUHHPAjy y IJIaHy U AETEPMUHUILY HEroBy caJlpkKuHy. [Ipuiukom nmpunpeme cTpaTertjckor
1ada nocroju Beha moryhHoct nzbopa usmely mojemHUX OMIKja, KA0 LITO CY Pa3BOj HOBUX
MIPOU3BO/Ia, TIPEAy3UMakbe HHBECTHIIMOHUX TPOjeKaTa, pa3IMuUTH HUBO KalaluTeTa, TEXHHIKa
ONPEeMJbEHOCT TIPOM3BOJHMX JIMHHja, alonupame pecypca um ci. Ca npyre crpaHe, KOA
KPaTKOPOYHMX IJIAHOBA JOMUHUPAJy (UKCHU YUHHOIM, OJHOCHO IOCTaB/beHAa CY M3BECHA

OorpaHnu4cma KOja Nponu3njIa3¢ U3 AYrOopoOvYHUX ILIAHOBA. Maga ce u3BecHe KOpCKHI/IjC KO

12 Tocrymro ma: https://sixdisciplines.com/blog/strategic-vs-operational-planning/, (mpucrymnsero 24.12.2019.)

U3 aval, V., (2016), orr.mur., crp.201
1 Crepanosuh H. u Ip., (1996), Yupasieauko pauynoBozctBo I, Cae3 pauyHoBoha u peBusopa Cpouje, beorpan,
cTp. 463

57


https://sixdisciplines.com/blog/strategic-vs-operational-planning/

KPaTKOPOYHHX IUTAHOBAa MOTY H3BPIIUTH, pPElIeka 3a KJbydyHa CTPaTeTHjcKa MHTama Cy Beh
yrBphema. Y OKBHPY CTPATETrHjCKOT IiaHa Beh cy MoHeTe o/uryKe o yBohermy HOBOT MPOU3BO/IA,
HOBHMX TEXHOJIOTH]ja, HIMPCHY HAa HOBa TPXKHINTA, H3rpajibd HOBUX moroHa u ci. Crora,
OlEepaTHBHU ILJIAHOBH Tpeba Ja OnepanuoHAIN3Yjy OBE OJIyKe OWJIO Ja Cy aKTUBHOCTH Ha
BUXOBO] peau3aluju Beh 3amoueTe y MpeTxoJHIUM NiepruouMa win he ce ca iiuMa TeK TOYETH Yy
Oyuerupanom mepuoay. pyrum peunma, onepaTUBHU OylIeTH 3aCHHBAjJy c€ Ha JIe(UHHCAHO]
CTpaTernju W mpoWsmiase W3 onroeapajyhux crparermjckux rmianosa.'’> TaGema Gpoj 1

npHKasyje pasiauke u3mel)y cTpaTerijcKor 1 ONepaTUBHOT IUIaHUPAba.

Ta6ena 1. Pasnuke nu3mely ctparerujckor u onepaTuBHOT IIIAHUPAHA

OCHOBHU 3A IIOPEBEBE | CTPATEI'MJCKO IVIAHMPABE | OIIEPATUBHO IIJIAHUPABE
BpemeHncku XOpu30HT Jyropo4Ho miaHupame KpatkopouHo nmianupame
IIpuctyn EkctpoBepTHH WNHuTpoBepTHU

OxkpyKeme ExkcrepHO WNHTepHO

OaroBopHOCT Ton MeHanIMeHT Cpenmy 1 HUOKH HUBO MEHAI.
OO0yxsar [upok, neno npeaysehe VYoxu, QyHKIH]jE, 0JIe/beha U CIL.
dokyc Bmsuja u qyropounu nnibeBu Tekyhe aktuBHOCTH

Hugo nerassHOCTH YonmreHo 1 Henpeuu3Ho JeTaspHO U Ipenu3HO

Boheno Busujom CTpaTerujcKuM IIaHOM
AntepHaTHBe Pasmarpa ux npe nsdopa Omyke cy Beh qoHeTe

H3Bop: https://keydifferences.com/difference-between-strategic-planning-and-operational-planning.html-
npriaroheHo

OuurnenHo je Aa Cy CTPaTErwjCKU W ONEpaTUBHU TUTAHOBH (OYlIeTH) YCKO TOBE3aHH U
Beoma je OuTHO na Oyny MmehycoOHo ycknahenu. Ca jeqHe cTpaHe, CTPATETHjCKU IJIAHOBU
JETEPMUHUIILY OKBHpPE OINEpaTHBHUX IUTAHOBA, [OK, ca JApyre cTpaHe, OJ pealu3aluje
OlIepaTHBHUX IUIAHOBA, YHYTAp KOJHX C€ JIYTOPOYHH IMJHCBH IPEBOJIE Y KOHKPETHE aKIlyje,
3aBUCH YCIIEX CTparerujckux raHoBa. [Ipen mpemysehuma je M3a30B KOjU C€ OJHOCH Ha
o0jenmaBamkbe OMEPAaTUBHOI U CTPaTErWjcKOr IUIaHUpama Tako Ja ce o00e30emu
UMIUIEMEHTAllMja CTpaTeruje, UHTErpUcame T€ CTpaTervje y TOOUIIBU OyIeT M peanu3alja
[MJbE€BAa W IUTAHUPAHUX aKTUBHOCTH Yy IenoM mpeny3ehy. 30or muxoBe MelhycoOHe uBpcTe
MOBE3aHOCTH M WHTEPAKIIHje, CTPATETHjCKO M ONEPAaTUBHO IUIAHUpPAE YECTO Ce TOBE3Yjy Yy

JEIUHCTBEHY IUIaHCKY QYHKIH]Y.

15 aval, V., (2016), onr.1wrt., ctp. 190
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1.3.2. Anokaunmja pecypca kao pyHknuja oOygerupama npeayseha

buno ma ce paam o ManoM WM BEIMKOM Npeay3ehy, MEHalMEHT Mopa Ja 3Ha KOjuM
pecypcruMa pacrioNaxke i Jia MMa IUTaH KOji JETaJbHO Omucyje muxoBy yrorpedy. '® Inanupame
MpeJCTaBJba KOHTHHYHPAH MPOLEC y UJbY aJCKBaTHE W PallMOHAIHE ajoKalfje pecypca Kako
OM ce peanM30BaJ M IIOCTaBJbEHU CTPATETHjCKH IMJbeBH W 3amamm mpemnyseha. JoGpo
MPUIPEMIbEH TUIAaH TOMaxke mpeny3ehy na e(pUKacHO KOPUCTH OTPaHUYCHE pPecypce YhMme
OJIAKIIaBa IOCTH3alb€ YHAIpel IOCTaBJbeHUX LMJbeBa. Pecypcu, Koju cy Ha pacmojaramby
npenysehy, Mo npaBuily Cy OrpaHUYEHHU 14 je HEeOIXOHO Jia ce ’huMa e(pUKACHO yIpaBiba KaKko
OU ce palMOHAIHO aJOLUPAIH y TPaBIly OCTBAPCHA JKEJbCHHUX IIMJbEBA. Y MPaKCH ce Hajdemihe
JIelIaBa J1a ce€ MEHallepH pa3IMuYUTHX MOCIOBHUX jeMHUIA Y OKBUPY Ipeay3eha ctanHo 6ope 3a
orpannueHe pecypce npemnyseha. [1o mpaBuiny cBaka IMOCIOBHA jeMHMIIA TOCEY]E TIPOjEKTE KOje
Tpeba ¢uHaHCHpaTH, OompeMy Kojy Tpeba 3aMeHHTH, UTHA. 30Up MOjeAMHAYHUX 3axTeBa 3a
Cpe/CTBMMA YIJIABHOM je yBeK Behu o]l pacrosioKuBUX pecypca Ia je JOHOIICHE PallHOHAIHE U
WCIpaBHE OJUIYKE O aJlOKallMju pecypca o KJbYYHOr 3Hadaja. Kako ce Oymerom yrBphyje
KOJIMYMHA pecypca Kojy he MeHaniep cBake MOCIOBHE jeiMHUIe OUTH OBamheH Ja MOTPOIIH, TO
Ou Oe3 Oyuyera mocrojajia ONMACHOCT Jia OpraHu3alija Oyle HapylieHa CTATHUM MpernupKaMa u
O6opbamMa Be3aHUM 3a alOKalHjy pecypca. ¥ TOM KOHTEKCTY, OyleTHpame 3Ha4ajHO JOMPHUHOCU
aJICKBAaTHO] aJOKaIlMjd pecypca Koja BOJM Ka OCTBApPEHY CTPATErHjCKUX IUJbeBa Mpeay3eha jep
ce Kpo3 mpoiiec OylieTrpama npenu3Ho AehuHuIIe Ha KOJu HAaYMH he pecypcu OuTH KopuitheHu
y mpenysehy. CamuM THM, MOpa ce MpEeABHAECTH OOMM M CTPYKTypa cpeiacTaBa Koje Tpeda
ynoxutu y mpenysehe Bomehm padyHa o momroBamy 3axTeBa MaKCHMalHE €(PUKACHOCTH
YKYITHUX yJarama OJTHOCHO MaKCHMAJIHOT YKYIMHOT keodummjeHTa obpra. Jlakie, Oyuetupame
omoryhaBa ga ce O OOMMY U CTPYKTYpH yjarama OJIydyyjeé Ha OCHOBY pallMOHATHOT
WHCTPYMEHTa, KakaB je Oyner. Ha ocHoBy mpenBul)eHuX morpeda 3a YKYNMHHM yiarambuMma |

CTPYKTYpOM YyJjarama, BpIIM ce Npeasuhame Moryhux usBopa (pUHAHCUpama yiaarama Bojehu

1% Hansen, D., Mowen, M., (2006), Cost Management: Accounting and Control, Fifth Edition, Thomson South-
Western, ctp. 325
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padyHa Ja ce cpelcTBa NpudaBe MoJi HajIOBOJFHUJUM ycioBuMa. Ha Taj HauuH mMory ce uzbehu

. . 117
€BEHTYaJIHH IMOCIOBHU U (MHAHCH]CKU MPOOJIEeMH U ITpOMallaju y MociIoBamy npeayseha.

1.3.3. Koopannauuja m kKoMyHUKauMja Kao pyHKIHje OyneTHpama npeayseha

C o63upom na je mpemy3ehe koxepeHTaH cucteM, O KJbYYHOT je 3Hayaja Jja aKTUBHOCTH
U TIOCJIOBAKkhE¢ CBUX OPraHM3allMOHMX jeAuHHNa npexy3eha Oyay opraHu3oBaHe Ha TaKaB HAYWH
Ja HE J0Ja3W JIO0 3acToja MM HepaBHOTexe y mpeaysehy. UecTu mpuMepu HEpaBHOTEKE U
HeyckiahenocTu cy u3mely npozaje u npou3BoAme, Kao U Ha pelanuju HabaBKa — MPOU3BOIIbA.
Bynetn npencrasbajy BeoMa KOPUCTaH MHCTPYMEHT Y pyKaMa BHIIET MEHAIMEHTa 3a epukacHo
KOOPJAMHUPAKE aKTUBHOCTH PAa3IMUYUTUX JeJoBa mpeny3eha, Kao W paja CBUX 3alOCICHHX Y
npaBlly OCTBapema mubeBa npeayseha. Byunerupame pacronaxke MHTEIPallMOHOM CHAaroM M
MO MTOMONHM TOI MEHAIMEHTY y MPeBa3HIaKeHhy U n3bderaBamy HEYCKIIa)eHOCTH M CTBapamy
HEONXOJHUX XapMOHMYHHX OJIHOCAa H3Mel)y pasiIMuuTuX OpraHM3aluoHMX jeauHuia. Kpos
mpouec OyueTupama OylleTH CBUX OpraHM3alMOHUX JeIMHHUIA C€ O0jeAHIbY]y M JIOTUYKU
MOBE3Yjy Yy jedaH CBOJHH Tj. mactep Oyuer mpemy3eha xao menmune. M3pama mactep Oyuera
noJjpa3yMeBa MPETXOHO MOCTH3alkEe JOrOBOpa O 3ajeIHHMYKOM pajay M HauyMHy Ha Koju he ce
CIIPOBECTH OIEpPAaTUBHE AKTUBHOCTH TaKO Ja OyleTUpame NMPOMOBHUINE U KOONEPATHBHOCT M

capaamy Meljy OJCJbCHUMA U 3aIll0OCIICHHUMA.

Byuerupame ce Mopa 0BUjaTH y CKIIaay ca MOJUTUKOM U IMJbEeBUMA Tpeay3eha, koju cy
MOCTAaBJHCHH OJI CTPaHE TON MEHAIMEHTa. MEHallepH W 3allOCICHH Ca HWKHX XHU]jepPapXH]jCKUX
HHBOAa MOpajy JAa pa3yMmejy IUJbeBEe M Jia TpYyXe MOJAPIIKY HHUXOBOM OCTBApEHY KpO3
KOOpJWHAIIN]Y 3ajeITHUYKUX Haropa y ToM mpaBiy. [Ipyrum peunma, 3amociieHu Tpeda yHampen
na Oyny 1oOpo yrmo3HaTH U CBECHU HMBOA TIEpPOPMaHCU KOjU C€ O] BbHUX OYeKYje, a 1a Ou ce To

. . 11
OCTUITIO HEONMXOJHA je aKTHBHA KOMYHHKauwja yHyrap mpenyseha.''®

byuernpame
NPEJCTaBJba, MOXK/JA YaK U HajOOJbH, (POPMATHU MHCTPYMEHT 3a KOMYHUIIMPAkEe U MPEHOIICHE
uHpopmanuja y cBUM cMmepoBuMa y mpenysehy. Tokom mpumpeme Oynera, TON MEHAIMEHT
npeHecu uHGOpMalMje HIKUM HHUBOMMA O CTPAaTETHjCKUM IMJbEBUMA U OUYEKHUBAHUM

OCTBapemNMa, a CypoTHUM cMepoM Kpehy ce nHdopmanmje o MoryhHocTUMa y peanu3anuju

7 Hopuhesuh, B., (2005), ont.1ut., cTp. 22-23
18 Khan, M. Y., Jain, P. K., (2007), orrr.uur., ctp. 84
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MOCTaBJbeHUX IUIbeBa. CTOTra, OyIIeTHpame Kao MPOMOTEp JHjasiora U KOHIICH3YCa, MPEIICTaBIbha
BpJIO TIOTOJIaH aJIaT 3a YIO3HABamkbe Ca aKTUBHOCTHMA JAPYrHX JeioBa mpemyseha, kao u 3a
carjielaBame M JaCHO pa3yMeBame MECTa W YJIOre CBAKOT MOjeIMHIIA Y MOCIOBaky mpeny3eha u
OCTBapUBamky MHEroBUX IMJbeBa. OBUM UWHCTpYMEHTOM o00e30elyje ce Bpio 3HadajHa
KOMYHHUKaIja u3Melhy MeHarepa u CBUX 3auHTEpecOoBaHMX 3a OyayhHOCT npeny3eha.119 [Ipakca
je mokaszana na mpemay3ehe Koje mMma 100po MOCTaBJheHE KOMYHHMKAIMOHE KaHaje uMma U Behy

BEpOBATHONY J1a MOCTUTHE OyleTHpPaHE [IUIBEBE.
1.3.4. MotuBauuja kao pyHkumja Oyuerupama npeayseha

Bynernpamem ce HEOCIIOPHO MOXKE YTHUIIATH HA MOHAIIAkEe U MOTUBAIIM]Y 3aMOCICHUX.
Byuyernma ce mocraBibajy oapel)eHr cTaHmapau 3a YIMHKE 3aII0CICHUX OJHOCHO jacHO ojpelheHn
U KBaHTUQHUIMPAHU LUBEBH M, KaO TakBU, OYyUETH CE MOTYy KOPHUCTHTH Kao OCHOBa 3a
eBaJlyalldjy 3allOCICHUX W YCIIOCTaBJbalhe CUCTeMa HarpahjuBama. J[pyruMm pednma, Kako ce
KOPHUCTE M Kao eBallyaTopu mnephopMaHCH U ,,pernepu’ 3a HarpaljuBame 3arocieHux, OyleTu
pacmojiaxy jakuM MOTHMBAIl[MOHMM TOTCHIHUjaJJOM M CHaroM. Y MHOTUM mpenay3ehnma
OyueTupame IpeICTaB/ba OCHOBY 3a JeTepMUHHUCAkE OcHeduIrja Kojuma ce, u3mel)y ocralor,
yTHUYE U Ha MOTHBAIM]Y 3allOCIEHUX. Y 3aBHCHOCTH OJ IOCTUTHYTHX pE3yJTara y OJHOCY Ha
OyueTupaHe UJbEBE, 3aM0CIeHH 100Mjajy OoHyce, Harpane, yHanpehema u ocrane OeHedunyje.
Kana cy 3amocienn cBecHU 71a UM cieau Heku Buj OeHedulyje ako ocTBape OyueTupaHe
LIMJbEBE, OHU CY Hajuelrhe 1 MOTUBHUCAHU]JU, YUME CY UCTOBpEMEHO Behe M IIaHCe Ja ce OCTBape

LIUJBEBH U NI000JbIIIA]y TeppopMaHce.

[Ipakca je mokazana Aa ce, caMUM THM IITO MOCTOje yYTBpHEHU U MEPJHUBU IUIHEBU,
MOCTUXKY OOJbM pE3yJTaTH HEro y cuTyalyjaMa KaJla LWJbEBH YOMINTE HUCY IOCTaBJbEHHU.
Takohe je yrBpheHo ma ce 60JbH pe3yaTaTH MOCTHKY U Kajia Cy TTOCTaBJbEHU TE€KHU U 3aXTCBHUJU
[UJbEBU. Y CBAaKOM CIy4ajy, OUTHO je Ja Ccy IWJbeBH YTBphEeHH Ha peasHOM HHBOY, MOIITO
HUCKMM H JIOIIMJUM pe3yJiTaTUMa BOJE IIMJbEBH YTBPHEHHM M HAa BeoMa HHUCKOM M Ha BeoMa
BHCOKOM HHUBOY. [[pyrum pedrma, IOCHTA je TOCTaBUTH OYyIIeTe KOjU Cy OIICHEHU Ka0 N3a30BHH,

anu MoryhM M Koju MOJACTUYY 3aloCiIeHe Ja MapJbUBHje M ca BHILIE TpyAa pajae Kako Ou

119 Cresanosuh T., (2013), omrt.mmuT., ctp. 381
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OCTBapWjIM, Tla W TPEBAa3UIILIM, TOCTaBjbeHe Oynere. Kako Ou ce ocTBapwiio mTO peayHuje
IUTaHupame u nopehaa MoTHBanMja W MocBeheHOCT y OcTBapuBamy 3ajeJHUUKUX UIBEBA, Y
nporec OyleTupama M ITOCTaB/babba LUJbEBa TpeOa YKIbYUUTH OIEpaTHBHE MEHayepe u
HEMOCPEJHE M3BPIINOIE KOjU MHOTO 00Jhe MO3HAjy CBOj MOCAa0 M 00JbE pa3zyMejy MOCIOBAHE
CBOJUX OpraHHW3allMOHMX jeJWHUIIA HEro MCHAUMEHT Ha BUIIUM HHBOUMA. Y JBYICKO] je
NPUPOJHM Jla ce TOJpXKaBa OHO y YHMjeM ce cTBapamy mnomarano. Crora, Kaja HEMOCPeIHH
M3BPIIMONM U HU)XMA MEHAIMEHT y4YeCTBY]y y H3paau Oylera, oHH OyUeT J0KHBJbaBajy Kao
,»CBOj“, a OyyeTnpaHe IMUJbEBE KA0 CBOjE JIMYHE IUJbeBE. Taja 3amocieHU CTUYE YTHCAK J1a
peanusyje cBoj OyleT mTo BoAu U Behoj MPOAYKTUBHOCTH M caTUC(hAKIMjU Ha TOCIY, JTaKIIeM
NpUXBaTawky OylleTa ¥ OJIrOBOPHHUjEM IOHAIIAKkYy MPHU HETOBOM M3BpIIaBamy. HajBHIM HUBO
neppopMaHCH ce, JaKie, MOXe MOCTUNHM TOCTaBJhbalkbeM BHCOKHX IMJbEBA KOjE€ 3aIllOCIICHU U

MEHalIepH MPUXBaTajy Kao CBOj€ JIMYHE KEJbE.
1.3.5. KonTpoaa kao ¢pyHkuuja oyuerupama npeayseha

[Tnanupame camMo 1Mo ceOM HE BOIU CHUTYPHOM IIOCIOBHOM Yycrexy, Beh mopa Outm
cTaHO TpaheHo M eBalyalldjoM peaiu3alyje IUIaHupaHuX [uJbeBa. [ImaHupanu MUEEBU MOTY
na u3ry0be JocTa CBOT MOTEHIMjalla YKOJIMKO HeMa HeKe BpcTe npahema HHXOBOT IMporpeca
TokOM BpeMeHa. 2’ CaMo CYKLECHBHA H HCTOBPEMEHA PHMEHa 00¢ aKTHBHOCTH, | ILIAHUPAbA U
KOHTpOJIEe, BOJM YCIICITHOM YIpaBibamy. [10CTaBIbeHN MUJBEBU y IUIAHOBUMA J00M]ajy YJIOTY
CTaHJApJIHUX KPUTEpHjyMa W MEpHJIa ca KOJUM CE€ aKTyellHa ocTBapema ymopehyjy. Ha Taj
HAa4YMH ce, MOCTAaBJbakheM IMJbEBA Yy IJIAHOBUMA U MEPEHEM OCTBapema, CTBapa M IOCTaBJba

CBPCUCXOJHA OCHOBA 3a KOHTPOJY.

TokoM mpoueca npunpeMe U Ha MOYETKY OYHETCKOr Mepuoja, OyUeT jeé MHCTPYMEHT
mnaHupama. Ha kpajy Oyuperckor mepuojaa, OyyeT MocTajeé KOHTPOJIHH WHCTPYMEHT TOIITO

omoryhasa mopeljere OCTBapeHHX ca IUIaHHpaHEM mepdopmancama. s

[lub je nokazatu
NoCTU3amke OylieTa, yTBPAUTH €BEHTyallHa OJICTyNamka, aHATU3UPATH 3aIITO U KaKO je JOIII0 0

OJICTyTIama, UIEHTU(HUKOBATH HEePUKACHOCTH, MHULIUPATH U MPEIy3eTH MOTpeOHEe KOPEKTUBHE

120 Weygandt, J. J., Kieso, D. E., Kimmel, P. D., (2010), Managerial accounting: Tools for business decision
making. Hoboken, NJ: Wiley, ctp. 436
12L Shim, J. K., Siegel, J. G., (2008), orr.uur., cTp. 2
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aKIpje Kako OM ce 3aycTaBuie TPEHyTHE M cripedmiie Oynyhe HexesbeHne Bapujanuje. Cem Tora,
JielaBa ce 1 Ja ce MOTIYHO u3MeHe Oyayhu IIaHoBH, OJHOCHO Aa ce Oyuet peBuaupa. Crora, y
CIIy4ajy IOjaBe OJCTYIAama BPIIM CE MU KOPUTOBAIE Y3pOKa KOjU CY JIOBEIH JO OJCTYIama
WM KOPUTOBame OYUETCKUX MpOopavdyHa y CMHUCIY MTPOMEHA Y MOCTaB/LEHUM IUJbEBUMA, T1a U Y
n3abpaHoj crpaTeruju. Beoma je OMTHO Ja ce KOHTpoOJIa peaian3anuje Oyera CXBaTu Kao Impoliec
KOTa 4iHe J1Ba cerMeHTa. [IpBH CErMeHT ce OJJHOCH Ha KOMITapallijy OCTBAPEHHUX U TUIAHUPAHUX
pesynrarta, JOK je IPyrd CETMEHT KOHTpOJIe ycMepeH ka OyayhHocTu M ocTBapemy Oyayhux
nusbeBa. Jlakie, CymITHHY KOHTPOJE YHHHM OCTBaper-€ IOCTaBJbEHUX LMJbEBA. 3axBajbyjyhu
KOHTPOJIM, MCHAIMEHT MOXE Jia CTEKHE YBHUJ y TPEHYTHa OCTBapeHa, Ja CXBAaTH aKTYCIHY
CUTYyallHjy U Jla IOHeCe BaJbaHe OJIyke 0 Oyayhum koparmma. [lakie, koHTposia omoryhasa jia

ce MEeHaIMEHT ()OKycHpa Ha KJbydHe aKTUBHOCTH Y TPABIly OCTBapema IHJbeBa mpeayseha.

KoHTpoina 6e3 0AroBOPHOCTH HE BPEAN MHOTO | MOcTaje GecMuciena. 2 Y Tom cMuciy,
KOHTpOJIa 3aCHOBaHAa Ha OylleTHMMa IpeJCTaB/ba KJbyuyaH MHCTPYMEHT y IOriieay yTBphuBama
OJI'OBOPHOCTH TIOINTO oMoryhaBa Be3uBame YTBpheHHUX OfCTynama 3a 0JrOBOPHOCT HA/UICKHUX
MeHalepa 1 3aroCcIeHnX, OJHOCHO oMoryhaBa /1a ce Ta4HO YTBPJM MECTO TJI€ HacTaje mpoodeM u
Jla ce KpUBHIIA MPey3Me O] CTpaHe OHUX KOjU Cy 3a TO OAroBOpHH. HaanexxHu MeHayep Mopa 1a
UCTPaXHU W OOpasNokKHM pa3jiore HacTaHKa OJCTyNama U Ja pearyje Ha BpeMe Kako Ou ce
cnpeunsie Oyayhe HemoBosbHe Bapujauuje. IIpurom, Tpeba uMaTH y BUAY Ja MOTY HAacTaTH U
OJICTyNama 3a KOje HUKO Yy Mpeay3ehy HHMje OJIr0OBOpaH, Kao IITO je Ha MpUMEp MpOMEHa IeHa
cHpoBHHA Ha TpxkuITy. Kako MeHayepu nmajy nmorpely Jia mpare u eBajlyupajy CBOj HampeaaK y
oapeheHuM HHTepBaIMMa, TO OYIeT PEACTaBJba U BPJIO eUKacaH HHCTPYMEHT 3a eBajyalnjy u
KOHTpPOJIy MEHalIMEHTa Ha CBUM HHMBOMMA. lIpuToM, mepdopmance MeHalMEHTa MOry OUTH
MPaBUYHO €BAJTyHMpaHE jeTUHO MUACHTH(UKOBAKHEM U pa3fBajarbeM (pakTopa KOju Cy TOBETH 10
OJICTyTIaba Ha OHE Ha KOje Ce MOXE M Ha OHE Ha Koje ce He Moke yTuuatu. byietn omoryhasajy
MEHaIMEHTy Tmpeny3eha, MOroToBo Kaja ce€ pald O BEIMKUM U JUBEpPCU(UKOBAHUM
npenyzehrma y KojuMa MmocToju BUCOK HUBO JIelIEHTpainu3alje opnamhema 1 OArOBOPHOCTH, /1

3a/IpKU YBPCTY KOHTPOJY KaKO HaJl MOjeIMHUM JISJIOBUMA, TaKO U Mpey3ehem y eTuHU.

122 Laval, V., (2016), onr.1ur., ctp. 200
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1.4. Macrep Oyuer Kao GUHAJIHM NPOAYKT Npoueca OyyeTupama

Bynerupame npeacraBiba cB€OOYXBaTHH YNPaB/baYKH WHCTPYMEHT IOILITO MOKPHBA CBE
aKTUBHOCTH W ormepanuje mnpeayseha. Mactep Oyuyer, kao ¢GUHAIHM TPOAYKT Ipoleca
OyueTupama, MPoru3niia3u U3 YUTaBOT HU3a (Mpexe) OyleTa NpUIpeMaHuX 3a CBaKy aKTUBHOCT,

123 -
W3 Ttor pasmora jaBijba ce moOTpeda 3a

CerMeHT, (yHKIHjy, onesbemhe mpemyseha.
KOOpIUHAIIM]OM, YCKIal)iBamkeM U MTOBE3MBAKEM OBUX OylieTa Kako OM ce JOOMO je/iaH JOruvaH
cBoanu Oyuer. He pagu ce o mpoctom 30upy mojequHadyHux Oynera, Beh o pe3ynrary Ha OCHOBY
BUXOBOI MehycoOHOr ToBe3MBama, ycarjamaBamba W HHTerpamnuje. Jlakiue, mactep Oyuer
MIPEJICTaBJba jeIaH CBOJHMU, OIIITH OYUET KOjH MPHUKa3yje MOCIOBHE U ()MHAHCH]CKE TIOCTIC/IHIIC
nocioBama npenyseha y Oynerupanom nepuoay. OH objenumyje U CyMUpa MpPOjeKIHje CBUX
OpraHu3allMOHUX JeJIOBa W KBaHTH(UIMpAa OuYEKHWBama MEHAIMEHTa y morieay Oymyher
nobutka, cash flow—a u ¢unancujcke nosunuje. Yckiahupame U MOBE3UBAKE MOIPKaBajyhux
Oyyera y macrep Oyler HHje Jiak ,,lI0cao™ W IMpeJcTaBiba Hajpehu M3a30B ojesbema/ceKTopa
Ha/JIeKHOT 3a Oyyermpame. Kako mpumpema mactep Oyuyera moapasymeBa Hu3pamy OpojHUX
nonpkaBajyhux Oyiiera, ymnpaBibadke padyyHOBohe 3aaykeHe 3a u3pagy Mactep IUIaHa

(YrmaBHOM KOHTOPOJIEpU Y JlaHAIKUM KOMIAaHHMjaMa) MOpajy akTHUBHO JAa capalyjy, mpyxajy

caBeTe W KOHCYJITAIlHM]e MEHalleprMa KOju IIpUIpeMa]jy TojernHe noap:xkanajyhe Oyuere.

Mactep Oyuer, ka0 cBeOoOyXxBaTHU KBAHTUTATHBHU H3pa3 IUTAHOBA MEHAIIMEHTa 3a
OylueTupaHu TEpPHO/I, IPEJICTaBha CUCTEM Mel)yCOOHO ycariameHnX U MHTErpUCaHuX Oyliera u
nojpasymeBa npunpemy cieaehux Oyyera:

e byrera mocaoBHOT pe3yiTaTa MpeacTaBbeHOT Y (DOPMU MTPOjEKTOBAHOT OMiIaHCa ycIiexa;
¢ byuera HOBUaHUX TOKOBa y (JOPMU MPOjEKTOBAHOT M3BEIITaja O TOKOBUMA T'OTOBHHE;
e Dbyuera kanuTanHuX (MHBECTUIIMOHUX ) yllarama; 1

e bynera puHaHCHjCKE CTPYKTYpE U3PaXKEHOT Y (POPMH MPOjEKTOBAHOT OHMIIaHCa CTamba.

[Tponiec Oyuerupama Tpebano Ou ga 3armoyHe OHUM OYIIETOM KOjU TPEACTaB/ba YCKO
Ipjo IulaHupawma. Ha naHammbuM KOHKYPEHTCKUM TPKUIITHMa OCTBApHBU OOMM Ipojiaje je

Hajuyemhu TuMUTUpajyhu GakTop pacta U MOCTU3amka KeJLEHUX LIUIJbEBa Ia Mpollec OylieTupama

123 Khan, M. Y., Jain, P. K., (2007), onr.uur., cTp. 83
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Tpeba 1a mouHe m3pazoM Oyyera mpoxaje.’?* Byuer mponaje mpeicTaBiba moNasHy TauKy y
u3paau macrep Oyliera ¥ OCHOB 3a NpHUIpeMame octaiux Oyuera. Kako ce mpema Oynery
npojaje oapehyje HHMBO aKTUBHOCTH M 3a ocrtaie ¢GyHKuuje y mnpenysehy, mocienuie
€BEHTYaJTHUX IMPOIYCTa U Tpelliaka Mpu MPOjeKIrju 00uMa Mpojaje MOTy JTOBECTH O OpOjHHUX
npobnema. buno ma ce mormeHw wuiau mpeueHn (U3MYKA OOMM TIpojaje, o0e BapHjaHTE

HEraTUBHO JENyjy Ha JTHKBHAHOCT M PeHTAaGHIHOCT npenyseha. '

Jlo6po koHmumupan OyleT mpojaje NpelacTaB/ba OCHOBY 3a MpHIpeMy Oyuera
MPOU3BOIKE. MEHAIMEHT MpPOW3BOIHE (YHKIMje, KOJH j€ 3aJyKEeH 3a cacTaBlbame Oyiiera
NPOM3BOE, NMa 3a 33JIaTakK Jia UCIyH! OYEeKHBamba MIPOjeKToBaHa y OyleTy npojaje y3umajyhu
y 003Up TpaxKmy, PAcIHOJIOKUBE MPOM3BOAHE KAaIlAIIUTETe M CHPOBUHE M MOJHMTHUKY 3aJIMXa.
Haxon npuxsaheHor miaHa mpojaje U ¢ BHUM ycarjameHor (U3NYKor oO0uma nmpou3Boime (y
jenMHUIIaMa Mepe) BpIIM ce OyleTHpame TPOIIKOBA HPOM3BOMAKE (TPOLIKOBA JHPEKTHOT
MarepHjaia, TPOLIKOBA AMPEKTHOr pajga U OIMIITHX TPOILIKOBA Mpou3Bojme). Ilpumpema ce u
OylIeT HEeNPOU3BOJHUX TPOIIKOBA KOjU MMajy TPETMaH pacxoja Mepuoja U YMHE MX TPOIIKOBH
npojaje, TPOIIKOBH OIIITE YIpaBe M aJAMHUHUCTPAIMj€ M TPOIIKOBU HCTPAXKUBamba M Pa3Boja.
Jlakie, OyieT OCIOBHOT pe3ysiTaTa YUHH CET TOjeAMHAYHUX YCarialleHuX TUIAaHOBA, OJJHOCHO
EroBa IMpHIIPEeMa HE MOJpa3yMeBa jEJHOCTABHO INPEY3UMAame BPETHOCTH M3 IMOjeAMHAYHHX
TUIaHOBA, Beh je HEONXOJHO HM3BPIIMTH HUXOBO Mel)ycoOHO KOMOMHOBame, ycarialiaBambe U

12
TECTUPAKLEC MPUXBATIbUBOCTHU ca aCIICKTa Impousanuior pe3yiTara. 6

Tectupame
MPUXBATJBUBOCTH BPIIM CE€ AHAJIU30M IMPEIOMHE TayKe. ,,[eCTHpaH M ycarjalieH MOCIOBHU
OyleT CTH4Ye cTaTyc IUIaHCKOT MCKa3a, KOjU je OCHOB JaJbUX TeCTHparma MyTeM IJlaHa HOBUYAHUX

127
TOKOBA U INJbHUX CTOIIA IIPUHOCA Ha IMMOCJIIOBHA CPEACTBA U COIICTBCHU KamuTan®,

l'oToBuHa mpeAcTaB/ba HAJIMKBUIHMU]Y HMOBHUHY KOjy mpenysehe moke oamax aa
KOpHUCTH (MOTpoOIHN) 3a pa3Ha Tutahama o6aBe3a n mHBecTUlMje. KOHTUHYHpaHU ¥ XapMOHHYaH
TOK TOTOBMHE, Ka0 BHUTAIHE CHare mpeay3eha, mMpeicTaB/ba HEOMXOJAH YCIOB 3a 3alITUTY

JIMKBUJHOCTH W MAKCUMUPALC pCHTa6I/IJ'IHOCTI/I Hpe;[y3eha. BYI,ICT TOTOBUHE NPCIACTaBJba

124 Laval, V., (2016), orr.mur., ctp. 192

12 ‘Bykuh, T., (2005), Bunanc TOKOBa FOTOBHHE Ka0 HHCTPYMEHT YIpaBJbara JIMKBHaHomhy npemyseha, qokropcka
mucepranyja, Ekonomckn ¢akynrer, Yausep3uter y Humry, ctp. 205

126 Cresanosuh T., (2013), ont.1mur., ctp. 381

27 Hosuhesuh, B., (2005), ont.1ur., cTp. 28
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nporieHy na gu he mpemysehie CBOjUM aKTHBHOCTHMA CTBOPUTH JOBOJbAH HM3HOC TOTOBHMHE 3a
HecMeTaHO (yHKIMOHUCAaWmEe. Paau ce O MpoleHH NpHMama W H3/aBalkba T'OTOBHHE TOKOM
OyueTupaHor mepuoja. 3axBabyjyhu OyleTy HOBUaHMX TOKOBa, mpemyzehe Moxke lakimie 1a
BOJIM MOJUTHKY (PMHAHCHUPAKa, Ka0 U Jia OJAaroBpeMEHO HCIUIAHUpPA KAaKO IUIACUPATH CY(QHUIUT

win nokputH nepunut. OBaj OyileT TecTHpa IPUXBATFUBOCT OylieTa IMOCIOBHOT pe3yJiTara.

Jla 6u mpemy3ehe Moryo fa orcrane, pacTe U pa3Buja ce, Mopa aa uaBectupa. [Ipemyseha
YIJIaBHOM HWMajy BHIIE alTEpPHATHBA 3a Ylarame HEro INTO je KamuTal KOjUu TIOCENyjy.
Kanuranna ynarama Ipe/IcTaBibajy M3/IaTKE Ol KOJUX CE MOTY OYEKHBATH JIyTOPOYHE KOPHUCTH,
oMo Ja ce paagd O CMamemhy TpomKoBa WM moBehamy mnpuxoma. byyer kamuranHux
(MHBECTULIMOHUX) yJarama CaJapKd IMpojeKIuje MOTpeOHUX yinarama y rpaheBHHCKE 00jeKTe,
MOCTPOjCHha, ONPEMY U Jpyre OOJIMKE yiarama, Kao W MpojeKirje n3Bopa (uHaHCUpama. ,,OH
TaHTHpa MepuoauuHu Oyier mpeny3eha y OHOM 0o0MMY Yy KOjeM Ce KamuTalHa ylarama

« 128

peamu3yjy y Texkyhem mnepuony Oyuerwpama™.”= byuer kanuranHuX ynarama Ipare OLeHe

BUXOBC e(bPIKaCHOCTI/I N JMKBUJHOCTH.

[IpojekToBann bunanc crama TpHKa3dyje OYCKMBAHW OJHOCHO KEJbCHH (DHHAHCH]CKH
nosioxkaj (mo3unujy) npeayseha Ha kpajy oyugerupanor nepuojga. OBaj Oyier npojekryje ooum u
CTPYKTYpy CpelcTaBa M Hu3BOpa (UHAHCHpama Mpyxkajyhu OMIMTy CIMKYy O TUIaHHPAHOM
¢buHaHCcHjckOM cTamy mpeny3eha. IIpojekToBaHun OuNaHC cTamka TeCTUpa MPUXBATIHUBOCT
MOCJIOBHOT OynieTa u OyrieTa TOKOBa TOTOBUHE. Paau ce o cymapHOM OylIeTy KOju ce no0uja Ha

0a3u mojaTaka u3 MpPeTXoHO u3pal)eHux OMIITHX, MOjeIMHAYHUX U TapIHjaTHUX OylieTa.
2. byuerupame u uMILIeMeHTaNUja cTpaTeruje npeayseha

Cgaxko npemy3ehe Mopa Ta4HO J1a 3HA Kyjia JKeJu Ja uje, Kako he 10 Tamo CTHhH U 3a1To
Hemto Tpeba na panu. CxonHo ToMe, cBako mpeayszehe, mocMaTpaHo M Kao LIETUMHA U IO
OpraHMU3aIOHUM JIETIOBHMA, UMa CBOj€ IIUJbEBE U IJIAHOBE O MPAaBIly JEIOBAKka Paall HBUXOBOT
OCTBapema. YONIITEHO TNOCTaBJbeHU ILWJbEBU MPEKO H3pa3a yHampelheme, MUHUMU3HPAIE,
MaKCUMHU3Hpamwe, Y ITO KpaheM pOKy M €. HUCY JaCHU U MEPJbUBH U MMajy Mally ONEpaTUBHY

kopucHocT. OHM HE MpyXkajy CMEpPHHIE 32 KOHKpPETHE akI{je HUTH MPELU3HO yCMepaBajy U

128 Hosuhesuh, B., (2005), ont.1ur., cTp. 28
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KAHAJITY HAIOPE M aKTHBHOCTH 3alOCICHHX Ka OCTBapemy wusbesa.'2’ Crora, OyleTHparbe,
Kao KJbYYHH €JIEMEHT Ipolieca IUIaHUpama U KOHTPOJIE TOCIOBamkba, MPEACTaB/ba HE3aMEHIBHB
MHCTPYMEHT 3a pealu3alfjy CTPaTerHjCKUX MUbeBa U UMIUIEMEHTAIUjy CTpaTeruje npeayseha
momro 00e30ehyje KoHkpeTu3aiujy, AeTajbHy pa3pagy U OlepalroOHATH3AIN]y CTPaTErHjCKOT
IUIaHa W TIOBE3WBame cTparerdje mpenyseha ca KOHKPETHHM AKTHBHOCTUMA. Y OBOM €Ty
o0jammeHe Cy OCHOBHE KapaKTepUCTUKE U (a3e y MpoIecy CTPATErujcKor IIaHupama Kako Ou

Ce yKa3aJio Ha 3Hauaj OyyeTupama Ka0 HHCTPYMEHTa UMIUIEMEHTAIHje CTpaTeruje.
2.1. Tlojam U OCHOBHE KAPAKTEPHCTHKE CTPATETHjCKOT IJIAHUPAmha

[Tepuon uzmely 1950. u 1970. ronune uaeHTU(PUKOBAH je KaO BpeMe HacTaHKa KOHIIETITa
CTPATETHjCKOT IIAaHUPamka, MPU YEMY je OHO TE€K y HApEIHHX HEKOJIMKO JICICHHja JO0XKHUBEJIO
CBOjy €KCIaH3Wjy. Y TEpuOoJly CBOT HACTaHKa CTPATETHjCKO IUIAaHMpame HHUje OWiIo Jako
npuxBaheHo koa MeHanepa Tor no0a, Beh je 6mino morpedHo na mpohe oxo 10 roguHa na 6u ce
CTPaTETHjCKO IUIAHUPake MPUXBATHIIO KA0 HOBA MEHAIMEHT Ipakca. Pa3iios3u 3a To jexaiu cy y
HEJIOCTaTKy HWH(OpMalMja, HEpa3yMeBamy OJI CTpaHE MCHAIMEHTa WM JIyTOM BpPEMEHCKOM
MepUoly O] MOYeTKa IMpoleca Ma 10 OCTBapema KOHKPETHUX pe3ynraTa W Kopuctu. Ty je u
YUHEHUIIA Ja C€ Pajd O CIOKEHOM M JIYyTOTPajHOM MPOIECy KOJU j€ OJ MEeHalepa TaJallmber
noba 3axTeBao yBoheme OpOjHUX HOBHMX METOJIa M TEXHHKaA NpeaBubama Oyayhux TpeHaoBa, a

HE eKcTparosalyjy Beh oaurpanux z[oraljaja.130

Ca ekcrnaH3ujoM CTPATETHJCKOT TUTAaHUpPamka Y MOCIEAHBUX HEKOJIUKO ACICHH]a 101a3Uu U
0 moBehaHor MHTEpecoBama OpOJHUX TeopeThyYapa M UCTpaKWBaya Ma Cy c€ jaBuje OpojHe
neduHUIM]e CTpaTerujcKor muaHupama. buhe HaBeneHe HeKe 01 lUX HA OCHOBY KOJUX C€ MOTY
carjefaTd OCHOBHE KapaKTEpPUCTHKE U CYIITHHA CTpPATeTrHjCcKOr IiaHupama. CTpaTerujcko
TUTAHUPakEe TPEICTaB/ba CUCTEMCKY METOAY aHalM3upama M pearoBama Ha TYpOYJIEHTHO
OKpY)KEH€ U MPOMEHE Yy TAKBOM OKPYXKeHY, Koja oMoryhaBa jeiad mperiien kako he mpemysehe

MOCTYIIUTH Oa oun HUCKOPUCTUIIO CBOje CHare¢ u nNpcaJHOCTu U MUHUMHU3UPATIO CBOjC cnabocTu U

129 Fred, R. D., (2011), Strategic Management Concepts and Cases, Francis Marion University, Florence, South
Carolina, ctp. 215
130 Cresanosuh, C., (2005), CtpaTenko miaHupame 1 3Ha4aj 3a pa3soj Gaxke, Baukapctso, 9-10, ctp. 54

67



131 :
IIpEeTH:E. CTpaTCFI/I_]CKO INIaHUpakEe MNpEAcCTaB/ba JUCHUIINIMHOBAH HAIlOp AOHOIICHa

dbyHIaMEHTATHUX OJUTYKa M aKIMja KOjuMa ce OpraHm3alija oOJIMKyje U ycMmepaBa u oxapehyje
ITa OpraHM3amija paam W 3amro To pamn.’*’ Crparermjcko IUIAHHpamE MpPEICTABIbA
yIpaBJbaukyl TPOILEC pa3BUjarba W OApKaBamba JKUBOTHE CIIOCOOHOCTH IIMJbEBA M CPEICTaBa
opraHuzaiyje y OIHOCY IpemMa MOTryhHOCTHMMa HEHOT OKpyXema. Pagum ce o HauuHy
neuHUCama MPUOPUTETA M OJUTYKa O 6y,I[thOCTI/I.133 Crtparerujcko TUIAHUPAE j€ METOJ
MO3UIMOHHUpakha OpraHu3alrje Kpo3 NojenaBame IPHOpUTeTa y Kopulthemy pecypca y cKiany
ca MOCTaBJFEHUM IUJBEBHMA, M HANoOp 3a yTBphuBame mpaBlia KpeTama U pas3Boja mpenyseha
TokoM BpeMena.** Crparerujcko maHHpame IeTepMUHUIIE pasar y KoMe he opranusanuja a
ce kpehe HapeaHe TOIMHE WK Y Ty)KEM BPEMEHCKOM IMEepUoy, Ha Koju HauuH he ctuhu tamo, u
kako he 3HATH J1a JIM je CTUTJIAa Ha JKEJbEHO OJApEAMINTEe WM HUje. Ha Taj HaumH monasu 10
oGjenHbaBaba CTPATETHjCKe BH3Hje, LMbEBA M CIPAaTerHje y CTPATerHjckoM IuiaHy. ™
CTparerujcko IIaHUPamke j€ CHCTEMATCKH M BUIIE WM Mambe (popMann30BaH HANop KOMIIAHHU]e
Ha yTBphUBamy OCHOBHE CBpXE, LMJbEBA, MOJIMTUKE M CTpPATErHje KOMIIAHHUjE, KA0 M Pa3BOj
JeTaJbHUX IJJAHOBA 33 HMMIUIEMEHTHpAmE IOJWTUKE W CTPATeTHje W OCTBAPEHE LUJbEBA U
OCHOBHE CBpXe KommaHnuje. Pagu ce o mporecy Koju ce OAHOCH Ha MPEeUn3Hy UICHTU(DUKALU]Y U
OLIEHY LIAHCHU U MPETHHU U3 OKPYKEHa, UICHTHU(PHKAIIN]y U OLIEHY CHara u ciadocT npeayseha,
UACHTUDUKAIM]Y TOCTOjehMX ¥ TMOTCHIMjaIHUX KOMIApaTHBHHUX TPEIHOCTH Yy OJHOCY Ha
KOHKYpEHIIH]y, JAePUHUCAkE MHCH]je, CBpXe, IMJbEBA, IOJUTUKA M KOH3UCTCHTHOCTHU
CTpaTCFI/Ija.136 ,,CTpaTerujcko IIaHUpame MpeCTaBiba MPoIeC KOju moMaxke mpeaysehnma na

NeUHUILY OHO IITO XKelle OCTBApUTHU y OynyhHOCTH, UACHTU(DUKY]Y U pasyMejy TpUIpeMe U

Bl Vouk, R., (2005), BaxHOCT CTpaTeIIKOr IUIAHHPAamka 33 YCIjelIHO MOCIOBAake TyPHCTHUKHX areHumja, Acta
Turistica, 17 (1), ctp. 80

132 Bryson, J., (2004), Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations; A guide to strengthening and
sustaining organizational achievements, San Francisco, Third Edition, Jossey-Bass Publishers, ctp. 88

133 Paliaga, M., (2007), Ctpatemko miarmpame i Outsourcing - BymyliHOCT XpBaTCKHX KOMyHANHHX moysecha.
ExoHOMCKa ncTpaxusama, 20 (1), ctp. 85-86

134 Wwilkinson, G., Monkhouse, E., (1994), Strategic planning in public sector organizations, Executive
Development, 7 (6), ctp. 16

135 huposuh, M., MumucassseBuh, M., Tlokpajan, C., Mammuh, b., Xenera, M., (2009), CtpaTtemku MeHaIMEHT,
Yuusep3uter Cunrunynym, beorpag, ctp. 7

136 UYeposwuh, C., (2009), Ctparerujcku MEHalIMEHT y TypusMy, Y HuBep3urer Cunrunynym, beorpan, crp. 294
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MOFyrlHOCTI/I KOjC YTU41y Ha CIIOCOOHOCT OCTBapCma BI/I3I/Ije, Kao 1 Ja IIOCTAaBC IIJIaH aKTHMBHOCTH

u ynotpebde pecypca kojuma he ce nmoctuhu 1U/bEBH U OCTBAPUTH saparn®. ¥

OCHOBHHM LIWJb U CBpPXa CTPATErHjCKOT IUIAHUpaha HHUje J1a Ce CAYMHU CTPATEeryjCKHU IJIaH,
Beh nma ce moBeha cnocoOHOCT mpeay3eha a Ciy>kd CBOjOj CBPCH, OJHOCHO JIa CE€ YCIIOCTaBe
OJpKUBE Be3e M3Mel)y NyropouHUX LMJbEBA, pecypca mpeayseha u ycioBa OKpyxema momMohy
onroapajyhux merona u aktuBHOCTH. CTpaTerujcko MiaHupame Tpeda na omoryhu mpenysehy
carjeiaBambe MPOMEHA y OKpPYKElhY Kako OM MOIJI0O Ja HCKOPUCTH HOBE U Pa3HOBpPCHE
MOTYNHOCTH CyTpallbHIle paJu OCTBApUBamka CBOje CBpXe U nusbeBa. OHO MpecTaBiba MOKYIIa]
MeHaMeHTa aa ce npeny3ehe mpunpemm 3a Oynyhe HemsBecHe pgorahaje m Ha Taj HA4YHMH
OJIFOBOPH HAa TUHAMHYHOCT U CJIOXKEHOCT CBOT OKpYyXkema. CTora, cBako npeaysehe mopa J1a uma
pa3BHjeH CTpaTErHjcKH IJJaH O TOME Ha KOjU HAayuH he OATrOBOPUTH HA MPOMEHE IITO
MoJpasyMeBa M3rpajlby alTePHATUBHUX CIEHApWja IMyTeM KOjux he opranm3zanvja OuUTH Y
MOTYhHOCTH J1a ce MPUIIaroId HEM3BECHOCTHMA Y IMOCIIOBHOM amOujeHTy. Mako ce OymyhHOCT He
MO3K€ TPEBUICTH, CTPAaTErnjcKo IuIaHupame omoryhasa npeaysehy na Oyne cupeMHuje 3a Y.
Kao 0CHOBHE KapaKTEpHCTHKE CTPATErHjCKOT [IAHUPAEa MOTY CE HABECTH: >
® OpHUjEeHTHUCAHOCT Ha 0a3MyHa NMUTaka €PEeKTUBHOCTH MOCIOBama IITO MOApa3ymMeBa U300p
MpaBor MOJpYy4Yja MOCIOBHE AeNaTHOCTU. To je OCHOBa 3a MPUIIPEMY TAaKTUYKUX IJIaHOBA
KOJH CY YCMEpPEHH Ha e(PUKAaCHOCT;
® OpHjEeHTHCAHOCT Ha MPOMEHY cTpaTervjcke nosunuje npeayseha. Crparerujcko IiaHupame
MpeACTaB/ba HAUYMH Ja ce TMpeBasuhe pasmak wusMmel)y TpeHyTHe U xkejbeHe Oyayhe
cTparerujcke mnosuuuje. IIpuToM, O BENMKOr 3Hauyaja je MPEeUU3HO HUACHTU(PUKOBATH
OrpaHUYEHa MPH JI0OCTU3AKY KeJbeHe MO3ULIH]E;
® OpHJEHTHCAHOCT Ha pacT U pa3Boj. Pact je pesynrar cmocobHoCTH Npeay3eha na Ha TPKUIITY
MOHYAW aJeKBaTaH MPOW3BOAHU/YCIY)KHH TIpOrpaM Kpo3 HCKOpHIThaBame CBOjUX
MOTYhHOCTH M yCMepaBam€e CBOJUX MOTEHIMjala Ka MPaBUM JeJIaTHOCTUMA HITO MOCIETUYHO

BOAM noBehamby 00MMa aKTUBHOCTH.

Tpeba umatu y BUy Ja He IOCTOjJU YHUBEp3aJlaH MPOLIEC CTPATErHjCKOr IIaHUpamba, Beh

OBaj Mpolec Mopa OUTH pa3BHjeH y CKJIagy ca mnorpedama, MPaKTUYHOM CHUTYalHjoM U

Y7 Hosuhesuh, b., Autuh, Jb., Cresanosuh. T., (2006), omrrt.uut., cTp. 57
138 Asnyjam, P., (2010), IIpeny3eraniutso, YHuBep3urer Cunrunynym, beorpan, crp. 90
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cnenu(UYHUM KapaKTepUCTHKama caMor mpeny3eha kako OM ce ToOcCTUIIIa MakCMHMaIHA
eduracroct.™®® Pay ce 0 KOHTHHYHPAHOM H IPOAKTHBHOM IPOLIECY KOjUM Ce T0JeIIaBa IpaBall
kojuM ce mpenysehe kpehe, omHocHO onpelyje mpaBam kKoju MMa HajBHIlle BepoBaTHohe a
npeay3ehe 1oBee TaMo TIe OHO JKEIU Jia CTUTHE. Y TOM CMUCIY, CTPAaTeTHjCKO IUIaHUPAbe J1aje
CMEpHHMIIC U HaYMHE 32 OCTBapUBamC BU3HjE U clielUPUUHNX IHJbeBa mnpeay3eha. Ca pokycom
Ka JYropoYHO] TMEpCIeKTUBH mpeay3eha u OyayhHOcTH, OBO IUIaHUpame onapelyje mra
npeny3ehe Tpeba na paau Kako OU OCTBApUIIO JKEJbEHE IHJBEBE y TEPUOAY OJ TPU JIO MET
roguHa. 3axBasbyjyhu OpOjHUM KOpPHCTHUMA, CTPATETHUJCKO IUIAHHpAEEe 3HAYajHO OJIAKIIaBa

OTYUHUBAKC, I/1360p TAKTUYKHUX aJITCpHATUBA U, TCHCPAIIHO, YIIPABJbAKC npez[y3eheM.

Pesynrati OpojHHX HCTpaKMBama MOKa3yjy lla CTPATETHjCKO IUIAHHPAHkE HACTaBJba M
Jajbe Ja Wrpa KJbYy4YHY YyJOTY y CHCTEMY MEHAIMEHTa BEJIHMKHX KOMIIaHHja. Y HCTO BpEME,
MpaKca CTPATErujCKOr TUIaHUpamka 3Ha4ajHO Ce MPOMEHMIIA TOKOM IMOCTeIhE BE ACLEHH]e, Kao
OJI'OBOP Ha M3a30B (OPMYJIHCama CTpaTeruje y TypOyIEHTHOM M HENPEABHINBOM OKPYXKEHY H
noBehama NMPUIAroUbUBOCTH M Op3MHE OJroBOpa Ha NMpOMEHe. | 1aBHe NMpoMmeHe Koje cy ce
JIOTOJIUIIC Y TPOIECY CTPATETHjCKOT TUIAHUPaka y YCIOBHMA CaBPEMEHOT MOCIOBamba THYY CE
NeneHTpaiu3aiuje npoieca, nosehama HepopmamHocTH, Behoj PokycupaHOCTH Ha IUJBEBE U
kpahe BpeMEHCKE POKOBE M Mam0j CIEHU(PUIHOCTH y MOTJIEAY aKTHBHOCTH OpraHU3alHje U
anmokanuje pecypca. CTparerujcko IUIaHHpame je JaHac MOCTal0 Mambe BE3aHO 3a JOHOIICHE

. . 14
CTPATEIIKHX OJUTYKa, a BHIIE je MEXaHNH3aM 3a KOOPAMHAII]Y U yIpaBibarbe mepdopmarcama. *?

VY OoKBHpY mpolieca CTpPaTErHjcKOr IUIaHWpama MoceOHa TMaKka MOpa Ce MOCBETUTH
TEXHOJIOIIKOM TIpeBulamy U TUTAHHpamky Kako O ce OJIaroBpeMEHO MCKOPUCTHIIC TPUIINKE U
octBapuiu O6eHeputu of Oyayhux TEXHOJNOMIKMX MpoMeHa. TeXHOJOMIKO mpeaBuhame uma 3a
WJb Ja MPoayKyje uHpopMalije o ToMe Kako U Mo Ko0joj Op3uHu he ce oABUjaTH TEXHOIOIIKA
MpPOMEHa, O HOBUM TEXHOJIOTHjaMa W HUXOBUM KapaKTePHCTHKaMa, HOBUM TEXHOJIOIIKHM
mporeaypamMa, IOjaBH HOBHX MPOW3BOJAa W yclyra W MOTYNHOCTMMa HHUXOBOT YCIEIIHOT

IJlacMaHa Ha TP XKUIITY. Paau ce o ,,00jeKTUBHOM carje/iaBalby MOTYhHOCTH pa3Boja M IPUMEHE

39 |orange, P., Vancil, R.F., (1976), How to design a strategic planning system, Harvard Business Review, 54 (5),
ctp. 79

Y0 Grant, R., (2003), Strategic Planning in a Turbulent Environment: Evidence from the Oil Majors, Strategic
Management Journal, VVol. 24, No. 6, ctp. 515
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HOBE TEXHOJIOTH]E Y 6y,[[thOCTI/I“.141 [Tonazehu on pesynrara TEXHOJOMIKUX MpeaBubama,
npeasuhajy ce W IaHupajy ocTaim pecypcu y npeaysehy. IlnmaHoBu TexHOIOMKOT pasBoja cy
YCKO MOBE3aHM W YHMHE jJEWHCTBO Ca OCTAIMM IUIAHOBHMA pa3Boja. Jpyrum pednma, pe3yiarar
Iporeca TEXHOJOMIKOT TUIAHUPAha j€ CTPATEHIKH TEXHOJOUIKU IUIAH KOJU je MHTETPAIHHU 10

- 142
LECJIOKYIIHOI CTPATCIIKOI IJIaHa OpraHu3anujc.

2.2. da3zey npoiecy CTPaTerujcKor miaHupama
[Tporec cTpaTerujckor miaHupama 00yxBaTa HEKOIHKO Kopaka (¢asa), a To Cy:

e EKcTepHa M MHTEpHA aHAJIM3A;

e [locraBspame MucHje, BU3Hje U IuJbeBa npeayseha;
o dopmynucame cTpareryje;

e lMmemeHTanmja cTpaTeryje;

e KoHTpona u eBanyaiyja cTparTeruje;
2.2.1. EkcTepHa H HHTEpPHA aHAJIU3A

Nako mehy Teopernuapuma W mpakTUYapuMa TOCTOJH HECIarame y IMOrJieqy Kopaka
mpoIrieca CTPaTErnjCKOr MEHAIMEHTa, MOCTOJU CarjacHOCT Jia je aHaJiu3a OKPYXKEma U YTHUIIA]
OKpyXema Ha mpeay3ehe, He3ao0mia3aH W MPBH KOpak y ToM mporecy. llpomunubame o
OynyhHoctu npexnyseha, camo 1o cebu, 3axTeBa carjiejaBambe OKPYKeHba, U TO KaKO eKCTEPHOT
OKpyXema y KoMe npeny3ehe mociyje, Tako 1 MHTEPHUX KapakTepucTuka camor npeayseha. Ha
OCHOBY pe3yJITaTa eKCTEPHE U MHTEPHE aHau3e, mpeay3ehe Moxe 1a cTekHe 00JbY CIIHKY O ceOun
1 CBOM IIOJIOKA]y Y OKpYK€HY LITO OJaKiiaBa (popMyJucame MUCH]E U BU3HjE, eUHUCA®BE U

eBaJlyallljy CTpaTerujCKUX OMIMja, U300p HajaIeKBaTHHUjE CTPATETrrje U HhEeHY UMILUIEMEHTAIH]y.

Hajuemmhe ymorpe6spraBaHa TeXHHWKa 3a aHAIN3y OKpyXkema mnpenay3eha jecre SWOT
aHanuza, unju je ayrop Albert S. Humphrey. Pangu ce o ananutuukoj MeTroau KoOjoMm ce

UACHTUPUKY]Y KpUTUYHH (HAKTOPU KOJU JOMUHAHTHO yTUYY Ha mocioBame npeayseha. Tepmun

141 JleBu-Jakmuh, M., Mapunakosuh, C., [TerkoBuh, J., (2011), MeHanilMeHT WHOBAIMja W TEXHOJIONIKOT pa3Boja,

Beorpan: ®akynreT opraHn3aMoHuX HayKa, cTp. 176
2 Merkosuh, J., (2013), PasBoj momena Texmomomkor npeasubama y mpemysehy, DoKTopcka auceprarja,
dakynTeT opraHM3alMOHNX HayKa, YHUBep3uTeT y beorpany, crp. 18-21
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SWOT mnortuve ojf MOYETHHUX CJIOBA OCHOBHHX €JIEMCHATa aHAM3€ Ha CHIVIECKOM jE3WKY:
Strengths — cuare, npennoctu, Weaknesses — cmaboctu, Opportunities — mance, IpUIMKE H
Threats — npetme, onacHocTH. YecTo ce OBa aHaiuM3a MPEICTaB/ba y BHIY MaTpHIE Koja je
npukaszana Ha Courm Opoj 3 U Koja ce cacToju U3 JBa JeNia: TOPHHU JIe0 KOju ce 0aBH aHAIIN30M
cHara u cimabocTu yHyTap npeayseha (MHTEpHa aHaM3a) U JAOET Jielia KOju ce 0aBH aHaJIU30M

IIAHCHU M OMACHOCTH KOj€ ce Haja3e u3BaH npenyseha (ekcrepHa aHanmsa).

Cauxka 3. SWOT wmarpuna

Uutepuu daxropy

CHare Crnabocru

THosuTusau
Herarusuu

[lance [Tperme

Excrepru daxropn

H3Bop: https://www.poljosfera.rs/agrosfera/agro—teme/ostalo/swot—analiza—u—ekonomiji—
poljoprivrednog—gazdinstva/

[Ipennoctu (cHare) mpemys3eha mpeacTaBibajy pacrloiOKHBE pecypce W MOTEHIHUjalie y
npenysehy Koju MOTy J1a IOMOTHY Y OCTBapemy LIMJbEBA U JJOTIPUHECY HEroBOM ycnexy. Panu ce
0 OHOMe y uemy je mpeny3ehe mobpo, mra noOpo paau u YyuMe OWM MOTJIO Jla HaaMallu
KOHKYPEHIIH]y, Kao IITO Cy: CHaXkaH OpeHJl, JoKalja, jeTMHCTBEHA TEXHOJIOorHja 1 cll. buTHo je
na mipeaysehe Oyae mTo peanHuje Y NETEPMUHUCABY CONCTBEHMX CHAra, Kao M Ja HHUMa
aZieKBaTHO yrpaBiba. Crnaboctu npemy3eha oqHOCE Cce Ha HEMOCTOjalkhe HEKOT HHTEPHOT pecypca
WM ocoOuHe MTO oMmeTa npeaysehe y mocTusamy HMJbeBa. Pagu ce o cBeMy OHOME ILTO ce He
panu A00po, MITO je HEJOCTaTaK WM OTPAaHUYEHE y OJHOCY Ha OKpYXeme, Kao IITO CY:
HejocTaTak (MHAHCHJCKUX CPEIICTaBa, HeaJleKBaTaH JlaHall cHa0 ieBama, 3acTapelia onpeMa u Cil.
U xon mnentuduxoBama cnadoctu npeaysehe Tpeda na Oyzae mro peasiHuje U 00jeKTUBHU]E, Ja
YTBPJU IITO BHIIE CTa00CTH, HEIOCTaTaKa, rpeliaka U MpomycTa Kako OU J1eJI0Bajio KOJIUKO T0JT
je Moryhe y cmepy HUXOBOT OTKIamama. [llance (MoryhHoOCTH) mpencTaBibajy MOBOJHHE

eKkcTepHe (hakTope, OKOJIHOCTH U yTHIIaje Koje mpeay3ehe Moxke Jja HCKOPUCTH 3a MOOO0JbIIAKkE
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CBOj€ TPIKHIITHE TO3UIIM]j€ ¥ KOJU MYy MOTY IOMONH y TTOCTH3alky IMJbEBA U OCTBapewy npodura
U KOHKypeHTcke npenHoctu. [llance cy u3BaH kKoHTpole npeny3eha u mo Tome ce u pasnukyjy
O]l TIPETHOCTH KOj& OHO MOXKe J1a KOoHTpomuiie. OmacHOCTH (MIPETHE) Cy HEraTHUBHH CKCTEPHU
(akTOpH M OKOJHOCTH KOjU HEMOBOJHHO yTUUY Ha Ipeny3ehe u merose nepdopmance u oIMaxy
My Yy TOCTH3amy LWJbeBa. Pamu ce o mpeTmama 3a pacT W pa3Boj mpeay3eha, Kao u HEroB
OIICTaHAK Ha TPXKUIITY. 3a pa3jiMKy Of CIa0OCTH, OIMACHOCTH Cy W3BaH KOHTpousie mpemyseha.
CBpxa aHaJM3Mpama OMAacHOCTH je MpoHahy HauKMHE KaKo Ce 3alITUTUTU O] BUX, OTHOCHO KaKO

ux n36ehu wim yMamuTH IBUXOB HETaTHBAH YTHUIIA].

SWOT ananuza Tpeba na ykake Ha TO INTa OM ce MOTJIO MpPEay3eTH Kako O ce
NPEAHOCTH OYyBale M yHANpenuie, Kako OM ce eMMMHUHUCATIE WM MUHHMH3Hpale ci1adocTy,
MaKCHMAJTHO UCKOPHCTHJIE MIPHUIIMKE, IPEAYIPEIIIe IPETHE WIH YMAambHO HUXO0B yTulaj. CBpxa
SWOT ananmse je na ocBeTiaM mpeay3ehy myT Kako Ja MCKOPUCTH TMPETHOCTH W IIaHCce, Ja
OTKJIOHM cNab0CTH M M30eTHE MpEeTHEe Kako O YCIHEIIHHje OCTBApHBAJIO CBOje ImibeBe. LInb
aHanuse je aa npeaysehe KopucTu cBoje pecypce Ha HajeUKACHUJU HAYMH U J1a TUME YHAIpPeIu
CBOj€ MOCJIOBambE, Aa OTKPHjEe M HCKOPUCTH HOBE MOTYhHOCTH M IIaHce KOje TPEHYTHO IMOCTOje,
Kao ¥ J1a ce 00Jbe MPUIPEMH 32 PU3HKE H MPETHE Y OKpyk)ewmy. Jla 0u ce yoursie MoryhHOCTH H
OIACHOCTH, Kao M cHare u ciaabocTu npeay3eha, HEOMXOHO je M3BPIIUTH aHAJIM3Y UHTEPHOT U

eKCTEpHOI' OKpYXKema y Kome npenys3ehe nmociyje.

3axBasbyjyhu ekctepHo] aHanu3u mpenysehe Moxke nga UAGHTUOUKYje LIaHCEe U
OIACHOCTH, Ka0 U (haKTOpe U3 OKpYXeHa KOJU 3Ha4ajHO MOTY YTHIIATH HA HErOBO MOCIOBAE.
Excrepna ananm3a 0a3zupa ce Ha aHANU3M HWHIUPEKTHOI M JUPEKTHOT OKPYXEmha y KOM
npenysehe nocnyje. 3a aHanU3y UHANPEKTHOT OKpyxkema Moxe ce kopuctutu PESTEL ananusa,
Koja (akTope KOjU HMHIUPEKTHO YTHUYy Ha IOCIOBame IMpeay3eha cBpcraBa y HEKOJIHMKO
cerMeHara (aHajM3a IMOJUTHYKE CUTYyallHje, €KOHOMCKA, JPYIITBEHA, TEXHOJIOIIKA aHaJIH3a,
aHaju3a MPUPOJHE CPEIMHE U 3aKOHCKE perynam3e).143 [Ipu xopumthewy PESTEL ananuze
BaKaH je M HUBO Ha kome ce kopucth. Ha mpumep, LONGPESTEL Bep3uja oBe anammze

omoryhaBa fa ce HampaBH pasiuka uzMel)y oHuX GakTopa KOju Cy camo JOKaJIHH, OHUX KOJU CY

143 Kaplan R., Norton D., (2008), The execution premium: Linking Strategy to Operations for Competitive
Advantage, Harward Business Press, Boston, ctp. 48
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HallMOHAJTHU WK Tiobanau. Huje moBossHO camo u3BpmuTu kateropusanujy PESTEL dakrtopa,
Beh ¥ MpoLEHUTH KHUXOB PEIATHBHYU 3HAYaj, BEpOBAaTHONY jaBJbamkha MMPOMEHE U OLICHUTH YTHUIIA]
KOoju OM Ta TIpoMEeHa MOTIJIa Jla UMa Ha IMOCJIOBame mpeny3eha. AHamu3a TUPEKTHOT €KCTEPHOT
OKpYXEHa MOJpa3yMeBa aHAIN3y CKCTEPHUX CTEJKXOJIepa KOjU UMajy TUPEKTHE MHTEPAKIIU]e
ca mpeay3ehem. Kao HajBaXHMjU CTEJKXOJICpHU jaBJbajy ce€: MOTPOIIAYM, KOHKYPEHTH,
no0aBsbavM, KPEAUTOPH, IpkKaBa U cuHaukaTu. [Ipemysehe Hajpe Tpebda na uaeHTUGUKYje CBOje
KJbYYHE CTEJKXOJIIEpPE U J1a yTBPJIM HHXOB 3HAa4aj 3a EroBo rnociopame. Ha mpumep, npemaysehe
MoOpa KOHTHHYHPAHO Ja HUCTpaxyje morpede morpouaya, bHUXOBE JKeJbe, YKyce U npedepeHIimje

" J1a PE3YyJITaTC TUX UCTPAXKKUBAKA YyIpaan 'y CBOjC CTpaTeI‘I/IjC U I1JIaHOBC.

3a gopmynucame ageKkBaTHE MHCHje, BU3M]je, IUJbEBA U cTpareruje koju he npeaysehy
00e30eIUTH TOCIIOBHH YCIIEX M KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT, HEONMXOAHO je M3BPUINTH U UHTEPHY
anamu3y. OBa aHanm3a oOyxBaTa aHAJM3y OCHOBHHX €JIeMEHaTa yHyTap camor mpemnyseha
BE3aHUX 3a MPOU3BOJIC, TPIKUIITE, TEXHUKY U TEXHOJIOTH]Y, OPraHU3aIH]y, YIIPABIbakhe, KaJPOBE
u ci. IHTepHa aHaym3a 0aBH ce UCTPAXKUBAKHEM OpPraHU3alMOHUX Nep(HOPMAHCH U CIIOCOOHOCTH
npenyseha W yriaBHOM ce OJHOCH Ha: MEHAIMEHT W OpraHu3aljy, MapKeTHHT, JbYICKE
pecypce, puHaHCH]je, MPOU3BOJIIbY U HUCTPAKUBAKE U pa3Boj. Pe3ynraTtu oBe aHaiM3e MOMaxy
MeHalepuMa y HUIeHTU(UKOBakbY OCHOBHHMX CHara M ciabocTH yHyTap npeayszeha W HUXOBO
nopeheme ca KOHKYpPEHTHUMa Kako OU ce CTeKao yBHJI y HUBO JMCTUHKTUBHE KOMIETEHTHOCTH.
3ajaTak MHTEPHE aHAIM3E j€ Ja OTKpHje KJbYUHE U CKPUBEHE pecypce, Kao u MOryhHOCTH 1a ce

OHHU MCKOPHUCTC HAa TaKaB HAYHH A4 IMMOCTaAHY KJbYYHHU U3BOP KOHKYPCHTCKE IMTPEAHOCTH.

3axBasbyjyhu SWOT ananusu npenysehe cariiefjaBa eKCTEPHO U MHTEPHO OKPYKEHE Y
KOMe Tocilyje U cTude OoJbU YBHMJI y CBOj€ CHare W ImaHce, ciaabocTu U mpeTwe. JoOujeHu
M0/Ialli MOTY C€ KOPUCTHUTH 3a (OPMYJINCAKkE€ MUCH]E U BU3H]j€E, IOHOLIEHE CTPATEIIKUX OJJTyKa,
yTBphUBame NPUOPUTETHUX aKIMja, yckiahuBame cTpaTeruje ca mpoMeHama y OKpYyXemy Kako
Ou ce ycMepuiie MHTEpHE CHare U CIOCOOHOCTH Ha HMCKopuinhaBame IIAHCH M3 OKpYXKEma, a

eJIMMHUHHCAJIE HIIM CMabUjIe CJIa00CTH U MMPETHC U3 OKPYKCHA.
2.2.2. TlocraB/bame MHCH]je, BU3Hje H IMJbeBa nMpeay3eha

Mucuja u BU3Mja NPEACTaBbajy KJbYUHE €JEMEHTE CTpPaTernjCcKor MeHalIMEeHTa

npenyzeha koje ciy)ke Kao OCHOBHHM BOJIWY MpH (OpMYIHCaky HETOBHUX CTPATErHjCKUX
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iaHoBa. MucHjoM ce JeduHHUIIe pa3iior MocTojama npeay3eha u oAroBapa Ha MUTamka 3aIlITo
npeay3ehe mocToju, KOjUM ce€ aKTUBHOCTHMA OaBH, KOJU j& HETOB 3ajJaTak, Koja je Herona
’KeJbeHa MO3UIMja y OJIHOCY Ha KOHKYPEHTE U cil. Pamu ce o pernaTuBHO HENPOMEHUBOM CTaBY
(yrmaBHOM 3a TepHoj] 01 3 TOAWHE) M YONIITCHH]Oj MPEACTaBH Koja je BuUlle (oKycHpaHa Ha
callallloCT, Hero Ha OyayhHocT. MucHja opakaBa OCHOBHE BPEIHOCTH, BEPOBamha U CTABOBE
npenyseha, a cBojoM ayreHTHuYHOUIhy &aje My HACHTUTET W Ju4yHH redar. OHa mpeicTaBiba
WHCTPYMEHT KOMYHUKAIIH]j€ Ca CTEJKXOJAeprUMa KOju Ha OCHOBY MUCH]€ CTUIY CTaB O mpemy3ehy
U omnydyjy na nu he capahuBaru ca muM. MucHja OClIMKaBa OHO 3a IITa BPEAU PajJuTH, 3a IITa
ce TpeGa 3ajaraT, HEIITO INTO MOTHBHINE W HHCIHpHIE.  MHCH]ja IpeICTaBiba IMONa3Hy
OCHOBY 3a jae(uHHUCame M TIOCTaB/balkhe CTPATETHjCKHX IUIAHOBA W HHUMa IPHUMEPCHUX
CTpaTernja, OJHOCHO MHCHja Tpemny3eha ce ocTtBapyje momohy IMibeBa M peaIM30BAHUX
cTpareruja. Jlakiie, MUCHja CTBapa OCHOBY 3a OIlCHY M HW300p cTpaTerdje, Ka0 W OKBHpP 3a
cTpaterujcky akmnujy. Cem Tora, neduHUCAmEM MHCHj€ M TIOCIOBHHUX AaKTUBHOCTHU KoOje

npenysehe ob6aBba oapelyjy ce M HEeroBu KpPUTHYHU (DaKTOpH ycnexa.145

ITpunukom
neduHuCcama MucHje Tpeba BOAWTH padyHa Ja oHa OyJle IITO jaCHHWja M Ca)keTa y CYIITHHY,
M3a30BHA, AJIM U PEaTHO ocTBapsbuBa. O] KJbydyHE BAXKHOCTH j€ JIa j& CBH 3aIlOCIICHU pa3yMejy,
na je 3a HajBehm Opoj 3amocieHMX NpUXBAT/bUBA M WHCIHMpPATHBHA W Jla C€ OHU MOTY
MIOUCTOBETUTH ca HOM. AJEKBaTHO (opMyJHcaHa MHCHja IIOCTaBJba OKBHP HOAPYYjY
nocioBama Tmpeayseha, onpehyje cmep cCTparerujckor pasMullbakba M OJJyYHBama |

JOIPHHOCH KOOPAMHALM]H aKTHBHOCTH mpey3eha y mpocTopy u Bpemeny. *°

Heperko ce mojMoBM MMcHja M BH3Hja KOPHCTE KAaO0 CHHOHUMH, LITO je OYMIJIEAHA
rpemka. Busnja onpelyyje myT, onHocHO mpaBail kojuM he npenysehe na ce kpehe y 6yayhHocTH.
Busyja ce nepunHuIe Kao KJbyYHU OPUJEHTUDP, CUCTEM BPEAHOCTH y YIpaBibabhy MOCIOBAHEM
npeay3eha u oHa He TpeacTaBsba jacHO AeUHHUCAH Wb, Beh je mokpeTay mpoMeHa U TMoKasyje
cMep y KOMe Te mpomeHe Tpeba na ce naemraBajy. !’ Crparermjcka BH3Mja IpeICTABIbA

OpraHu3allioHy W ycMepaBajyhy cuily Koja jaCHO M MpPELU3HO JeTepMUHHIIE TocTojehu u

144 Apmmjam, P., (2010), onr.imt., ctp. 94

145 Yrpunos, /1., Ctojanos, A., (2011), [Ipouiec cTparerujckor MeHaMeHTa Ha ipuMepy Jupekiuje 3a rpaljeBUHCKO
3emspHiTe, [IpaBHO-Exonomcku [lorneny, 2, ctp. 4-5

146 Asnwmjam, P., (2010, onr.amr., ctp. 94-95

1 VYrpunos, /., Crojanos, A., (2011), onrt.ur., ctp. 4
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KeJbeHH cTpaTerujcku npodui npenyseha u eBeHTyanHy pasiauky niMely mux. CarnenaBamem
U aHAIM30M OBOr ja3a omoryhaBa ce uIEHTH(UKOBAKE MOKPETAYKUX CHAra IPOMEHa,
KPUTHYHHX (haKTopa ycliexa OJHOCHO CYHITHHE KOMIIETEHTHOCTH Koje Ou mpenysehe ydumHuie
00JpMM O]l KOHKYpeHaTa. Pamu ce o jacHOj mpelcTaBu O CMUCIY MOCTOjama mpeayseha koja 6u
Tpebaso na omoryhum opraHu3oBame W YCMEpaBamke HErOBHX IOTEHIMjala M CHara Ka
MMOCTaBJHEHOM I_II/IJ'by.148 Crparerujcka Bu3uja Tpeba ga Oyne opujeHTHcaHa Ha OymyhHoCT, na
UACHTU(UKYje CYIMITUHY KOMIIETEHTHOCTH M KpUTH4YHe (hakrope ycmexa mpenyseha, ma mma
KOHTPAaMHTYMTHUBHO carjielaBame, Ja yBakaBa HWHTEpEce U MPHOPUTETE CTEjKXOIepa
npexnyseha, 1a cTuMynuIe KOH3UCTEHTHY M MHTETPAaTUBHY akIMjy MeHayMeHTa npexayseha, na
Oyzne cneruduyHa 3a cBako npeaysehe u aa Oyzae TpajHa, ajld UCTOBPEMEHO U (1)JICKCI/I61/IJ'IH3.149
CeM ToOra, crparerdjcka BH3Wja Mopa Jia ,,lI0Ceayje WHCIUPATUBHOCT, jacHOhy, M3a30BHOCT U
NPAaKTUYHOCT pealn3aldje O]l CTpaHe KOJEKTHBA, KAaKO OM je 3aloCIeHH TNPUXBATHINA |
YIOTIYHUITU HHCHY peannsauujy“.lSO Baxno je na Busmja Oyne JOBOJHHO jacHa U pa3yMJbHBa
Kako O cBako y npeayszehy 3Ha0 1 OMO CBECTaH Ja JIM HeroB Pajl JOMPUHOCH OCTBApEHY BU3H]jE
u Hamperky npenyseha. Jlaknme, Bu3uja urpa OWUTHY yJIOTY y HMMIUIEMEHTAIMjH CTpaTETHje
nocraBjbajyhm OKBUp TOCIOBama W TpaBall y KoM Tpeba Ja ce JeliaBajy IpOMEHe.
,lIpeTnocTaBke 3a ycmex cTpaTerujcke BH3Mje cy mnpeaBuhame Oyayhux BpenHOCTH 3a
MOTpOILIaYe U CTBapame jeMHCTBEHE OanaHcupaHe KOMOHMHaluje mocTojehux KommeTeHIHja
koja he BonuTu Behoj KOHKYPEHTCKO] MPEAHOCTH CaBpeMeHOT Tnpeay3eha, a caMuM TUM U Behum

151
[IaHCcaMa 3a OCTBapEeHE BErOBOT MOCIOBHOT ycrexa . 5

dopmynucame MHUCHj€ U BU3Mj€ HUje JeAHOCTaBHO. MucHja U BU3Hja JIaKO MOTY ITOCTaTH
aricTpakTHE M CBEOOyXBaTHE WITO OM MX YYMHMIIO CYIUITHHCKM HEKOPHCHHUM 3a yCMeEpaBambe
JTHEBHOT (OTIEpaTUBHOT) yIpaBJbama. Bu3noHapcka MaTpuIia Koja je mpukazana y Tabemu O6poj 2
npeacTaBiba eUKacaH anaT 3a n30eraBare OBAaKBUX 3aMKH, K0 M 3a HUCIYHEHE CBUX 3aXTEBa

KOjU Cy HEOIIXOIHH 3a BaJbaHy MHCH]Y U BU3H]Y.

8 Hosuheswuh, B., Autuh, Jb., Cexymuh, B., (2006), onr.uut., ctp. 9-10

Y9 Apmmjam, P., (2010), orrr.out., cp. 92

150 Hosuheruh, b., Bopheruh, M., Dophesuh, U., (2010), [ToBe3nBame CTPATEHIKOT U OTIEPATUBHOT MEHAIMEHTA,
PauynoBoactBo 54 (7-8), ctp. 39

5! Hosuhesuh, B., Autuh, Jb., Cekymuh, B., (2006), onr.1ur., ctp. 10
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Tabena 2. Busuonapcka matpuiia

Cagammoct Bynyhnocr
(Mucuja) (BU3Hja)

JemaTHOCT Opranu3zaiyje,koje mponu3Bojae/yciyre o0ezoehyje

[Ipakca mponsBoame (CTaHAAPIHA WIIH jeTHUCTBEHA)

[ITa ce Bumu kao oaropapajyha BenmunHa 1 0OMM TOCIOBamka

MapkeTHHT npakca (TpaJulrOoHaTHa MU jeIMHCTBeHA)

Kakga je BmacHMYKa, OpraHu3alliOHa U YIIPaBJbauKa CTPYKTYpa

CouyjanHo - eKOJOIKH NPo0JIeM/0Ar0OBOPHOCTH

Crpykrypa u guno3oduja JbyICKHX pecypca

OuekuBaHe puHaHCH]CKe TIephopMaHce

Jpyre BpemHOCTH KOje ce 0YeKY]y O] IOCIOBamka

H3Bop: Jones, R., Fogleman, S.L., (2005), Farm and Ranch Strategic Planning (Visioning and
Goal Setting), Miscellaneous, 4, Kansas State University Agricultural Experiment Station and
Cooperative Extension Service, cTp. 2

Hakon dQopmynncama MucHje W BH3HMjEe CIEAM HHHXOBAa KOHKpETH3alMja Kpo3
MOCTaBJbakhEe CTPATETHJCKUX IJJAHOBA M LWJbeBA. JacHO NePUHHCAHU LUJbEBU CY KIbYUHH
€JIEMEHT y pPa3Bojy 030mJbHE crpateruje npemyseha u 006e30el)yjy oaroBapajyhu okBup 3a
OCTBapUBamkEe HEroBe Mucuje u Busdje. J{oOpo MmocTaB/beHU IMJBEBU MPYKajy jacaH cMep 3a
yIIpaBJbame, JOCIETHOCT U MPELU3HOCT y MPOLECY JOHOIIEHa OJUIyKa Tako /1a PeCypcH MOry
OuTH TO epuKacHuje anounpaHH.l52 [TocTaBibame IUIbEBA 3aXTEBa YCIIOCTABJbAKE CTAHAAPAA
Ha OCHOBY KOJUX OM c€ YTBPIWIO Jia JIU CY IMJBEBU OCTBapeHu. [lakie, nnipeBU Mopajy Outu
MEpJbUBU U MOpa MOCTOjaTH HEKHW MHAMKATOp KOju OM oMoryhmo Mepeme ocTBapema IHJbeBa.
KBaHTUTaTUBHU LIMJBEBU (CTOMA pacTa, 0OMM IMPOJaje U Ci1.) MOTy C€ BPJIO MPELU3HO U3MEPUTH,
JIOK j€ TIPOTpec Ka OCTBapemhy KBATMTATUBHHUX IHUJbeBa (caTUc(akiiyja MOTpoInada, KBATUTET
MPOU3BOJIa U CII.) IOCTa TeXe u3MepuTH. [Ipu mocraspamy nupeBa Tpeba BOAUTH padyHa Ja ce
HE TOCTaBM HU TPEBEIUMKU HHU NpeManu Opoj uusbeBa. L{usbeBe He OM Tpebano yoHIITEHO
onpehuBaru, Beh Mopajy OUTH peuu3npanu U KOHKpeTHHU. Takohe, Mopajy OUTH M3a30BHHU, ajlH
peamHH Tj. JAa WX je Yy Mpakcu Moryhe OCTBapWUTH CXOIHO pPACIIOIIOKUBUM KalallUTeTUMa
npenyseha u MoryhHocTHMa Koje mpyxa OKpyxemwe. Tpebda 1a mocToju U BpeMEHCKH OKBHp 3a

OCTBAPCHC LUJbCBA. I[aKJ'IC, OCHOBHHU 3aXTCBU U KaAPAKTCPUCTUKCE KOjC IIOCTaBJbCHU ITMJBCBU

52 Jones, R., Fogleman, S.L., (2005), Farm and Ranch Strategic Planning (Visioning and Goal Setting),
Miscellaneous, 4, Kansas State University Agricultural Experiment Station and Cooperative Extension Service, ctp.
2
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Tpeba na umajy Hajuemhe ce mpukasyjy akronumomM SMART (Specific — cmenunduyan,
Measurable — mepsbuB, Attainable, Achievable — moctuxan, octBapus, Relevant — peneBanran u
Timed — BpemeHcku onpeheH). YriaBHOM ce nusbeBH npeay3eha onHoce Ha: MPOHUTAOHITHOCT,
TPXKUIIHY TO3UIH]Yy, KBAINTET, MPOU3BOAHY Iu(epeHlrjanrjy, BeIMYUHY, BOHCTBO Y
TpomkoBuMa U ci. [locTaBibame MUJbEBA 3aXTeBa OJrOBOPAH M 030MJbaH MPUCTYI Ia, CAMHM

THM, U JI0CTa BPEMEHA, IPOMHUIILBAbA, JUCKYCHja B KOMIIPOMHCA.
2.2.3. dDopmyaucame cTpaTeruje npeayseha

dopmynucame crpareruje npeayseha mpeacrasipa ciefehu jgormyan Kopak y Mporecy
CTpaTEerujCKOr IUIaHUpama. bojbe peueHo, 0e3 MpeTXOoJHUX KOpaka y MPOLECY CTPAaTEeTHjCKOr
IUTaHUpaka He OM HU Moriio OuTH peun o ¢opmyiucamy crpareruje. Jlakie, MpHIUKOM
dopmynHcama cTpaTerdje Mopa ce MOohM O] aHAJIM3e eKCTEPHOI W HMHTEPHOT OKpYKEma Ha
OCHOBY KoOjux ce yTBplyjy Moryhe cTparervjcke Omilyje, BpIIM HHUXOBA MPOIEHA U JIOHOCU
koHayaH u30op. Ilpummkom wu3bopa onarorapajyhe cTpaTerujcke OMIMje YEeCTO C€ KOpHCTe
KPUTEPUjyMH Kao IITO Cy: JOCIEIHOCT, YCKJIa)eHOCT ca MHCHjOM, BH3HjOM W IHJbEBUMA,
ONPABIAHOCT, M3BOUBMBOCT, IIOCIOBHM pH3HK ¥ aTpPaKTHBHOCT 3a  crejkxommepe.’”
CrparerujckuM u300poM Tpedaso OW MOCTaBUTU OMNIUTH OKBUP M W3BPIIMTH HM300p HauMHA
ocTBapuBama LusbeBa. Crora, cTpaTeruja npejacTaBjba ,,HaUMH Ha KOjU Mpeay3ehe HaMmepasa aa

. 154
YCHOCTaBU NOTPEOHY KOMIATUOMIHOCT Ca CPEIMHOM J1a OM OCTBApUJIO CBOjE LIMJbEBE . >

['maBHu enemeHT QopMmynncama cTpaTerwje MpeAcCTaB/ba JTOBOhEHE y CKIAIHY BeE3y
npenyzeha U meroBor okpyxema. CrajgHe MpoMeHe U TypOYJIEHTHOCT CaBPEMEHOI OKpYKeHa
OTeXaBajy CTBapame NpoGUTaOMIHUX U MPOAYKTHUBHHMX OJHOCA M3Mel)y mpeayseha u mwerosor
okpyxema. CTora je HEONXOAHO YCIOCTaBUTU OallaHCUpajyhy yIpaBsbauky nmapagurmy koja ou
omoryhuna npodurabunne penanuje mnpeay3eha ca MPOMEHJBUBUM TIOCIOBHUM aMOW]EHTOM,
KpO3 aJamnTalyjy U HMHTErpalujy HeroBUX CHOCOOHOCTH. 3axBasbyjyhu cTpaTeruju Moxe ce

00e30euTH palMoHaHa peaknuja npenyseha Ha gorahaje y okpyxkemwy, Ka0 U KOH3UCTEHTHOCT

153 JbyGojesuti, U., (2000), ITocTaBibare, OneHUBaKE U ogabupame crparteruje, Ctparernjckn MeHauMent, 4(1),
ctp. 27
% Hoguhesuh, B., Autuh, Jb., Cekymuh, B., (2006), onr.1ur., ctp. 12
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U CTa0MJIHOCT y IIpOMEHaMa, Kako y eKCTepPHOj, TaKo M y UHTepHO] cpeaunu. Jlakie, crpareruja

. . 155
M0CTaje OCHOB KOMIATHOUITHOCTHU Ipeay3eha u okpykema y KoMe OHO ToCTyje.

dopmynucame cTpareruje IMpeacTaBjba KOHTUHYUPAH CHUCTEMATCKU M aHATUTUYKH
Mpolec Koju TojJpa3dyMeBa MeljycoOHO ycariamaBamke W yckiahuBame IIAHCH U MPETHH U3
EKCTEPHOT OKPYXKEHha ca MHTEPHUM CHarama u ciaboctuma camor npenyseha. Crpareruja tpeda
na Oynme Tako GopMmyliMcaHa Jia MOXKE CIIY)KUTH Kao yTBpheme 3a 0J0paHy O KOHKYPEHTCKUX
CHara WM 3a TpPOHAJAKEHE MO3UIMje y NPUBPEIHO] TPaHM Tlie Cy KOHKYPEHTCKE cHare
Hajcnabuje.”® Crpareruja jerepMUHHMIIE CMep MPELy3UMarba AKTHBHOCTH I YCIIOCTABIbA OHOCE
npenyseha u okpyxkema Kojuma ce 06e30el)yje MakcuMHu3upame IPEeTHOCTH U MUHHUMH3UPAHE
cnaboctu npeay3eha u, MOCIEIUYHO, OCTBAPCHE OJPIKUBE KOHKYPEHTCKe mpemHoctu. Jlakie,
cTpaTervja ,,A3pakaBa MOKYIIa] Ja c€ OCTBapu HaaMoh HaJ KOHKYpEHTMMa WIIM CTBapame

157
CIOCOBHOCTH J1a Ce 33/[0BOJbE TMOTpebe Kymara 60sbe 01 KoHKypeHara®,

Mely MeHaygepuma M HCTpakMBauMMa, KOjH NpOydYaBajy CTPATETHjCKH MEHAIIMEHT,
BoljeHe Cy *Ky4yHe MoJeMHKe OKO n30opa HaunHa popMynncama cTpateruja. Ha jennoj crpanu cy
3arOBOPHUIIM aHAJIM3€E, pa3MaTpama H IUIaHupamba KOju cMaTpajy J1a MeHajepu Tpeda fa mpoyde
KOHKYPEHTCKE CHare y CBOM OKpY>KemY, HalpaBe ojaroBapajyhe nzdope koju nomaxy npemaysehy
Jla ce KOHPPOHTHpA TUM CHarama, a 3aTHM Jla UMILUIEMEHTUpajy Te uzbope. Ha npyroj crpanu cy
OHHU KOjM MOJIp’KaBajy T3B. EMEPreHTHHM MpUCTyN. MeHayepu Tpeba Aa Mpeay3uMajy HU3BECHE
KOpake, yue U3 UCKYCTBa, [0/IelIaBajy u nocreneHo uspalyyjy crparerujy. Ty je u tpeha rpyna
ayTopa Koja cMaTpa Jia MpaBu HauuH (popmyircama CTpaTeruje JISKU yrnpaBo u3Melhy nperxoana

J1Ba OHOCHO M3Meljy pasMatparma i emeprenumje. ™

[To nmutamy ymnpaBspama caBpeMeHUM Ipeay3ehem myTrem cTpareruje, Koja je mpucyTHa
Ha CBUM XMJEpapXHjCKUM HUBOMMA, PA3JIMKYJeMO KOPHOpPATHBHY, MOCIOBHY U (YHKIIMOHAIHY

.1 . .
crparerujy.’> KoprmopaTuBHa cTpaTerija WiH CTpaTerdja KOPIOPATHBHOT HHBOA IPEICTABIbA

5% Hoeuhesuh, B., Auruh, Jb., Cexynuh, B., (2006), ont.mut., ctp. 11

1% porter, M. E., (2008), The Five Competitive Forces That Shape Strategy, Harvard Business Review, 86 (1), ctp.
79
157 Yrpunos, /1., Crojanos, A., (2011), ont.iut., cTp. 5

158 Gavetti, G., Rivkin, J. W., (2008), Seek Strategy the Right Way at the Right Time, Harvard Business Review, 86
(1), ctp. 22

%9 Hoguhesuh, B., Auruh, Jb., Cekymuh, B., (2006), onr.1ur., ctp. 16
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cTparerdjy Ha HHBOY mpeayseha (kopmopanuje). HasuBa ce jormn W IMOCIOBHH MOPTHOIHO
npenyseha u WweHO QopMyiIHcame je Yy HAUIKHOCTH TON MeHapMeHTa. KopropaTuBHa
CTpaTervja mnpeicTaBba OAJIYKY O TOME INTa PAaJUTH M HACTOjU Jla YTBPIM Koje O IOCIoBe
npenyzehe Tpebano na obaBiba WM KEMW Ja UX 00aBjba, OJHOCHO TJ€ aJOLUPATH pecypce
kopropanuje. KopriopatuBHa cTpareruja jecte ,,HaduH Ha KOjU OpraHu3alyja IMOKyIlaBa jaa
MaKCHMH3Yje BPEIHOCT pecypea Koje kortpomuie™.*®® OcHOBHM b KOPIIOpaTHBHE CTpaTerije
je la OCTBapW CUHEPTHUjy W KOXe3Wjy moprdosma mocioBama. OBOM CTpaTErHjoM ycMmepaBa ce
nocnoBamke npeny3eha kao menune. [locnoBHe u QyHKIMOHANHE cTpareruje monpeheHe cy
KOPIOPAaTHBHO] CTPATETHjH U MOPajy OUTH y CKIIay ca oM mpaTehu mpasall mocioBama KOjH je
BOM JleTepMUHKHCaH. Heke ol Hajuemhux KOpHOpPAaTMBHUX CTpaTerwja Cy: CTpaTerdja pacta,

CTpaTeruja KOHIEHTpaIlHje, JUBep3u(HUKaIija, CTpaTeryja ornopaBKa, CTpaTeryja 3a0KpeTa u ClI.

[TocnoBHE, KOHKYPEHTCKE CTpaTeruje OJJHOCE CE Ha CTPATETHjCKe IMOCIOBHE jEJAMHUIIE Y
okBHpY Tipeay3eha u onpelyjy ce Ha OCHOBY KOOPIIOPATUBHE CTPATETHjE U YCBOJEHE CTPYKTYpe
nociaoBHor moptrdonma. [lociioBHa cTpareruja JAeTEpPMUHUINE KaKO CE€ TaKMUYUTH Ca
KOHKYPEHTHMAa Ha W3a0paHOM TP)KUITHOM CETMEHTY U KaKo KpeHpaTH KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT.
YcneniHa crparernja mocioBue jeaunuie ooyxsata 3C (eurs. Customers, Competitors, Cost),
jep ce mocMmaTpa ca acmeKkTa cTemeHa caTucdakiuje TMOTpollaya, Kpeupama OJp>KUBe
KOHKYPEHTCKE  MpPEeIHOCTH, MHUHUMHU3Mpama  TPOIIKOBA W OCTBapema  BHCOKE
npo(131/1Ta61/mHOCTI/I.161 OyHKIMOHATHE CTpaTeruje ojHoce ce U GopMynuiny 3a GyHKIIMOHATHA
MoJpy4ja MocjaoBama Kao IITO Cy MPOU3BOHka, (UHAHCH]E, MAPKETHHT, JbYJICKH PECYPCH U CII.
OBe crpareruje TMpencTaBibajy HeTajbHY pas3paay IIOCIOBHE CTpaTerdjeé Ha KOHKpPETHE
(yHKIIMOHATTHE AKTUBHOCTH, OJHOCHO MOpajy MPYXHUTH JONPHHOC W TMOAPIIKY YCIEIIHO]
MMIUIEMEHTAllMjU TIOCJIOBHE M KopHopaTHBHE crTpareruje. Mako ux yriaBHOM (QOpMyIuILy

MEHallepu cBake QyHKIIHje, ,,KOHAUHY peu’ 1ajy MEeHaiepyu OATOBOPHHM 3a TIOCIOBHE CTpaTeryje.

160 Jamiko, M., Uynanos, M., Jestuh, M., Kpuokanuh, J., (2013), OcHoBM opraHu3anyje 1 MeHauMeHTa, beorpan:
dakynTeT opraHU3alMoOHNX HayKa, cTp. 187
161 Hosuhesuh, B., Autuh, Jb., Cekymuh, B., (2006), onr.1ur., ctp. 15
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2.2.4. HmmnieMeHTauuja crpateruje nmpeay3eha

[Ipomec cTpaTerujckor MEHaMEHTa HHje TOTOB OHJA Kajaa mpeay3ehe moHece OTyKy
Kojy he cTpaterujy uzabparu, Beh cienn HUMaNO jeIHOCTAaBaH MpoIec MpeBol)ema CTpaTerujcke
3aMHUCIIH Yy CTpaTeTHjCKy aKIujy, OJHOCHO HMIUIEMEHTanuja QopMyJMcaHe CTpaTeruje.
NmmiemeHnTanmja crparervje odOyxpata CBE Mepe, aKTMBHOCTH M IIpoliece Koju ¢y mocBeheHn
UMHTETpucamy (GopMylMCaHe cTparerdje yHyrap npemyseha. Pagm ce o kpynujarHOM mporiecy
4HjU je IKJb YBOheme U yCIIOCTaBIbakhe CTpaTeryje YHyTap OpraHu3alyje, Kao U UCIIOPYyIHBAHE
Ke/bCHHX edeKaTa Ha TPXKUINTY pPajd OCTBApeHa IUIAHMPAHHX IIOCIOBHUX IHJbeBa. "2
CropoBoheme crpareruje mojapasymeBa MPEay3HMMame PAa3IMYUTUX AKTHBHOCTH Kao IITO CY
Memame MpojAajHe TEPUTOPHje, J0/AaBake HOBUX O/EJbEHa, 3aTBapame o0jexarta, M3rpajmba
HOBHX O0jekara, Memarme [IEHOBHE CTpaTervje, Kpenpame HOBUX KOMIICH3AIMOHMX IMaKeTa 3a
3aIl0CIICHE, YCIIOCTaBJbakhEe MPOIEAypa 38 KOHTPOJIY TPOIIKOBA, IPOMEHA PEKIAMHE CTpaTertje,

163
usrpajma 0oJber YpaBJba4KOT I/IH(i)OpMaI_II/IOHOF CHUCTEMA U CII.

YcnemHa ¢opmynanyja cTparerdje He TapaHTyje HEHY YCICIIHY WMILICMEHTAIH]Y.
MHoro je Texe ypaauTd HemTo (MMIJIEeMEHTAlMja CTpaTerhje) Hero caMo KOHCTAaToBaTu Aa he
ce HemrTo ypaautu (dpopmynanuja crpareruje). JJok ce KOHIENTH U UHCTPYMEHTHU (hopMysHcama
CTpaTervje He pasjiMKyjy MHOTO 3a Maje U BelluKe, Npo(uTHE UM HENpOopHUTHE OpraHu3alyje,
UMIUIEMEHTAallMja CTpaTerdje 3HayajHO Bapupa Hu3Mel)y pasiIMuuTUX TUIIOBA W BEJIMYMHA
OpFaHI/ISaHI/Ija.164 W mopen HepackuauBe MOBe3aHOCTH, (popMmynanuja ¥ UMITIEMEHTAIMja Cce

CYLITUHCKH Pa3JIMKyjy LITO je npuka3zaHo y TabGenu 6poj 3.

192 pirker-Krassnig, T., James, P., Ribiére, V. (2011). Applying Six Sigma to Business Strategy Implementation. BU
Academic Review, 10(1), ctp. 348

163 Fred, R. D., (2011), onr.1qur., ctp. 213-214

164 Fred, R. D., (2011), onr.1ur., ctp. 213
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Ta6esna 3. Paznuka u3mely dopmynncama 1 UMIUIEMEHTALIM]E CTPAaTEruje

dopmysncame cTpaTernje NMmniemenTanmja crpareruje
®  [IO3WIMOHMPAKE CHAra Ipe aKIHje e  yIpaBJbakE CHarama TOKOM aKIHje
e  (oxkyc Ha eheKTUBHOCT e  (doxkyc Ha epukacHOCT
®  [IPUMapHO MHTEJICKTYaJIHH IPOLEeC ®  [IPUMAapHO OIEPATHBHH IIPOLEC.
e  3axTeBa J00pE UHTYUTHUBHE U aHATHTHYKE e 3axTeBa NoceOHEe MOTHBAIOHE U JINAEPCKE
CIIOCOOHOCTH BEIITHHE
e  3axTeBa KOOPIMHALH]Y u3Mel)y HEKOIHKO e  3axTeBa KOOPIHMHALH]Y u3Mel)y MHOTHX
MOjeIMHALA MOjeTUHALIA

H3eop: Ipunaroheno mpema: Fred, R. D., (2011), Strategic Management Concepts and Cases, Francis Marion
University, Florence, South Carolina, ctp. 213

VY Teopuju Cy pa3BUjeHHM Pa3IUYUTH INPUCTYINH UMIUIEMEHTALUju cTpaTeruje. Jeman ox
NPUCTYNIa UMIUIEMEHTALUjH CTpaTeruje Mojapa3symMeBa Npeay3uMame Tpu MelhycoOHO 3aBHCHA
kopaka. [IpBu Kopak je omepalpoHanHu3alyja crpareruje, koja oOyxBara HAEHTU(DUKAIH]Y
MEpJbUBUX IIUJbEBA UMIUIEMEHTAIH]€, pa3jiaramke CTpaTeruje 3a CBaKy MOCIOBHY jeAMHUILY, Kao
U pa3Boj MPEIHM3HUX CMEPHUIIA 32 CPEAbU HUBO MEHaIMEHTa. [Ipyru Kopak MMIUIEMEHTAIHje je
TpaHcopmallja cTpaTterrje y AHEBHO IMOCIOBAmkE, MITO j€é HEOMXOJHO Kako OM ce cTpareruja
NPUIAroAniIa CTPYKTYPH, KYJITYPH U JHJISPCKUM MPUHIMIIUMA pyKoBojcTBa npenyseha. Tpehu
KOpak je cTtamHo mpaheme OJHOCHO MOHHTOPHWHT HMMIUIEMEHTAllMje W TO/EJbEHO je Ha JBe
KOMITOHEHTE: CTPATErHjCKH U OMEPaTUBHU KOHTPOJUHT. CTpaTerujcKku KOHTPOIHMHT 00e30ehyje
Jla MMIUIEMEHTallMja OCTaHe Ha MYTy Ka OCTBapemy CTpaTerujcKux IusbeBa. OmnepaTHBHU
KOHTPOJIMHI UMa 3a IIWJb J1a 00e30e1u yckiIal)eHOCT akIMOHUX IUIaHOBa M pecypca ca IIaHOM

I/IMHneMeHTauI/Ije.165

OcHOBY ajiekBaTHE UMIUIEMEHTAllMj€ CTpaTeruje YnHU PyKOBOJCTBO mpeayseha, u To He
caMO TOINl MEHAIMEeHT, Beh pPYKOBOACTBO Ha CBUM XMjepapXHjCKUM HHBOMMA. 3aTuUM, 3a
UMIUIEMEHTAllMjy ~CcTparervje rmorpebHa je onarosapajyha opraHumsanuoHa CTPYKTYpa,
OpraHu3alloHa KyJITypa Koja ToApKaBa HMIUIEMEHTAIM]y CTpaTteruje u edukacHa

opranuzanrona konrposa. Cinuka O6poj 4 mpukasyje riaBHE eJIeMEeHTe Mpolleca UMJIEMEHTAIH]e

165 Pirker-Krassnig, T., James, P., Ribiére, V., (2011), onr.iur., ctp. 349
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cTpareruje; [u3ajH yhpaB/bamba (PYKOBOJACTBA) U CTHKE, OPraHU3aIMOHE CTPYKTYpE,

166
OpraHnu3alvoOHEC KYJITYPE U OPraHu3alfiOHE KOHTPOJIC.

Cauka 4. KoMoHenTe y npouecy UMILTIEMEHTAIHje CTpaTeruje

Mpouec dopmynausje

crparerije

IJ_ ....... — — — 3, (_ ........... S —— |
| g PyKOROACTBO H eTika |
* 58 L :
| § ¢ |
o S8 !
| £& |

) ‘ 2
i 3 Oprags3aiiona Opranuzainosa Oprann3auHona |
. B CTPYKIYPA KYJITYpa KOHTPO

HsBop: Buul, V.M., (2010), Successful Strategy Implementation — A job for the Internal Auditor?
Amsterdam Business School, University of Amsterdam, ctp. 11

Kako Ou ce MHMHUMHU3UpPAO AarcHIUjCKU MPOOJEM OJIHOCHO MpPOOJEM y OJHOCHUMA
MpPUHIMIAT—-areHT U 00e30eAusIo a MEHAlIMEHT Jenyje y Haj0oJbeM HHTEpecy BIIAaCHUKA,
Tpebasio OM YCIIOCTaBHTH aJIeKBaTHE MEXaHW3ME KOPIOPATUBHOT YIpaBjbama. Y MpHMEpe
TaKBUX MeXaHu3ama cmajna (Gopmupame YmpaBHOT of00pa KOju OW IO 3aXTEBY akKIMOHApa
ycMepaBao M KOHTPOJIMCA0 MEHAIMEHT, KOMIIEH3alije 3aCHOBaHE Ha aKiMjama, 00jaBJbHUBamE
peBUIMpPaHUX (PUHAHCH]CKUX M3BeIITaja U cil. Takole, Tpeba ycriocTaBUTH U MEXaHU3MeE KOjU OH

IMPOMOBHCAIN €TUYKO IMOHAIIAKC 3aIlM0CICHUX.

AnexBaTHa OpraHH3alMOHA CTPYKTYypa Urpa KJby4HYy yjory y omoryhaBamy npenysehy
Jla UMIUJIEMEHTHpa CBOJy crTparerujy. OpraHuzaluoHa CTPYKTypa KOOPAMHHMpA U UHTErpHUIIe
3aMociieHe Kako OM ce 3ajeTHMYKMM HamopoM omoryhuia peanusanuja ceTa crparervja y

7 Oprammsarpona crpykTypa Tpeba Jga  ONakimia

MOCIIOBHOM ~ MojJelny Tmpenyseha.
JeTepMUHUCake U Mpaheme cTpaTerujcKor mpaslia, JA0K, ca Apyre cTpaHe, 0e3 cTpaTreruje uiu

MucHje, npeaysehuma je TelKo Ja Au3ajHupajy e(heKTUBHY OpraHu3aluoHy CTpykTypy. Kaxo

188 Hill, C., Jones, G., (2009), Theory of Strategic Management with cases, South-Western Cengage Learning, 8"
Edition, Canada.
187 Hosuhesuh, B., Autuh, Jb., Creanosuh T., (2013), onr.umt.,cTp. 35
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MMIUIEMEHTAllMja CTpaTervjeé 4YecTO 3axTeBa IMPOMEHE y HAauyWHy Ha KOJU je OpraHu3aiuja
CTPYKTypUpaHa, BeoMa j€ BaKHO JCTEPMHUHUCATH KaKBE Cy MPOMEHE Yy OpraHU3aIfoHOj
CTPYKTYpH MOTpeOHE 3a UMILIEMEHTAIH]y HOBE CTpaTerrje U Ha KOji HAUYMH Ce OHE HAajJIaKIlIe U
Haj60Ibe MOTY ocTBapuTH. ' Tpeba BOLUTH padyHa 1a M3abpaHa cTpaTeruja Oyie H3BOJbHBA K
Jla HE 3aXTeBa OIPOMHE IMPOMEHE Y OpPraHU3allMOHO] CTPYKTypu mpemny3eha. Ha oBaj HauwH,

OpraHu3alloHa CTPYKTypa MOXKE OJPeIUTH U300p cTpareryje.

Opranuzanvona KyiaTypa TMpeAcTaBba CHeMUUYaH W JEAHMHCTBEH CET BPEIHOCTH,
yBepema, HOPMH, CTaBOBAa M CXBaTama KOje Jielie 3aloCiIeHn y HekoM mpexaysehy. Pagu ce o
WHTEPHOM MOJICNy TIOHAIlIaka KOjU MOXKEe OWTHO J1a YHANpeAW WHTETpalujy ¥ KOOPIAHHAIU]Y
yHyTap npeayseha u 1a yrudye Ha UMIUIEMEHTAIH]jy cTpareruje. MeHaIMeHT UMa KJbYy4YHY YJIOTY
y IPOMOBHCakhy OpPTaHU3AIHOHE KYIType Koja je oaroBapajyha 3a KoHKpeTHO npeny3ehe u dmja
Om jgocienHa TpuMeHa 00e30emmia epuKacHy WMIUIEMEHTanujy crparermje. Crora, mopa
MOCTOjaTH yCarJIallICHOCT OpraHu3allloHe KyIType U crpareruje npemy3eha. Kako 6u ce To
MOCTUTJIO, Tpeba carjielaTd U aJeKBaTHO MCKOMOMHOBATH TJIABHE CIIEMCHTE OpraHH3allMOHE
KyIType Tj. paKTope U3 OKpykema, (hakTope crenuduiHe 3a KOHKpeTHO npenysehe, omabpanu

) . 1
THII OPraHM3aLHOHE KYJITYPe H NMIUIHKALje HOBE CTpaTerije Ha camy opranmsarujy. ®°

CucteMm opraHu3alMoHe KOHTPOJE NpyXka MOJCTHIaje U MOTHBALM]y 3allOoCiIeHHMa U
MEHalIMEHTY Ja Iparte ,,TpacupaH cMep* Ka ocTBapemy IuibeBa npenyseha. Takole, onmakinasa
MOHUTOPHUHT W €Bajlyalyjy neppopMaHCH W TMpOrpeca y OCTBApEHmY CTPATErHjCKUX INJHEBA.
Tume ce omoryhaBa MeHariepuma Jia mpeay3mMy noTpedHe Mepe U Mpuiiaroje 1 0jayajy mocjaioBHU
mozen mpenyseha.!”® Cucrem oprammsammone KouTporme Tpeba ga oGesbemn TaduHe W
npaBoBpeMeHe MH(popMalije, OAHOCHO ojroBapajyhu ¢puadek kako 61 ce qo0uIIa jacHa CIMKa O

neppopmancama npenyseha v yCnemHocTH y UMILUIEMEHTAIUj1 u3abpaHe cTpaTeryje.

enokynan mporec MMIUIEMEHTalMje cTpaTreruje (cauka 6) MoKe ce MOJENIUTH Yy TPU
¢daze: mpunpema, H3BpLICHE U eBadyaluja. M300poM cTpaTerujckux oOmiuja y CKIaay ca

MHCH]OM, BpPEIHOCTHMA, BU3HjOM U LIMJbeBUMa Ipeny3eha, opranusanuja je cripeMHa Ja MoYyHe

168 Ered, R. D., (2011), onr.1mt., crp. 221-222

18° Hoeuhesuh, B., Autuh, Jb., CreBanosuh T., (2013), ont.uut., cTp. 46

0 Buul, V.M., (2010), Successful Strategy Implementation - A job for the Internal Auditor? Amsterdam Business
School, University of Amsterdam, ctp. 14

84



npunpeMe 3a KOHKPETHY MMIUIEMEHTaNujy cBoje crpateruje. da3a mpuripeMe nMILIEMEHTaluje
cTpareruje mojapasymMeBa HM3paay IulaHa uMIuiemMeHTauuje. Ilman umruiemenTanuje Tpeba na
CallpiKu: O6I/IM U IIUJBEBEC I/IMHJICMGHTaL[I/Ije, T'JIaBHC UMIIJICMCHTAIIMOHEC aKTUBHOCTHU W KaKO 6I/I
uX Tpedanio H3BPIIUTH, KJBYYHO OCOOJbE YKJBYYCHO Yy TMPOIEC, HHXOBE OATOBOPHOCTH U
opnamhema, MIAHWpPAaHE POKOBE 3a KOHAYHY HMIUIEMEHTAllMjy ¥ POKOBE 3a IOjeAMHAYHE
aKTHBHOCTH, PU3UKE KOju OM MOTJIM HETaTHBHO Ja yTUYy Ha MMIUIEMEHTAIH]y, €Bayalujy
pU3HKa, INIAHUPAaHW KOMYHUKAIMOHW HAIIOp, HAYHMH HpaheH,a N H3BCHITaBalba O HAIIPETKY
nponeca mmruieMentarmje u cir''t Hakom (ase mpumpeme, ciemd ($asa H3BpIICHA INTO
noJjpa3yMeBa pa3BOj W peaiu3alrjy HOBOT MOCIOBHOT Mojena. Y (as3u eBaiyaluje nporeca
UMILIEMEHTAIje CTpaTeruje Tpeda MPOLEHNUTH JIa JIM jé 0Baj HOBU TIOCIIOBHU MOJEN Y CKJIaay ca
MHUCH]jOM, BH3MjOM U IHJbeBHMa Tipeny3eha. HemszoctaBHu moapxkaBajyhu neiaoBu mporeca cy
KOMYHHKAIja, BIACHUIITBO M KOOpAMHAIMja KOju 00e30el)yjy pa3yMmeBame HOBE CTpaTeruje u
CBHX IIPOMEHA KOje OHA HOCH, Kao U noehame nocBeheHOCTH HEeHO] pean3alijy 1 1a CBH pajie

OHO WITO je TMOTpeObHO 3a YCHEUIHy HWMIUIeMeHTauujy crpareryje. @asze mporeca

MMIUIEMEHTAIIM]je CTpaTeruje npukazane cy Ha Crumu 6poj 5.

Cauxka 5. ®aze npoueca UMIUIEMEHTAIIN]e CTpaTerI/I_]e

l dopMyaaiuija cTparerije l HMnaemenTanmja crpareruje Hnniementaija ctparersije | MnruiemenTaiija crparersje I
l ll [Tpunpema Haepueme l Esanyaiutja l
| Tocrojehu nociosHu |
: Mozel |I S EP—— Jlw3aji OpraruIantoHe l .
l Mucuja, Busuja | 4 ‘ I STRYERNDS | I
: . ; H3ajn : ” :
| EEERSAHGOTI IO CRH Il MoGHiHcame KbYHHOT I pykl}mo zic’rsa \ Hnzajn opranmzanHone I |
-| Hunrepna 1 excrepua | 0cobIba } KyaType S
| anazusa 1 CHE : |
x ll Tpowena prmka > Ju3ajn oprasusauHone | Esasyaiuja s
|| Crpaternjcke onusje | I KOHTpO/IE I crparerije u guidex |
! | Koop.mmauuja >| l
l 1 I l I
. | KoMyHukaimja u BIacHHIITEO > ¥

H3Bop: Buul V.M., (2010), Successful Strategy Implementatlon — A job for the Internal Audltor’>
Amsterdam Business School, University of Amsterdam, ctp. 20

Konuko je Temko ycremHo WMIIEMEHTHpaTH (OpPMYJIUCaHy CTpaTeTHjy TOBOpE W

oAl O CTOMHU YCMENTHOCTH UMIUIEMEHTAIINje CTpaTeruje Koja ce mo BehuHu ayropa kpehe on

1 Buul, V.M., (2010), onrt.1Mut., ctp. 17-18
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10 % mo 30 %.*" Haxne, MHora npeay3eha He MOCTHKY OUYEKMBAHH YCIEX y MUMILJIEMEHTALU]U
dbopmyiHcaHe cTpaTerje mna J0Jia3u J0 Kalllkbemha WM MOTIIYHe HEMOTYNHOCTH peaiu3alyje
camor mporeca. Kao paszno3u 3a Heycnex Hajuemnihe ce HaBoje: Hee(DEKTHUBHO JIJEPCTBO, caaba
dbopMynainuja CcTparerdje, IOCTaBJbalkbe HEJaCHUX CTPATETHjCKUX IMJbEBA, HEaIeKBAaTHA
KOOpJIMHAIMja aKTUBHOCTHMMA WMIUIEMEHTalMje, Hemocratak ocehaja BiacHUIITBA Haj
CTpaTeTHjoM O] CTpaHEe 3allOCICHUX, HEJAOCTaTaK oJroBapajyhux pecypca, BpeMeHa W BEIITHHA
NoTpeOHUX 32 HEHY HMIUIEMEHTAIM]y, HEMPaBHJIHO MOCTAaBJbEHH NPHOPHUTETH, HEaJeKBaTHA
uAcHTUUKAIMja PHU3UKA, HEJaCHU 33Jalld ¥ OJrOBOPHOCTH, Hee(pUKacHa KOMYHHKAIlWja,

173
Jlakne, 0e3

HeaJlekBaTHU WH(opManmoHn cucreM 3a mnpahewme mnocturayha u  cin.
UMIUIEMEHTAIMje, TEXHUYKH CaBPIICH CTPATETHjCKU IUIaH Majo he ciiy>)xutd cBpcu. MHora
npeny3eha decTto Tpolie MpeBUIle BPEMEHA, HOBIIA M HAIOpa Ha M3PaJy CTPATETHjCKOT IJIaHa
npeBuhajyhu ynmeHuIy 1a MpOMEHE HEe MPOM3HIIa3e U3 CaMor IUIaHa, HETO U3 UMIUICMCHTAIIN]e
U eBayanuje. TeXHWYKH HECaBpIIEH IUIaH KOjU ce J00po uMIieMeHTtupa noctuhu he mHOro
BHUIIIE HETO CaBPILEH IUIaH KOjU HHUKAJ HHUje CHUILIAO0 Ca Manupa Ha KoMe je OTKyI_IaH.174 Crora je
JaKo Ba)XKHO 0/1a0paTd MpaBHWJIaH MPHUCTYI MMIDICMCHTALMjU CTpATeTHje, CAYMHHUTH jacaH ITUIaH

MMIUIEMEHTAIMje U BOJUTH padyyHa O TJIABHUM €JIEMEHTHMa MUMIUIEMEHTAIMje CTPaTeruje Koju

CY KJbYUHH 3a YCIICIITHOCT I/IMHJ'ICMGHTaI_II/Ije CTpaTeFPIje.
2.2.5. KoHTpoJa u eBajiyanuja crpateruje

EBanyanmmja u KOHTpoJia CTpaTerdje TpencTaBibajy Tmocienamy ¢dazy mpoleca
cTpaterujckor MeHayuMmeHTa. OBa (asza moke na mokaxe Aa Ju je mpenysehe ycmemHo y
JOCTU3aBkY JKeJbeHUX 1MJbEBA, OJTHOCHO MOJKE J1a MOKaxe IITa ce paau aAo0po, a mra He. Kpo3
MpoILieC eBaTyallfje W KOHTPOJIE CTpaTeryje BPIIA C€ MOHUTOPUHT aKTHBHOCTH U TpOIeca KOju
ce OJHOCE Ha MMIUIeMEeHTalujy crpareruje npeayseha. Tume ce obe3behyje mudpopmannona
OCHOBa 3a yrnopehuBame CTPAaTEerHjCKOT IUIaHAa ca OCTBapeHMM mepdopmaHcamMa Kako Ou ce
YIBpJIWJIO Jla JIU C€ CcTpaTerdja CIpPOBOJM Ha MpaBU HAUYMH U KaKO OM ce KOpUTOBale W

OTKJIOHUJIE OMJIO KaKBe IpCUIKE WK HEAO0CTalH.

172 pjrker-Krassnig, T., James, P., Ribiére, V., (2011), orrr.iur., ctp. 353
1% Buul, V.M., (2010), onrt.1Mut., cTp. 15-16
% McConkey, D., (1988), Planning in a Changing Environment, Business Horizons, vol. 31(5), ctp. 66
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Crparerujcka KOHTpoJIa Moipa3yMeBa HE CaMO MOHUTOPHHT TPEHYTHOT (DYHKIIMOHHUCAA
M HayMHA ynorpe0e pacroyioXuBHX pecypca mnpemy3eha, Beh ce 0aBu M HauMHUMA KpeWpama
MOJICTUIIAja KaKo OU 3amociieHu Omiiu MOTHBHCAaHU U (pokycupanu Ha Moryhe Oynyhe mpobiieme,
a y IIJby HBUXOBOT OTKIIamama M yHampehema mocioBama. CHCTEM CTpaTerujcKke KOHTPOJIE
oMoryhaBa cTpaTerujcKuM MeHarieprumMa Jia mpoleHe Ja Jid npeay3ehe ycrnemno umMiieMeHTupa
CTpaTerujy W JOCTHXKE CYNEPHOPHY €(PHUKACHOCT, KBAJIUTET, WHOBAIlMje M PECIOH3MBHOCT Ha
3axTeBe Kymnana. Jla Ou jemaH TakaB cucteM Omo edextuBaH U edukacan Tpedano O6u ma Oyne
JI0BOJbHO (QuiekcuOuinan na Ou omoryhmo MeHayepuma Ja pearyjy Ha HeouekuBaHe aorabaje.
Taxohe, Tpebasio 6u ga 06e30ehyje nmpeunsHe nHpopMalyje kako Ou ce 100ua peasHa CiIuKa o
nepdopmancama npeny3eha u ma npyxka npaBoBpeMeHe WHGPOpPMaIKje MOMTO OIyYHBakHE Ha
OCHOBY 3acTapenux uH(pOpMalja TapaHTyje Heycmnex. Jlu3ajHupame e(EeKTHBHOT CHCTEMa
CTpaTerujcKe KOHTPOJIC YKJbYUyje: YCIOCTaBJbakhe CTaHAap/Ia U IUJbEBA, KPEHpambe CUCTeMa 3a
Mepeme M MOHHMTOPUHT, Topeheme ocTBapeHHMX MeppOpMaHCH M IOCTaBJbEHUX IUJHEBA,

: - 175
cBalyallija pe3yJjitarta U NpCaAy3uMamEe KOPCKTUBHUX AKIIHU]A.

Jla Oum eBanyarnyja W KOHTpOJIA CTpATETHje OCTBApHIIE CBOJy CBPXY, MOpa C€ BOJIUTH
padyHa ga ce mepeme nepdopmaHcH W3BpHIHM y mpaBo Bpeme. Cem Tora, Mopa Ce€ OIPEIUTH
MPUXBATJbMBA TPAHUIA TOJEPAHIMje pa3iuke u3Mely CTBApHOT M CTAaHAAPAHOT Tj. IUJBAHOT
yunHka. [103uTHBHO oficTyname ykasyje Ha 60Jbe cTBapHe nepdopMaHce off IUJbaHuX, alld je, ca
JIpyre cTpaHe, HeyoOMuYajeHO J1a ce CTajgHOo MojaBibyje. OHO MmTO 3a0pumaBa je €BEHTyallHa
10jaBa HEraTHMBHUX OJICTYIama MOIITO yKa3yje Ja ce paaud o cilabujuM ocTBapemuma. Y TOM
Clly4ajy Mopa ce CIpOBECTH JieTalbHa aHaIM3a (pakTopa KOju yTUUy Ha TO JAa nepdopmance Oyay
HUXKE O] )KE€JbEHUX, OJTHOCHO MOPajy c€ OTKPHUTH Y3pOLHU OJICTYNama U MPeay3eTH KOPEKTUBHE
Mepe Ja ce Ta oJcTymnama npeBazul)y. KopekTuBHe Mepe MOry mojpazymMeBaTd MPOMEHY OHII0
KOI' aclleKTa TIOCJIOBHE CTpaTervje WM OpraHUu3allMOHEe CTPYKType IOTIIOMOTHYTE
OPraHM3aLHOHOM KyITypoM.™'® JeHa 01 APacTHYHMX KOPEKTHBHHX Mepa je 1a ce cTparermja
pedopMynuIie U a ce BpaTH Ha3aj, cBe N0 MoveTHe (haze mpoiieca CTPATErHjCKOT TUIaHUpamba
Kako OW Ce TUTAaHOBW W IHJBEBHM YCKIAIMIIA Ca aKTyeJTHUM ITOCIOBHUM TpeHIoBuUMa. Jlakie,

CTpaTervjcka KOHTPOJIa peceTyje Mpolec CTPaTernjcKOT MEHaIMEHTa y OHOj (a3u y K0joj Cy

5 Hill, C., Jones, G., (2009), Strategic Management Theory: An Integrated Approach, South-Western Cengage
Learning, 9th edition, Canada, crp. 388-389
176 Hosuhesuh, B., Autuh, Jb., Creanosuh T., (2013), onr.urt.,cTp. 52
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nponHahene HenpaBuiHOCTH. Tpeba uctahm na n3060p aKTUBHOCTH KOj€ MPUTOM Tpeba CIIPOBECTH,

Kao U (hopmyJIMcame HOBUX CTpaTeryja, MJbeBa WM MUCH]E HH]E JIE0 CTPATETH]CKE KOHTPOJIE.

Mory ce pa3nMKoBaTH TPU THIIA KOHTPOJIHHUX CHCTEMa: IIEPCOHAIHA KOHTPOJIA, KOHTPOJIa
ayTHyTa ¥ KOHTpOJa MoHamama. [lepcoHarna KOHTpoJa mpeicTaBba HACTOjambe ja ce yTHYe Ha
MOHAIIAKkEe TMOjeIUHIIA KPO3 JIMYHH KOHTAKT W JAMPEKTHY CyNepBH3Hjy. 3axBasbyjyhu TakBoMm
MPUCTYITy, MEHAIEpPH MOTY JUPEKTHO o]l moapeheHuX ca3HaTu 3a mpolieMe y paay U MOry
OCHUTypaTH HBUXOB eeKTUBAH paj 0e3 CKpuBama OUTHHX wH(OopManuja. [lepconanHna KoHTpona
Ha HUBOY TpyIe I0JIa3u JI0 M3pakaja Ipu TUMCKOM pany uume ce noehaBajy moryhHoctu 3a
yU4eHhe U pa3Boj KOMIICTCHIIMja, KA0 U 3a CIPEYaBalke¢ CaMOBOJbE MM 3a0yIlIaBama IojeInHAaIA.
KonTpona ayrmyra mpenacraBjba CHUCTEM Yy KOME CTPATETHMjCKA MEHALICPH MPOICHY]y WIN
MPOrHO3Mpajy oaropapajyhe muipHEe mepdopmaHce 3a CBaKy IMOCIOBHY jeAUHHITY, QYHKIH]Y U
3armociieHor, a 3atuM ymopehyjy octBapeHe mepdopmaHce ca MOCTaBJbCHHM IHUJbEBHMA. Y3
MOBE3aHOCT Ca CHCTEMOM HarpalhuBama, KOHTPOJIA ayTIyTa CIY>KU Kao CTPYKTYypa MOJICTHIIAja 32
MOTHBAIMjy 3allOCICHUX Ha CBUM OpraHu3alMoOHMM HUBoMMa. KOHTpoia mOHaIama
MoJIpa3yMeBa yCIOCTaBJ/bakhe CBEOOYXBATHOI CHUCTEMa MpaBWja H TpoUeaypa Yy UUIbY
ycMepaBama aklidja WIKM IOHallama MOCIOBHUX JeAUHMIA, (yHKIHMja U 3amocieHux. Cepxa
KOHTpOJIE TIOHAIIaka je CTaHIAapaAn3allija HaunHa WM CPEJCTaBa 3a MOCTH3amke IIJbeBa IITO 3a

177
pe3yiTaT uMa NpeABUIJBUBOCT U TAYHOCT, Ka0 NUJbEBC CBUX CUCTCMA KOHTPOJIC.

3Hayvaj CTpaTeTrujCKe eBalyallje ¥ KOHTPOJIE OTJie/ia Ce y caryieiaBamby €(heKTUBHOCTH U
e(pUKAaCHOCTH CBEOOYXBAaTHHX IUIAHOBA Yy TIOCTH3amby JKEJBEHHX pe3ynTara, yHampehemy
KOOp/MHAIMje KpOo3 KOHTPOJIYy YYMHaKa, pa3BHjarkby OCHOBE 32 HOBO CTPATETHjCKO IUIAHHPALE,
obe30ehemy (uadeka, mpoleHa M Harpajaa, pa3Bujamy Mpolleca CTPATErHjCKOT yIpaBibamba,
OlleHEe BATHMIHOCTH cTpaTernmjckor msdopa u cir.'’® Kao mro je mpukasamo Ha Cium 6poj 6,
MpoIiec eBallyalldje W KOHTpoje Tpeba na o0e30emu OCTBapeme CTPATErWjCKUX IUbeBa W
yTBphUBame /1a JM aKTUBHOCTH KOj€ ce Mpeay3uMajy MMajy *KeJbeHU yTHLaj Ha npexysehe. ¥V
KpajmbeM, eBallyalldja ¥ KOHTpoJa Tpeba j1a moMorny npenysehy na ce kpehe npaBum cMepom Ha

IyTy Ka MOCTU3amy KEJbEHUX Pe3yiITara.

YT Hill, C., Jones, G., (2009), onT.uuT.cp. 388-389
178 Strategy Evaluation Process and its Significance, JIOCTYITHO Ha:
bhttp://www.managementstudyguide.com/strategy-evaluation.htm, (mpuctymsbeno 15.11.2014.)
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Cauka 6. EBantyanuja v KOHTpOJIa CTpaTeruje

H3Bop: Mapuja  Memmn, EBamyanmja © = KOHTpona  cTparerdje,  JOCTYHNHO  Ha:
http://web.efzg.hr/dok/OIM/mmesin/2014-12—%?20Evaluacija%20i%20kontrola%?20strategije.pdf,

Tpeba umatu y BUAY Ja je CTpaTerHjcka KOHTpOJa MPBEHCTBEHO (okycupaHa Ha
oyayhHoct npemy3eha. 300or ayrumx BpeMEHCKHX TEpHOa KOjH Cy MOTPEOHH 3a CTPATETHjCKO
TUTAHUPaE ¥ UMIUIEMEHTAIIN]y CTpaTerHje, Kao U BUCOKHX I[eHa He3a10B0JbaBajyhux pesynrara,
pEeaKkTHBHE KOpEKLHje KOjeé Ce 4eCTO KOPUCTEe y KOHTPOJM YyIpaBibama BepoBaTHO Hehe OuTH
noBosbHe. CTora je cTpaTerujcka KOHTpOJIa MHOIO BHUIIE OKpeHyTa Ka OynyhHocTH Hero
TpaguIMOHAIHA KOHTpOJIa ympaBibama. L{uib je ma ce HeszamoBosbaBajyhu pesynratu U30eTHY
WA yOaxce, yMECTO Jia ce 4Yeka Ja ce JIOroJie Ta Ja ce OHJA IMOKYIIaBa CIPEYUTH HHUXOBO
NoHaBJbame. [Ipenu3Huje peueHo, CTpaTerujcka KOoHTpojia oMoryhaBa ga ce OiiaroBpeMeHO
oTKpHje notpeda 3a npomenama. IlIto ce panuje oTkpuje norpeda 3a MpoMeHaMa TUME Cy U came
npomeHe eukacHuje U nmoBehaBajy 1mance 3a orncTaHak ¥ pas3Boj nmpeayszeha. YmpaBo y Tome ce

orjeja 3Ha4yaj ¥ HEOMXOHOCT CTPATETH]CKE KOHTPOJIE.
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2.3. Byuyerupame Ka0 OCHOBHM HHCTPYMEHT UMILIEMEHTAaIlUje cTpaTeruje

npeayseha

,CTBapameM jacHE HJieje O MpaBIly KOjuM he ce KperaTu IMocioBame mpeay3eha y
HapeIHUX HEKOJIMKO TO/INHA, CTPATETUjCKHU TUIAH MPYXKa IIHUPU OKBHUP 32 €PEKTHBHO CACTaBIbaAbE
TAKTHYKHX IUIAaHOBA ¥ omepatuBHuX Oyuera®.'’”® Omurrn n cnemmdndnn mubesy (Ha mpuMep,
JTYrOpoYHa peHTAaOMITHOCTH U JKeJbEHA CTOMA pacTa, moBehame TpXKHUIITHOT yuerrha u cTomna pacta
MpoJiaje M Cl.) C€ Kpo3 IMporec OyueThpama KOHBEPTY]Y Y KOJUYMHCKE W/WIM BPEIHOCHE
(MoHeTapHe) W3pa3e OAHOCHO Y KOJIMYMHY Ipojaje, MPOM3BOIE, Marepujajia, MpPUXOAe,
TPOIIKOBE MaTepujaia u pana u cii. CXxoaHo Tome, OyIIeTH, Kao pe3ysTaTy npoieca Oyerupama,
cazpke TMpojeKlrje MmoTpeOHor obumMa mponaje, MPHUXOJa, TPOLIKOBA W pe3yliTtaTta Koju Ou
BOJWJIM Ka OCTBapHMBamy IIOCTAaBJbEHHX IMJbeBAa. Pamu ce o (uHaHCHjCKMM ToCieauIiama
aKTUBHOCTH KOje Ou Tpebano M3BPIIMTH J1a OW Ce MOCTUTIH JKEJbEHH CTPATErWjCKH LUJHEBH.
Bynernma ce neTepMHHHMINY pecypcH NOTPEOHH 3a pealin3allijy CTPaTertjCcKor IIaHa, OJHOCHO
koiuko he mpexysehe komratu UMIJIEeMeHTalMja npuxBaheHne crparervje U Ha Koju he HauuMH
OHO TO ¢uHaHcUpaTH. 3axBajbyjyhu OyueTupamy, 3HaTHO je cMameHa MoryhHoct na ce
TPOIIKOBU UMIUIEMEHTAIM]€ CTpaTeruje oTpray KouTpoiu. [loceOHo ce HarnamaBa 3aBUCHa Be3a
u3mely crpareruje u Oyiera ykoiumko npeayszehe Texu cTpaTeruju MHOBHpama (IIaHUPAKE
¢uHaHCUpamka TNpojeKaTa HCTpakKMBamba M Pa3Boja), CTpAaTeTHju HMHTEpHAIMOHAIM3ALHMje ca
BUIIECTPYKUM YJIaCKOM Ha HWHOCTpaHa TpkuiiTa ((puHaHCHpame HOBHX MAapKETHHIIKUX
aKTUBHOCTH Ha IWJBHUM TPXKHUIITAMA) WM CTPaTeTHjU pPHUTHAHE KOHTPOJIE TPOIIKOBA

(KamuTaJIHU ITUTAHOBU MOpajy OMTH Ma)XJbUBO MPOYYEHU MPEe KOHAYHOT HpI/IXBaTaH)a).lso

JHakie,
OyueTupame IMpeJcTaB/ba CBOJEBPCHH TeCT (PUHAHCH]CKMX IMOCIEAMLA HW3a0paHUX CTpareruja
Koju omoryhaBa na ce carjena Jga M je (UHAHCHJCKU OMNPABIAHO CIPOBECTU IJIAHUpaHE

AKTUBHOCTH, Ka0 U JIa JIU C€ UMITJIEMEHTAIIN]OM CTpaTeTHje€ OCTBAPY]e KEeJHEHHU pe3yTarT.

Cepxa Oynerupama je TpaHCPOpPMHUCATH CTPATETHJCKE HJICj€ Y pa3yMJbHBE OINEpPaTHBHE
aKIyje U JaTh CTPaTernjCKUM IIMJbeBUMA U IMJaHOBUMa (MHAHCHjCKE BpeHOCTH ynHehu Ha Taj
HAuMH Hampenak jako MmepsbuBuM. Crora je moBe3zaHocT u3Mmely crpareruje u Oyuerupama

W3Y3€THO PEJIEBAHTHO MNMHUTame. YKOJIUKO OylleT HUje ycKial)eH ca cTpaTerujoMm, TyropovHU

79 Cresanosuh T., (2013), ont.1tut., ctp. 377
80 Dressler, S., (2004), omrt.1ur., ctp 257
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eeKTH aKTHBHOCTH MpEAY3eTHX Ha OCHOBY OylieTa MOTY OJBECTH MOCIIOBame mpeay3eha y
norpemHomM cmepy. Mcro tako, Kaja cTpaTerdja HUje MOBe3aHa ca KPaTKOPOYHUM IMJbEBHMA,
jaBJhba c€ jeqHAKO NpoOJIeMAaTHYHA CUTyalHja, jep Cy OyleTHpaHW IMJHEBU HEaJCKBATHH,

. 181
OJTHOCHO HE YKJIalajy ce y IIeJIOKYITHO NOCJIOBame npeayseha.

Bynern cy He3aoOuiaa3zaH MHCTPYMEHT 3a UMIUIEMEHTHPAIE CTpAaTeruje ¢ 003UpoM Ja
Mpe/ICTaB/bajy: OCHOBY 3a aJjOKalMjy CpeJcTaBa, MPUMAapHH MeEXaHHW3aM 3a eBallyalujy
MeHayepa, TJIaBHU MHCTPYMEHT 3a mpaheme HampeTka Ka MOCTU3almy AYTOpOYHHX LWJbEeBA U

MHCTPYMEHT 3a YCIIOCTaBJbAIbE NMPHOPUTETA HA PA3TMUYUTHM XHUjEPApXUjCKUM HHBOUMA. 182

,,Kao
BUTAJIHUA JI€O YIpaBJbauKe KOHTPOJE W yIpaBjbama neppopmancama mpenyseha, Oyuerupame
Tpeba na o0e30eau TOBe3UBAamE€ CTpATeTHjeé W OMNEPAaTUBHUX AKTHBHOCTH, MHpaheme
UMIUIEMEHTAIMje CTpaTeruje, IMpPaBOBPEMEHA YIO30pema Ha MmpoliieMe Yy peaau3aluju
CTpaTeruje, Mepeme nmephopMaHCH U pa3BUjambe e(PUKACHUX MMOACTHUIIAJHUX cucrema“.'® Jlake,
Oyuetupame omoryhaBa na ce OJaroBpeMEHO YCTAaHOBH IIOCTOjalbe MpoOeMa, OJHOCHO
CUTHAJIM3MPAa MEHAIMEHTY J1a JI TpeOa U3BPUIMTH MTPOMEHY, OMJIO caMe CTpaTeruje WM HauuHa
Ha KOjU C€ OHa MMIUIEeMEeHTHpa. bpojHa McTpakuBama IMOKa3zyjy Aa je mamu Opoj mpenyseha
yCIIeo Ja aJiekKBaTHO O0jeIMHU OTIEPAaTHBHO U CTPATETHjCKO TUIAHUPAE HA TaKaB HAuYMH J]a OHO
oMmoryhaBa ycrienny uMIieMeHTanujy crpareruje. [lorpebHo je mocta npodecuoHaTHUX 3HAKBA
U BENITHHA, BpeMEHa U TpyJa Kako Ou ce MOCTUTIIO Aa OyueTu Oyay aJeKBaTHO OCMHUIBEHH U

NPUIIPEMJbEHN Kako OM OMIM y CKJIaay ca JyropOYHUM LUJbEBUMA M OCJIOHAIl M IMOJpILIKA Y

MMILUIEMEHTAIIU]H CTPATErHje U OCTBAPEHY KEJbEHUX MepPOpPMaHCH.

VY musby ocTBapuBamba HEOMXOIHE YCKIIah)eHOCTH ONEPATUBHUX M CTPATETH)CKUX TJIaHOBA
BEIMKM 3Haya] MMa IpUMEHa oOjAropapajyher mnpuctyna OyueTupamy KOjU IpeaCcTaBba
koMOuHanujy top—down u bottom-up npucryna. Kako Ton menapmeHTy Hajuemthe Hemocrtaje
ONEpPaTUBHO 3HamE, a ,,0NEePaTHUBIMMA™ CTPATErHjCKU TOTJIE] Ha IOCIOBame, NMPUMEHa top—
bottom-top mpucryma npeacraB/ba HajKOPHCHHU]E PEIICHEe KOje OapakaBa W ,,M3BECHH CTEIECH

184
COPUCTUIIMPAHOCTH Yy TIpUTIpeMHu Oyuera’. 8y OKBHPY OBOT TIPUCTYyNa, Ha OCHOBY CBOT

181 Hansen, D., Mowen, M., (1994), Management Accounting, Third Edition, Ohio: South-Western Publishing Co.,
ctp. 609

82 Fred, R. D., (2011), orrr.mut., ctp. 215

183 Manunuh, O.,(2011), onr.ur., ctp. 57

184 Tocrymuo ma: http://repository.um.edu.my/781/5/6.%20Chapter%2002%20v.pdf, (mpucrymsero 23.03.2017.)
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CBCOOYXBATHHUjEI pa3yMeBama IIOCIOBHOI OKpYXEHa, J0OpOr T03HaBamka TPXKUIIHUX
JelaBarma, PaCIONIOKUBUX pecypca W OYCKHBama HHBECTUTOPA, TOI MEHAUMEHT ojpehyje
CTpaTervjcke IuibeBe mnpenayseha W mocraBjba OMIITE OYyIIETCKE CMEPHHUIE U OrpaHHuCHA.
[TocraBsbeHEe IMJbEBE TOIN MEHAIMEHT 3aTUM IPE3EHTYje ONEpaTHBHUM MeEHajepuMa Koju ca
CBOjUM ToapeheHnMa AUCKYTYjy W pa3MaTpajy IuiaHoBe W MoryhHoctu. Jlakie, MeHayepu Ha
HW)KUM XHUjepapXUjCKUM HUBOMMA KPEHpajy cBOj OylleT Ha OCHOBY COIICTBEHUX OIEPATUBHUX
3Haka y3 YBaXKaBamke MUILbEHA HEMOCpeAHMX H3BpIwiana. llpunpemsbene Oyuere 3aTHM
mperjena Cpelmd HUBO MEHAIMEHTa KOjU MpoLelkyje na Ju je mnoTrpeOHa peBu3dja U
Momudukanja. Ha ocHOBY Te mpolieHe MeHajlepd Ha HW)KEM HHBOY CIIPOBOJEC TOTPEOHE
KOpeKIrje OyueTa Koju TOHOBO My Ha MperJie]] U MOTBPAY KOJ MEHalepa BHIIET HUBOA M TaKO
penoM 10 KOHAYHOT 0/100pema. YTIaBHOM je TMOTPeOHO HEKOJIMKO HTepandja u3Mely Tom u
OIEpPaTUBHOT MEHAIIMEHTa JIOK C€ HE TOCTaBM KOHA4aH OyleT Tako Aa OyleTHpame MOCTaje

185
HCXO/ IIPEroBopa Ha BUIIC HUBOA.

C 003upoM 1a TON MEHAIMEHTY YeCTO HEAOCTaje 3HAme O ONEPATHBHUM JETajbuMa,
ydaemihe orepaTHBHOI MEHAIMEHTa W HEMOCPETHUX M3BPIIHMOIA NMpH u3paau Oynera nmosehasa
maHce Ja ce y OyjeT MHTErpuilly cBa OMTHA 3Hama, UCKYCTBa U MHPOpPMAIIHje KOje T0Jia3e U3
paznuuuTuX u3Bopa y mpenysehy. Takohe, Tume ce nompuHocu mnoBehamy MoTHBaIHje U
noceeheHocTn 3amocneHux, yHampelyje KOONMEpaTUBHOCT, KOMYHHUKalMja ¥ pa3MeHa
nHdopmMmanmja, cMamyje ce HHpOpMaIlMOHa aCUMETPHja U MOTYNHOCT 1mojaBe OYIETCKUX pe3epBU
npu nocraBjbamy Oypera. Jlakne, moBehaBa ce edukacHOCT cuctema OyleTupama IITO Yy

Kpaji-eM BOJIM U JIO BUIIET HUBOA NepopmaHcH npeayseha.
3. TpaaunuoHaJHHU KOHIENTH OyueTupama npeay3eha

TpanuumronanHo OyieTHpame npeay3eha je TOKOM CBOT HCTOPH]CKOT pa3Boja OKHBEIO
OpojHe mpomeHe. Pagmiio ce yrmaBHOM o MpoMeHaMa Koje HUCY Ouiie mpeTepaHo JpaMaTH4He
WIN paJuKalHe. YMECTO Tora, mpolec OyueTupama je mpoia3no Kpo3 6pojHa Mama no0oJblIama
TOKOM KOJUX Cy TpaJUIMOHATHUM OylleTuMa J101aBaHu HOBM anatu U TexHuke. Ha Caunu 6poj

7 mpuKazaH je UCTOPU]CKH Pa3BOj] M €BOJyllMja OyneTupama mpemyseha on mosrompuBpenHe,

185 Allen, M., Myddelton D., (1987), Essential Management Accounting. 1st Edition. Prentice Hall Ltd, Hemel
Hempstead, Hertfordshire, ctp. 170
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MPEKO MHIYCTPHUjCKE 10 HHPOPMATHUKE €pe KOja je 3aXBaThiIa Iy TUIaHETy KpajeM MPOIUIOT 1

IIOYETKOM OBOI' BEKa.

Cauxka 7. EBonynuja OyueTrpama Kpo3 TpH Tajlaca eKOHOMCKUX MPOMEHa

Tpaanmonanto GyueTHparmbe ~H3R0PHN KOHUETT >> Vuunpeheno dyuernpaine >
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npenysehuma \ \

byueTu ey tenrpaina o Byuernpame

3 : Konrunyupano y
AKTHBHOCT YINPARLAUKO! A ’ IACHOBAHO HA
: Oyuernpume

PUYYHOBOACT I AKTHRHOCTHMEI

H3Bop: [Ipunaroheno nmpema: Banovié, D., (2005), Evolution and critical evaluation of current
budgeting practices. Master tesis. Ljubljana: Faculty of Economics, ctp. 53

Kao mro ce u Buam Ha cinunm, Hajpehu Opoj HOBHX KOHIleNaTa OyyeTupama HacTao je y
nepuony WHGPOPMATHYKOr Tajaca. 3a pa3luky oA mpeayseha ©3 mosponpuBpenHe W
UHAYCTpHjCKe epe, npeny3eha koja mocnyjy y MH(GOPMATHUYKO] U TUTUTAIHO] €pU HUCY BUILE
OrpaHUYEHa 3eMJbOM, PaJIHOM CHaroM WM KanutajioM. [ToCIOBHO OKpykewe y HHPOPMATHUKO]
epy KapaKTepuIly JAWHAMUYHE IMpOMeHe, (PIeKCHOWIHAa TPOHM3BOIbA, KpaTaK >XHBOTHU BEK
MPOM3BO/Ia U HEOIMXOJHOCT MpHiIarohaBama MPOU3BOJA U yCIyra MPOMEHJBUBUM TOTpedama u
*esbama motpomada. Kibyunu daktop omcranka mpenyseha moctaje (iiekcuOmIHOCT U Op3u
OJITOBOp Ha CBe MpPUIHMKE Kojeé MM ce Mory yka3aTh. CBe OBO yKa3zyje Ha HEOIXOJHOCT
noOoJbllaba MocTojehMx M Kpeupama HOBHX KOHIenara Oyyerupama. [lakie, ca mopactom
TMHAMUYHOCTH OKpYXKema, mnpeny3eha cy mocrama mpuHyheHa na mpoMeHE CBOje CHCTEME
Oyuerupama. Y Wby MOOOJbINAFa Mpakce OyeTHpama HACTaldu Cy yHarpeheHH KOHIIeTITH
TpaauioHanHor Oyierupama. JlerasbHo he OMTH O0jallllkeH Kako M3BOPHU KOHLENT, TaKO U

YHaHpCbeHI/I KOHIICIITU TpaJUIIUOHAIHOT 6yueT1/IpaH>a npezly3eha.

3.1. W3BopHu koHuenT OyyeTrupama npenyseha

W3BopHu koHuent Oyperupama mnpenyseha passujeH je Tokom 1920-ux roauHa, kao

yIpaBJbaukl HHCTPYMEHT 4YMJU C€ 3aJlaTaKk oOrjiefjao y Mpyxkamwy NomMohu (pUHAHCH]CKUM
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MEHallepuMa Ipu KOHTPOJIM TPOIIKOBA y BEIMKUM Ipeay3ehuma. Y ToMm cMucity, OyneTupame ce
rocMarpa Kao HepHoANYHHU Ipolec moMohy Kora npenyseha mokymraBajy 1a yHanpes mpeaBuie
CBOj€ OIlepaTUBHE TPOIIKOBE M npuxoje. Kapakrepumry ra ctatndku ((GukcHU) OyueTu Koju ce
OJTHOCE Ha caMo jeJlaH HMBO aKTUBHOCTH M Ha YHAIIpel yTBpheHH BpeMeHCKH neproy (Hajuenthe
roAMHy JaHa, a yHyTap Tora Ha KBapTajle M Mecele) M KOjHu Ce 3aCHHBajy Ha NPHUMEHH
KOHBEHIIMOHAIHMX CHCTEMa oOpadyHa TpOI_HKOBa.186 Takohe, npojekuuje mocraBbeHe OyIeTOM
ce HEe MEHajy TOKOM Tpajama OylIeTCKOr HuKIyca. JeqHom, kaaa je OylieT yCBOjeH, HeMa BUIIe
Ha3aJ ¥ HeMma mpoMmeHa. Mako ce MOTy M3MEHUTH TPXHIIHHU YCIOBU, 3aKOHCKU TPOIUCH WA
MO3Ke JohH J10 10jaBe HOBUX KOHKYpEHAaTa, HHOBallM]ja U CII., OYIIeT 0CTaje UCTH.

W3BopHu koHment Oynerupama mnpenyseha mnoapasymeBa top—down mpucTyn u
MpeJICTaB/ba MPOIEC KOjU CE OJIBHja OJI03r0 Ha JOJie Y HWJbY pealin3aluje IUbeBa Koje je
MTOCTaBHO TOT MEHAIMEHT, 0e3 003upa J1a i Cy TH UJBEBH peaTucThHaHu nin He. Criuka 0poj 8
MpHKa3yje Kopake y Mpolecy TpaAulMOHAIHOT OylieTupama. M3jaBy o MUCHjU U BU3HU]U, KOJY j€
ZIOHEO HajBHIIM HUBO MEHalIMeHTa npexays3eha, miaHepu nmpeBoje y CTpaTeTHjCKH IUIaH, KOjU ce
3aTHM XHUjEpapXHjCKU CIYIITAa 10 MEHaliepa Ha OIMEPaTUBHOM HHBOY KOjU TMPHIIPEMajy CBOje
Oyuere. HakoH mITO ce jeTHOM TOCTaBe TUTAHOBU M OYIIETH, CBE IITO CE OJf MEHarepa, koju he
OUTH OrOBOPHU 32 HUXOBY pealn3allijy 3aXTeBa, je Ja MOIITY]jy I1aH. Y nuiby 0be30ehuBama
epukacHor nmpahema aKTUBHOCTH Ha HMMIUIEMEHTAalMjU OylieTa, HUXKH XHUjepapXUjCKH HUBOU
HeTpecTaHo O0aBeIlITaBajy BHINE HHUBOE O peaidu3anuju Oyyera. YKOJIMKO ce, Ha OCHOBY
W3BEIITaja KOje [IaJby HIDKM HHUBOM, YTBPJE OJICTYNama PEajHOr CTama O]l IUIAaHUPaHUX

BpPCAHOCTHU U3 6yueTa, BHUIIIKM HUBOU MCHAlIMCHTA npez[y:«;I/IMajy KOPCKTHUBHC aKque.

186 Manunuh, JI., (2011), onrr.uur, cTp. 63
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Ciamka 8. TpagunmonaHu nporiec OyeTupama

Mucuja u Bu3nja

CTparterujckm miaH

Byuerupame

Y

Byuer
[{mbesy u Harpane
ITnan akrusHOCTH
AJlokalmja pecypcea
Koopaunauuja

Epanyaunja

KonTpona

Hseop: Hope, J., Fraser, R., (2003), Beyond budgeting: How managers can break free from the annual
performance trap, Harvard Business School Press, Boston, ctp. 5

3a W3BOpPHM KOHIENT Oylerupama mnpeayszeha Besyje ce WHKPEMEHTAJIHU MPHUCTYII.
WHKpeMeHTaTHU MPUCTYIT 32 OCHOBY y3MMa OyleT M3 IMPETXOJHE TOJWHE KOjU IMpe/CTaBIba
MOJIa3Hy TauKy y u3paau Oyriera 3a HapeAHy TOJWMHY M MOTOM Tra MpuiiarohaBa CTONM pacra u
nHpmanuje. I3BopHU KOHIENT OylleTHpama 3aCHUBA Ce Ha Kpeupamy OynieTa 3a cienehy roguHy
Ha OCHOBY TpOIIKOBa M3 MpOILJIE TOJAWHE Ha KOje ce€ J0jaje MPEeTIOCTaB/bEHU IMPOIeHAT
uHomnanuje. Ha oBaj HaumH ce y Oyyernma oOyxBarajy camo mnosehama Koja HacTajy Kao

nocienuna uHGIaMje, T0K ce M0 ayToMaTU3My NpUXBaTajy mocrojeh HUBOM TPOLIKOBA U
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ocTBapeHuXx pesyntara. [IpeJHOCTH MHKPEMEHTAIHOT MPHCTYIa OyUeTHpamy Orienajy ce, mpe
CBera, y TOME INTO j€ pEeJaTUBHO jeAHOCTaBaH 3a Kopuinheme M J1aKO pa3yMJbUB.
WukpemenTanau OylleT je, IO CBOjOj MPUPOAM, CTaOWIIaH, MPOMEHE Cy IMOCTENEHE U HHHXOBE
nocneauie O6p3o ce mory yountd. CeM TOra, HUje TEIIKO OCTBAPUTH KOOPJAUHAIU]Y H3Mehy
Oyliera, OJTHOCHO MHKPEMEHTAITHU OYIIETH y 3HA4ajHO] MEPH T0jeTHOCTaBIbY]y KOOPIWHAIIN]Y
OYIIETCKUX TPETHOCTAaBKU M3Mel)y pasiuuuTHX O/ieJberha. MeHaliepu MOTy YIpaBJbaTH CBOJHM
OJIeJbebMa Ha KOH3MCTEHTAaH HAauWMH M YKOJMKO OZIeJbEHha CTEKHY YTHCAaK Ja Cce TPETHpajy Ha

CIIMYaH HauuH, KOHQIUKTU Mel)y mrMa J1ako ce Mory u3zoehu.

MelhyTtum, MocToje U 3HAYajHH HEIOCTAIA OBOT MpHUCTyna. MHKpeMeHTamHo OylieTupame
moJla3u OJ NPETHOCTaBKe Jga he ce HACTaBHTH Cca MCTUM aKTHMBHOCTMMA M HAuyWHHMA paja,
OJTHOCHO OHO HE y3MMa y O03Up IMPOMEHE IOCIOBHHX OKOJHOCTH. Kako ce paau camo o
npepadyHaBamy BPEAHOCTH MPETXOTHHX OyleTra, WHKPEMEHTATHO OyleTHpame je HCYBHIIEe
M0jeTHOCTABJbEH METOJ KOjH HE CTHUMYJIHIIIE 3allOCJICHe Ja HHOBUPAjy U pa3BHUjajy HOBE HJIC)C.
Taxohe, oHo oxpabpyje Tpolewme CBUX cpeicTaBa npeaBuheHux OylleToM Kako O6u ce Oyuer
OJIpKao U 3a cienehy roauny, ynMe ce y npenysehy pa3Brja MEHTAIUTET MOTPOIIH MU U3TyOH,
TaKo J1a H1je Moryhe cMamHUTH TPOILIKOBE MOCIOBama. Y Cliel] IPOMEHa Y YCIOBUMa MOCIOBaKkA
npeay3eha, OylleT Moke MOCTaTh 3acTapeo M Jla C€ BHIIE HE OJHOCH Ha PEaTHH OOUM
aKTUBHOCTH M BPCTY IOCJIOBa KOjU ce y npenysehy o0aBspajy. Cem Tora, u MpHOpHUTET pecypca
MOXe€ Ce MPOMEHUTH O] TPEHYTKa KaJia je OyleT MPBU YT MOCTaBJbeH. Y MHKPEMEHTAIHU OylIeT
Mory outn yrpahene u Oynercke pesepse (enrit. Budgetary slack) koje ce Hukama He pazMaTpajy
U KOpuTyjy, Beh ce nmpeHoce y HapeaHe Oyiiercke nepuose. Paau ce o Tome 1a MeHayiepy CBECHO
HafpaBe TakBe MpoleHe Kako 06U ce 006e30eauso fa ce u 'y OynyhHocTy noctaBu OylIeT ca KOjuM

ce JIaKIle MOXe paJuTH U KOjU MeHallepuMa oMoryhasa 1a npukaxy HoxeJbHU]je pe3yJiTaTe.

Kontpona mnpejacraBiba HajAOMUHAHTHH]y AKTUBHOCT y TPaJUIMOHAIHOM KOHIIENTY
Oyuetupama. byyer je nerneHujamMa uMao LEHTPalIHY YJIOTY Y YIPaBJbauKUM KOHTPOJIHUM

187
cuctemuMa BehmHe mpemyseha. 8

Kpo3 mopeheme OyiieTmpaHux BpETHOCTH Ca CTBApPHUM
OCTBapemNMa, KOHTpoia oMoryhasa Ja onepaTuBHE aKTUBHOCTH Oy1y Y CKIaAy ca IUIAaHUPAHUM

nubeBMMa. MelyTuM, oBakaB HauWH MPAKTHUYHOT CHpoBolema TPaJWLMOHAIHOT OyleTHpamba

87 Bunce, P., Fraser, R., Woodcock, L., (1995), Advanced budgeting: a journey to advanced management systems.
Management accounting research, 6, ctp. 254
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YecTo ce MocMaTpa Kao UCyBHIle OupokpaTcku. Bennku 6poj uctpaxuBama ykasyje Ha cBe Behe
HE3aJI0BOJHCTBO OMPOKPATCKUM KapaKTepPOM TPaJUIMOHATHUX OylleTa, y3 UCTULIAhe YHHEHULE

8
CeMm TOTa,

Ja Cy OHM TOKOM BpEMEHA IIOCTATH CaMO ajaT KOHTpOJEe TpOmKosa.'®
TpaIUIIMOHATHU OyleTH pedIeKTyjy UCTOPHUjCKE MOAATKE M PE3YNITaT Cy IYyroTPajHOT Ipolieca
TOKOM KOT' MEHAIIepH IMOKYIIaBajy Ja YTBpAE ITa je To Ha mTa he moctojehn momamu mohu ma
yKaxy y Be3u ca Oynyhnomthy. CaMo Tpajame mporieca u3paae Oyiera Hajuenrhe 3axTeBa MyHO
BpEMEHa, YI7IaBHOM 300T 5KeJbe MEeHAIepa J1a 3aIITHTE COICTBEHE nHTepece. > U mopex GpojHix
c1abocTh W HeJoCTaTaka, mpeny3eha u ajbe KOpUCTE TPAJAWIMOHAIHE OylieTe MO0 M3BOPHOM
koHienty. [Ipe cBera, 3aTo ITO ce OHM MOT'Yy BeOMa JIaKO CAcTaBUTH Ta Moxemo pehu aa

HU3BOpPHH KOHICIIT 6YI,IGTI/IpaH>a MOXKCEC 3a CBij BCJIMKY IIOITYJAPHOCT [a 3aXBaJIM YHMEKBCHUIUN Ja

OHO TIPEJICTaBJba HAjjeTHOCTABHUJU METO]] OylIeTHpamba.

3.2. Yuanpehenu xkoHuenTHu Oyuerupama npeayseha

Tpaauumonanau cucreM OylieTHpama 3aCHOBaH HA M3BOPHOM KOHIENTY (PYHKIMOHHUIIIE
I00pO y yciI0BUMA CTaOMIIHOT OKPY)KEHha M CTAOMITHOT TP)KUIITA, Ka/la Cy KOHKYPEHTH IO3HATH,
a IUXOBE aKTUBHOCTHU NPEIBUIJbUBE, KaJa LIEHE OJpa)kaBajy MHTEPHE TPOILIKOBE M Kajaa je
KUBOTHHM IHMKJIYC TPOM3BOJA Ayradak. V3BOpHHM KOHIENT Oyuetupama OWO je MOrojaH 3a
pou3Bohauko TPXKUIITE Ha KOME j€ TpaKma 3a NMPOM3BOIMMA OWJia BEJHMKA, a KOHKYpPEHIIH]ja
cinaba, OTHOCHO Ha KOME je ,,yMeCTO KyIIia, Kpajb no6asbau”."*® V TakBuM OKONHOCTHME, OBQj
cucTteM OylleTHpama MOrao je e(uKacHO Ja KOHTPOJIUIIE UHTEPHE TPOLIKOBE U MPOIYKTHUBHOCT,
MPBEHCTBEHO 300T TOra IITO Cy CHOJbAIlBU YTHIQJU MOTJIM OUTH 3aHeMapeH1/I.191 Kako cy ce
ToKOM 1960—ux 1 1970-ux roarHa OKOJIHOCTH MTPOMEHUIIE U npeay3eha cy Mopaia aa ce uzbope
ca CBE CHaXHHMjOM KOHKYPEHIIHjOM H ,,HECTAJTHUM®' KYMNIMMa, H3BOPHHU KOHIIENIT OylIeTHpama
Cyoumno ce ca OpojHUM omnpaBIaHUM KpHTHKaMa. OBaj KOHIIETIT, 3aCHOBAH Ha WHKPEMEHTAITHOM
IOpUCTyNy OyueTupamy, HHje MOrao Jla cé HOCH ca eKCTepHMM IpOMEHama, MPOMEHJbUBUM
kKeJhbama KyIalla U CBe 3aXTeBHHMJUM CTEJKXOJIIEpUMa, OJIHOCHO HHjE€ MOTao Ja IpKU KOpak ca

ImpoMCHaMa M 3aXTEBUMa TaJallllEr' IMOCIOBHOI' CBETA. anaBo 300T HEKOMITAaTUOWMIIHOCTH ca

188 \van Mourik, G., (2006), Better Budgets, Monash Business Review, Vol 2, no 3, ctp. 2

189 van Mourik, G. (2006), onr.iur., ctp. 1-5

190 Bunce, P., Fraser, R., Woodcock, L., (1995), ont.imr., ctp. 254

91 R6hm, S., (2007), Are traditional budgeting practices out of kilter with companies' competitive environment,
Miinchen: GRIN Verlag GmbH.
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aKTyeJIHUM TPOMEHaMa y IOCIOBHOM OKPYXXEHhY M HEMOTYNHOCTH 1@ y MOTIIYHOCTH HMCIYHU
notpede MEHaIMEHTa, M3BOPHHU KOHIICTIT OyIIeTHpama U3ryoro je Ha cBOjoj pesnieBaHTHOCTH. CBe

BHIIIE je OMJIO jJaCHO M OYUTJICAHO Ja j€ HEOMXO/IHO JIa CE 0Baj KOHIIENT MO00JbIIA H YHAIPEIH.

Tpeba wcrahu ma ce jeman o pasjiora 3amTo je MOTPEeOHO M3BPIIUTH YyHampeheme
M3BOPHOT KOHIIETITa OylIeTUpamka OJHOCH U Ha aJIOKAIIH]jy ONIITUX TPOIIKOBa. MI3BOpHU KOHIENT
OyueTupama moJjpa3yMeBa ,,TOKaIHjy OMIITUX TPOIIKOBA MO Y)KUM OPTraHU3aIOHUM JIEJIOBHMA
1 00jeKTUMa TpoIeHkha y3 moMoh OCHOBa Koje Ccy MmoBe3aHe ca GU3NIKUM OOMMOM TIPOU3BOIHE,
6e3 o03upa na 1M Ccy mHMe y3pokoBaHu. OH 3a aloOKalyjy OMNIITUX TPOIIKOBA KOPHCTH
TPOLIKOBE JMPEKTHOr Paja, 4acoBe paja WM MAIIHHCKe dacoBe.” "2 Kako HOBH IOCIOBHH
aMOMjeHT KapaKTepHIle pacT OMIITUX TPOIIKOBA KOjU HHje Be3aH 3a (U3NYKH OOUM
NPOM3BOAE, TPAAUIMOHAIHE CHCTEMU OylleTHpama [0 M3BOPHOM KOHIICNTY IIOCTajy

HCAJICKBATHH 3a HOBOHACTAJIC YCJIOBE ITOCJIOBAbA.

Kako O6u ce Hemoctanu M ci1abOCTH WM3BOPHOT KOHIENTa OylleTHpama OTKIOHWIH U
MpEeBa3ullId, pa3BUjeHA Cy alTepHATHUBHA peliekha U IU3ajHUpPAHE pa3auuuTe OyleTcke
METOOJIOTHje IMyTeM KOjux Om OyyeTupame OWJI0 NpHiarohjeHo mnpoMeHama y OKpPYXKEmY,
TEXHOJIOIIKOM pPa3BOjy, IIPOMEHaMa TPXKHUINTA, pacTyho] KOHKYPEHIMjU U 3aXTE€BUMa
notpouraya. Tpeba HamoMEHYTH Ja Cy ce Te NpPOMEHEe U yHamnpehema H3BOPHOI KOHIENTa
Oyuerupama ojBujana y jBa npaBua. Ca jenHe cTpaHe MILIO ce y MIpaBly yHampehema
noctojehe OynieTcke mpakce, TayHUje, Ka ycaBpIllaBakhy U3BOPHOT KOHIIENTAa OyIIETUpamha U paau
ce o moboJpIIakiMa Koja Cy Mo3HaTa 1Mo Ha3uBoM 0oJbe Oynetuparbe (eHri. better budgeting).
Ca npyre cTtpaHe, CynpoTHO OosbeM OylleTHpamy, pa3BHjaH je MpaBall KOju je MOoJIpa3yMeBao
HamylTame OyUeTHpama, a Mo3HaT je MoJ Ha3UBOM ,,beyond budge‘[ing“.193 ,,b0Jbe OylleTupame
oOyxBaTta cBa Moryha moOoJplliama, y CMHUCIY HAJOTpaame MOCTOjehuX WM MPUMEHE HOBHX
ujeja, TMPUCTYNIAa W TEXHHWKA KOje WOy y TpaBIly OTKIamama WIA CMamemha HEIoCTaTaka
TPaJUIIMOHATHUX CUCTEMa, OJHOCHO Yy TpaBIy pa3BHjama e(UKACHUJUX OYUETCKHX CHCTeMa

KOji 61 MOTJIN JIa IIPEICTaBIbajy KOHKYPEHTCKY TpemHocT mpenyseha.”® OcHoBHa cBpxa oBHx

yHamnpehema je na yunHu OyieT GIeKCHOMTHUJUM U J1a Ta GOKycHpa Ka KYIIIUMa, Ja CMambu

192 Antuh, Jb., Hosuhesuh, B. (2011), ont.uut., crp. 380
198 O kounenry Beyond budgeting 6uhe peun y 3. nemy.
194 Manuuuh, O.,(2011), ont.iurt., ctp. 63
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HUBO 3aXTEBaHMX JI€Tajba, Jla YHANPEIH KBAIUTET MPOTHO3HMPAama U MOBE3aHOCT CTpaTerHje ca
nporHosupameM.”® AKueHaT je Ha NPAKTHYHMM [OGOJBIIABAMA  (YHKIUOHAIHHX W
WHCTUTYIIMOHAITHUX acrekaTa Oylerupama. Y TakBa NoOoJbllama crmanajy yHampehemwe IT
noJpiIKe, oOyka 3armocieHrX, XapMOHHU3allMja MojaTaka, Kopuiiheme MaTeMaTHUKUX MOjENa,
CMameme o0MMa mojataka y Oyuery u ci. Ha npumep, 6osbe OylieTHpame HACTOJU Ja CMambu
Opoj OyLIETCKUX ITUJbEBA M J1a C€ IIUJBEBU IMOCTaBJbajy CaMO 3a OHE IOCIOBHE IPOIECe KOjU ce
cMaTpajy KJby4dHUM 3a ycmex mpemny3eha. Tama Ou ce HajBaXHUjU MOCIOBHHU TPOIIECCH MOTIIHU
JaeKo TEeMEeJbHUje aHaJU3upaTd W IUIAHUPATH O]l IOYeTKa, a He CaMO Ha OCHOBY

196

eKCTpaHOHaHI/Ije u3 I/ICTOpI/IjCKI/IX moaarTrakxa. yHaHpeheHI/IM KOHIICIITUMA TCKH CC HOBehaI-Ly

KOPHUCTHU O 6y1,I€TI/IpaH:a ¥3 UCTOBPEMCHO CMalbCHE KOJIMIUHE peCypca KOjI/I Cy 3a TO HOTpe6HI/I.

Cmuka Opoj 9 mpukasyje OoJHOCE W Be3e W3Mely TpaJAWIMOHAIHOT W IMOOOJHIIAHOT
Oyuerupama, Ka0 ¥ MOTYNHOCTH 3a OTKIamame KapaKTePUCTUYHUX HegocTartaka. Moxe ce
MPENo3HATH 0CaM KJbYYHHMX MOOOJbIIamka Koja OM 3HAUYajHO MOTJIA JIa YHAIIPEe TPAIUIIMOHATHY
GyLIETCKY TIPaKcy U 1o cy:'Y’

e ypprhe MoBe3WBamke KPEUpama BPEIHOCTH 32 BIIACHUKE Ca OTIEPATUBHUM OyIIETUPAHEM,
e mpuMeHa OyleTHparma 3aCHOBAHOT Ha aKTUBHOCTHMA,

e [pUMEHA POJIMHT MPOTHO3a U POJIUHT OyIIeTHPAIbA,

e npumeHa GIIeKCHOMITHOT OyUeTHpama u ,,I1ITa ako** aHaju3e,

e KOMOWHOBaHAa NMPUMEHA UHKPEMEHTAITHOT U OylIeTUpama 3aCHOBAHOT HA HYJIH,

e TpUMEHA MHTETPATHUX CHCTEMA MEPEHa MepPopMaHCH,

® TpUMEHA ETUYKOT MapTUIUIIATUBHOT OylIeTHpamba 1

e npuMeHa OCHUMapKHUHTA y OJMeEpaBamy nepPpopMaHCH.

1% \Weber, J., Nevries, P. (2010). Drivers of successful controllership: Activities, people, and connecting with
management. Business Expert Press, New York, ctp. 126

1% Rickards, R.C. (2006). Beyond Budgeting: Boon or Boondoggle? Investment Management and Financial
Innovations,3 (2), ctp. 69

Y97 Manuuuh, O.,(2011), onrt.ur., cTp. 63
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Cimka 9. O1HOC TpaIUIIMOHAITHOT U 00JbET OylIeTHpamba
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H3eop: Manunuh, /1., (2011), YHanpehewe cuctema OylieTupama Kao M3BOpa CTHIIAEka KOHKYPEHTCKE
npenHocTd. EKOHOMCKe HJigje u mpakca, op. 2., cTp. 63

300r MHTEH3UBHUX KPUTHKA M 3aMEPKHU Ha payyH M3BOPHOI KOHIlENTa OyyeTHpama, y

NPOTEKJIUM JIelleHHjaMa alTepHAaTUBE Cy IoYelleé CHAXXHO Ja ce pa3BUjajy U NpPUMEHY]Y Y

npakcu. [IpuMemrBaHa cy pa3nuuuTa peliema Kako OU ce M3BOPHU KOHLENT MOAU(UKOBAO U

MPUJIaroJuo akTyeJTHUM YyClIOBUMa IociioBama. buhe nerasbHO omMcaHuW M aHAIM3MpaHH, ca

ACIICKTa MNOpPCAHOCTH U HCAOCTATAaKa,

Hajuemhe mpUMEHUBAaHM YyHanpeheHH KOHIETITH

TpaaAuIUOHATIHOT 6y1,IeTI/IpaH>aZ 6y’[,ICTI/IpaH>C 3aCHOBAHO Ha AaKTHBHOCTHMA, KOHTHUHYUPAHO

Oyuerupame, OylieTupame 3aCHOBAaHO Ha HYJITO] OCHOBH M TIPOTPaMCKO OyueTupame npeayseha.
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3.2.1. Bbyuerupame npeay3eha 3acHOBaHO HA AKTUBHOCTHMA

CaBpeMeHe IMHAMUYHE U HEM3BECHE YCIIOBE MOCIIOBamka KapakTepulie, u3mely ocraor,
noBehame YKyIMHUX TpPOLIKOBA, Kao W moBehawme yuemiha OMIITUX TPOLIKOBA y CTPYKTYpH
YKYIHHX TpoinkoBa. Kako Ou ce ocTBapmiio epHKacHO YIpaB/bambe TPOMIKOBHMa (MOCEOHO
OIIITUM) M TOCICIUYHO CMAFbHMIM TPOUIKOBU M TOCTHUIJIC YINTEIE, NMPUMEHYje ce KOHIICHT
OyieTnpama 3acCHOBaHOT Ha akTuBHOcTHMa (eHri. Activity Based Budgeting — ABB) koju je
pa3BHjeH O]l CTpaHe KOHCy/ITaHara u3 OpuraHcke kommanwuje ,,Coopers and Lybrand Deloitte™

(cama PricewaterhouseCoopers).
3.2.1.1. OcHoBHe KapaKTEePUCTHKE OyNeTHPaHkA 3ACHOBAHOT HA AKTHBHOCTHMA

Kao miro camo ume xaxe, ABB konuent gokycupa ce Ha npunpemy Oyiiera nonazehu on
OKBHpa 3aCHOBAaHOI Ha akTuBHOcTUMa. OBaj yHampel)eHH KOHIENT TPaJAUIMOHATHOT
OyyeTupama KOMOHWHYje €JIeMECHTEe OpOjHMX MEHAIMEHT TEXHHKAa, Kao MTO Cy OyleThpame
3acHOBaHO Ha mpuopureruMa (enri. Priority based budgeting), MeHauMeHT yKyImHOT KBaJIUTETa
(eurn. Total Quality Management —TQM) u cucrema obpadyHa TPOILIKOBA MO aKTUBHOCTHMA
(enrir. Activity Based Costing —~ABC).'*® ABB mnpejcraBiba KBAHTHTATHBHH H3pa3 OYEKHBAHKX
aKTUBHOCTH mpeny3eha. Jlu3ajHupan Kao Tpollec yIpaBjbamka, OBa] CUCTEM OylIeTHpama
oJpakaBa TMPOTHO3Y MEHalIMEHTa Be3aHy 3a (HUHAHCHJCKE U HEe(PUHMHAHCH]CKE 3aXTeBe
npenyzeha paau peann3oBama MOCTABJLEHUX CTPATETUCKUX IMJbEBA M IUIAHUPAHUX MPOMEHaA ca
LMJbEM KOHTHHYUPAHOT MOOOJbIlIaka NneppopMaHCH U TpomKOBa.199 ABB mnpencrasiba Takas
cucteM OyuyeTHpama Koju ce (POoKycHMpa Ha TpPOIIKOBE AaKTUBHOCTH KOj€ Cy HEOINXOJHE 3a
IPOU3BO/KY MpOM3BOJAa M Ipykame yciayra. ABB je amar 3a mnaHupame 3a uymje
(GyHKIMOHMCAKkE je 0] KIJbYYHOT 3Hauaja pa3yMeBame Be3e u3Mel)y akTHBHOCTH U pecypca. 300r
TOra IITO CYy YIpaBo aKTHBHOCTH Te Koje Tpoiie pecypce, ABB npuctyn ce kopuctu kako 6u ce
eIIMMUHKCAe HEeMmoTpeOHe aKTUBHOCTH W YHAaINpenwi a e(QUKacHOCT HEOIXOJHHX aKTHBHOCTH
npenyzeha. Y TOM cMHCITy BeoMma je Ba)KHO MJIEHTH()HUKOBATH aKTUBHOCTH KOj€ J0Jajy U OHE
Koje He J07ajy BpeaHocT. ABB mpuctynm crapryje ox pacmojioXMBUX HHoOpManuja H

cazHamkUMa O OYEKMBAHO] TPAXKKHU U O AKTUBHOCTMMA KOj€ Cy y BE3M Ca IMPOU3BOAKOM,

1% Banovi¢, D., (2005), onr.1urt., cTp. 62
% Banovi¢, D., (2005), onr.1urt., cTp. 64
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npyxameM ycinyra win Kyniuma. [Ipakca je mokaszana ga omnoc m3mely mpousBona/yciyra,
aKTUBHOCTH M pecypca HHje HU HajMame jenHocTaBaH. Benmuku 6poj dgakropa mopa ce y3eTu y
0031p MpUWIMKOM Tpunpeme Oyyera, monasehu o TpakeHUX Mpou3BoAa/yciayra, Opoja U THIa
noTpouraya koju he OMTH ycinyXeHu U uuje ce morpede xemne 3a10BosbuTH. [la Ou ce oxpenuo
HajBEpOBAaTHHU]U HUBO aKTHBHOCTHU KOj€ Cy MOTpeOHe Ja Ou ce oOaBmiIa mpou3BoIma oapehennx
MIPOU3BO/IA/TIPYKUIIE YCIIyTe Y IIUJbY 3a/I0BOJbEHA OUYeKHBaHe Tpaxme, ABB ce Bpaha yHazan u
H/Ie 0J1 AKTHBHOCTH KA PECYPCHMA KOjH Cy MOTPEOHH 1a O ce 1aTe akKTHBHOCTH peatnsosaie. >
ABB koH1enT npeacTaBjba MHCTPYMEHT MEHAIIMEHTA ITyTeM KOTa ce JIakie yTBpl)yjy noTpeOHu

pecypcu u yckialyjy (6amaHcupajy) mMoTpeOHU M PACHONIOKUBU PECYPCH Y IIHJbY OCTBapema

TaKBe aJoKallfje pecypca KojoM OH ce MO Kall OPraHu3aluoOHU IPUOPUTETH.

ABB decto ommcyjy kao OOpHYTHM cHCTeM OOpadyHa TpOIIKOBAa IO aKTHBHOCTHMA
(,,oopayrm ABC®). ABC mona3u o mpeTnocTaBKe Ja MPOW3BOAKA MPOU3BOJA H IPYKamhE
yciayra 3axTeBajy oOaBibame ofpel)eHHMX aKTUBHOCTH, a 00aBJjbambe AaKTHBHOCTU 3aXTEBa
Tpouiewe pecypca. OBaj oOpauyH kpehe ox ctaBa aa je mpenysehe kao LenHHaA CyBHILE BEIUKO
3a ympaBJbame, Ila ra je MOTpeOHO JEKOMIIOHOBATH Ha €JEMEHTapHE MpoIece M aKTHBHOCTH
KOjuMa je jenHocTtaBHHje ynpasibaTi. ABC cucreM Moske 1aTtu oAroBope Ha cieneha nurama:

e Koje akTUBHOCTH ce cnpoBoje y Ipeay3ehy u KojuM pecypcruMa, KOJMKO KOIITa HHUXOBO
crpoBoleme U KOje aKTUBHOCTH 3aXTEBajy HajBUIIE pecypca?

e Koje akTUBHOCTH J10/1a]y BPEIHOCT, a KOje He?

e 3amTO ce CHpOBOJIE U KOJUKO j€ CBaKe aKTUBHOCTU MOTpeOHO 3a oiapeheHe mpou3Bo/IE,
yciyre u Kymie?

e Koje cy moryhHocTH 32 cCMamem€ TPOIIKOBA U pa3Boj NPOPUTAOMIHUX MTPOU3BOJIA, yCIyra u
Kymnana?

OcnoBHa konuenmuja ABC wMerona ornega ce y NpUIIMCHBaBY TPOIIKOBA pecypea

aKTUBHOCTHMA Cpa3MEpHO TOME KOJMKO CBaka AKTUBHOCT 3aXT€Ba Y3POYHUKA MOTPOLIHE

pecypca, Kao W 'y MPHUITMCHBAKY TPOIIKOBA CBAKE aKTHBHOCTH O0jEKTHMa TPOIICHA CPa3MEPHO

TOMeE KOJIHKO CBAaKH 00jEKaT TPOLICHA 3aXTeBa y3pOdHHKa akTHBHOCTH . 0"

20 plowman, B. (2001). Activity based management: Improving processes and profitability. Aldershot, Hants,
England: Gower. ctp. 49
2! Hopuhesuh, B., Autuh, Jb., Creanosuh T., (2013), onr.urt.,cTp. 65
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ABB konnent npatu BepTukainy aumeHsnjy ABC cucreMa koja miycTpyje ajlloKamujy
TpOI_HKOBa.ZOZ Kao mro ce nmpukazano Ha Crnuniu 6poj 10, ABB ce kpehe cnupaiiHo HaBuIIe Kpo3
BepTukainHy auMmen3ujy ABC cuctema, a y IiJby OCTBapHBamba paBHOTEKE M3Mel)y HEOIXOIHUX
U TPEHYTHO pacmojoxuBHX pecypca y mpenysehy. lok ABC cucrem anomupa TpOIIKOBE Of
pecypca Ka aKkTUBHOCTHMA U, 3aTUM, OJ] aKTUBHOCTU Ka ojpel)eHuM MpOu3BOIUMA U YyCIIyrama,
ABB cucrem ce kpehe y cynpoTHOM IpaBIly U alolupa TPOIIKOBE OJ1 IPOU3BO/IA A0 AKTUBHOCTH

Y OHJIa OJ] aKTUBHOCTH IIpeMa pecypcuma.

Camka 10. ABB mnporniec kao cynporanoct ABC mpomiecy

Obpauyn TPOIIIKO-B; l};} 0a3u aKTHBHOCTH ByueTHpame Ha Gasy akTrBHOCTH - ABB
| |
Pecypen Pecypeu
| |
Y3pouHHIM NOTPOLIHE pecypea Y3pouHHIM TOTPOHIRE pecypea
l |
AKTHBHOCTH AKTHBHOCTH
l |
V3pouHHLH NOTPOILH:E AKTHBHOCTH Y3pOUuHHIH NOTPOLIHE AKTHBHOCTH
I ]
npOPIBBOH Hpogmon Hpoiil'mon I Ipmlnnon I lpogzaon | lpo:zsoﬂ

H3Bop: Kaplan, R., Cooper, R., (1998), Cost and effect. Boston: HBS, Press Book, ctp. 303

202 Kaplan, R., Cooper, R., (1998), Cost and effect. Boston: HBS, Press Book, ctp. 303
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Cmuunoct usmehy ABB u ABC cucrema oriena ce y lBbUXOBUM KJbYYHUM TEPMHUHHUMA
OJTHOCHO peCypcHuMa, aKTUBHOCTUMA, 00jeKTHMa TPOIICHA, Y3POUHHUIIMMA ITOTPOIIKE pecypca U
y3pounnimma aktuBHOcTH.”” MeljyTnM, mocroje W eBHACHTHe pasiuke m3Mely oBa jBa
cucrema, jep je ABB 3matHo mmpm mnojam. ABB mpommpyje mpumeny ABC cuctema on
MPUMapHO JIM3ajHUPAHOT 32 00pavdyH TPOILIKOBA IOjeIMHAYHOT MPOHM3BOJA U (HOpMUpamE IICHA
JI0 CBEOOYXBATHOT CHCTEMa IJIaHupama 1 KoHTposie y npeaysehy. ABC npyxa nndopmarnuje o
NOPOLUIMM W CaJallibUM TPOIIKOBMMA Tpeay3eha, a mpommpemeM meroBe ocHoBe Ha ABB
cucTeM 106Wjajy ce peleBAaHTHM IOJalM M 3a npexsubame Gyayhux tpomkosa.’” Hako
umiiementupad ABC cucrem y mnpenysehy Huje rnaBHuM mpenycioB 3a npumeny ABB
KOHIICNITA, WUIIAK y BEIMKO] MEPU TOjEJHOCTABJbYje M TMOMa)Xe y HEETOBOj HMILICMEHTAIIH]H
caMMM THM IITO c€ y Tpolecy Oymerupama kopucrte mHpopmammje koje mpoaykyje ABC
cucrem. ABB cucrem ykipyayje crnenche KopaKe:205
e [POIICHA OYEKUBAHOT OOMMA MPOJIaje ¥ MPOU3BOBE Y HapeaHoM nepuoay. [lonazumre ABB
cHcTeMa je TUIaH MPoJIaje Ha OCHOBY KOTa C€ YTBplyje U IIaH MPOU3BOIHE,

e 1npenBuhame TpaKmke 3a OpPraHU3alMOHMM AaKTHMBHOCTHMA YHjHUM CIIpoBohemeM Ou ce
3aJI0BOJbHJIA TUIAHUPAHA TPAXKHHA,

® u3pauyHaBamkE TPAKIHE 32 pecypcruMa 3a 00aBJbambe TUX MOTPEOHNX aKTUBHOCTH,

e yTBphUBame PacoONOKHUBHX pecypca 3a 3aJ0BOJbCHE TPAKIHE 32 CBAaKy aKTHBHOCT KoOja ce
o0aBJsba y npenysehy u,

e yJeHTHU(UKalMja KamauuTeTa aKTUBHOCTH (Tpeba oapenuTd e (opme Kamauurera

OOHOCHO KalanuTeTC Ha HUBOY AKTUBHOCTHU U HA HUBOY pecypca).

VYenen 6pojuux npaktuuHux mpodisema ca ABB cuctemom, CAM-I (enrs. Consortium
for Advanced Manufacturing International) je ¢popmupao u conzopucao ABPB (enrin. Activity
Based Planning and Budgeting) rpymy kojy umae ABM (enrn. Activity Based Management)
TEOpETUYapH M TMpaKkTU4Yapu ca nuibeM mobospinama ABB cuctema. CAM-I je, Ha umaHCTBY
3aCHOBaH, MelyHapOJHM KOH3OPIMjyM TPOW3BOJHUX U YCIYyKHUX Tpeny3eha, BmaaumHuX

opraHu3ainuja, KOHCYJITaHATa, aKaJeMCKHX M TPO(ECHOHATHUX Tela KOjH 3ajeTHO paje Ha

2% Apruh, Jb., (2004), KommnapaTiBHa aHamm3a 0OpadyHa TPOIIKOBA 110 AKTHBHOCTHMA M KIACHYHHX METOZA
obOpauyHa TpomkoBa, EkoHoMcke Teme, 1/2, ctp. 17

2% Auruh, Jb., Hosuhesuh, B., (2011), onrt.1mut., ctp. 393-394

208 Kaplan, R., Cooper, R., (1998), ont.ut., ctp. 303
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206
pfliaBalkby MCHAIIMCHT HpO6J'ICMa Ima M OHHX BE€3aHHMX 3a MCHAIIMCHT 3aCHOBAaH Ha

aktuBHocTMa (ABM). ABPB rpyma cmartpa ga Oyyernpame NpPBEHCTBEHO HMa YJIOTY
IUIaHWpamka W Ja OyjeTrupame Tprnu 300T HEaJeKBaTHE IMOBE3aHOCTH  (UHAHCH]CKU
OPHjEHTHCAHOT mpoleca Oy[IeTHpamba ca OmepaTHBHAM MojenoM mpenyseha.?’’ Pesyrrar paxa
rpyre OMO je HOBHM OKBHUD IIaHHMpama U Oylerupama mo3Hat kao Closed Loop momen. Closed
Loop moxen uma Tpu OMTHE OCOOMHE: 3aCHOBAH j€ HAa aKTMBHOCTHMA, €KCIUTMIIMTHO ycKiahyje
TPaXKIbY 32 PECypCHMa Ca PACIONIOKUBUM KalallMTeTHMa U TIOCTHUXKE OTNIEPATUBHY PaBHOTEXKY, a
3aTuM MOTBphyje u hUHAHCH]CKU ananc.?”® Kao wrro je mpukazano Ha Ciunu 6poj 11 npumena

Closed Loop monena cactoju ce u3 aBe (paze — onepatuBHe U GHUHAHCHjCKE, HA3BaHE TET/haMa.

Cauxka 11. [Ipernen ABB npucryna

©asu | Oneparimwm Gaasne Dasa 2 Gunancujcxn Hanane
Heavcramas n muas Pacnonomanm Oneparussn Gaaune
KEIaneTeT™
Tpissarohanase IMpumarohasane
1 PUANIOIN Pecypen P Jasine
KANMIATETS g HENTPE pecypeh
Faxren W Jlossenanan.e
pecypenya TPOIIKORY
Crona
noTponHe AxTHBHocTi

Tpscmnrolanase

FOTPOLIILE Jaxies m Joaenaniasme
DKTHBHOCT SN IPOILIKOAE
\ Croma __f\
NOTPOUHME Mpwarohasawe
Pe ipotossousy’ yeayre P & '::'l
oM

l

Npecrarohamsse Hpojesaroma DurancHcxn Lhwnan DuHancjesn
PG TP PESYATAIH pesyIrTRy G
-
Crpareritja npso nodvhvie 1 HCTO TAKD AMKTHPR

H3Bop: Manunuh, ., (2011), YHanpeheme cucrema Oyyerupama Kao W3BOpa CTHULAKHa KOHKYPEHTCKE
npenHocTH. EKOHOMCKe Heje u mpakca, op. 2., ctp. 66

2 TTocrymuo Ha: https://www.cam-i.org/, (mpuctyrbero 25.02.2016.)

%7 Hansen, S. C., Otley, D.T., Van der Stede, W. A., (2003), Practice developments in budgeting: an overview and
research perspective, Journal of Management Accounting Research, 15, crp. 98

28 Hansen, S. C., Torok, R. G., (2004), The Closed Loop: Implementing Activity-Based Planning and Budgeting,
New York: CAM-I and Bookman Publishing, ctp. 11
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IMpa ¢dasza Closed Loop momena — omepaTWBHA IeT/ba IOKYIIaBa Ja IOCTUTHE
oreparuBHU Oananc. [Tonmasehn ox crpareruje mpenyseha u mocraB/beHHX IIUJBEBA, pa3BUja Cce
W3BOJJbMB OJHOCHO OCTBapHWB oOlepaTuBHU TuiaH. [IpBu Kopak omeparuBHe Qasze je
NPOjEKTOBAKE TPAXKELE 32 CBAKUM MPOHM3BOAOM/YCIYrOM W3 acOpTHMaHa. ,,3alpaBo Y OKBUPY
OIIEPATUBHOT JieJia TMOoJIa3u CE OJ1 POICHEHE TPAKILE 32 MPOU3BOAMMA U YCIyraMma Kojy Tpeda
KOHBEPTOBATH HA TOjeJJMHAYHE aKTUBHOCTH, Tj. HA aKTUBHOCTH KOj€ Cy HEONXOoJHE na Ou ce
npomsBena TpakeHa Konmumpa mpomssoxa”.’” Tlpum Tome, mogpasymea ce na cy Beh
neduHUCaHEe aKTUBHOCTU Koje ce o0aBikajy y mpemysehy, 0e3 o03upa ma v cy Taj 3amarak
00aBWJIM MEHAllepU WJIM CIIOJbHU KOHCYJITaHTH. HakoH Tora, yTrBphyje ce cToma moTpolIme
CBaKe aKTUBHOCTH OJHOCHO KOJIMYMHA CBAKE aKTUBHOCTH HEOIXOJHA 3a MPOU3BOIY jEAMHUIIE
npou3Boaa. Kama ce MOMHOXKHM CTONa MOTPOIIEE AKTHBHOCTH Ca IMPOjEKTOBAHOM TPAXKEOM
no6uja ce 00MM MOTPEOHUX aKTUBHOCTH 32 PEeaM3alrjy TPaXHbe 3a MPOU3BOIUMA U yCllyrama.
Tpeba 3atum oapeauTH CTOIYy MOTPEOHUX pecypca OJIHOCHO HEOMXOJHY KOJIMYHHY CBaKOT
pecypca 3a 00aBJbambe aKTUBHOCTH. MHOXEHEM MMOTPEOHUX aKTUBHOCTHU Ca CTOIOM MOTPEOHUX
pecypca 3a HUXOBO O0aBJbamke N00Mja Ce KOJUYMHA TOTPEOHMX pecypca 3a 3aJ0BOJHCHE
NpoLICHCHE TpaXme. Moxe ce pelin Ja onepaTWBHA NeT/ba KOPUCTH KOHIENT 3aCHOBAaH Ha
AKTUBHOCTHMA JIa KOHBEPTYj€ MPOIECHCHY TPy 3a MPOU3BOAMMA U yClyrama y 3axXTeBe 3a
AKTUBHOCTMMA KOpPHCTEhH CTOMY TMOTPOIIkE AKTUBHOCTH, a OHJA NPEBOJAM 3aXTeBE 3a
AKTHBHOCTHMA y 3aXTeBe 3a pecypcnma koprctehn cromy morpourme pecypea.”™ Kama cy ou
3aXTE€BM yTBpheHH, BpIIU ce mopeheme pecypca KOju ¢y MOTpeOHU 3a 3a70BOJHEHE TPAXKIE U

PAacCIOJIOKUBUX pPECypCa, a Y IUJbY NOCTHU3akha OIICPATUBHOT Oananca.

ITocTojame omepaTuBHE HepaBHOTEXke M3Mel)y MOTpeOHMX M CTBApPHO PacloJIOKUBUX
pecypca, BOJU OCTBapHBamy cliadujux nephopMancH. Y ciydajy Ja MoCTOju Mamke pecypca Hero
mTo je moTpedHo, mpeaysehe je oHemoryheHo 1a CTBOpPH JI0JaTHE MPHUXOE TTPOJIajOoM TPaKEHUX
KOJIMYHMHA, JTIOK YKOJMKO MOCTOjU BHUINAK pecypca, HAcTajy TPOLIKOBH KOJjU HUCY Y (YHKIMjU
cTBapama nojate BpeaHoctr.”! YipaBo y OBaKBMM CHTyaIMjaMa MOXKE Ce CariIeaTh IPeIHOCT
u nonpunoc nmpumene ABB konmenTa. [la 6u ce mocTturia omnepatuBHa paBHOTEXa, mpemyseha

npumeHoM ABB mpuctynma mory na gemyjy Ha OpojHa Tojapydja, OJHOCHO MOTY Jia BpIIe

209 Manuauh, /1., (2011), ont.imrt.,cTp. 65
29 Hansen, S. C., Otley, D. T., Van der Stede, W. A., (2003), orr.1ut.,ctp. 99
2 Manuuuh, O., (2011), onr.ur.,cTp. 66
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MOJICIIIaBabE CTOIIE MOTPOIIIHE AKTUBHOCTH, CTOIE MOTPOILHE PECypca, PACIIOIOKUBHX pecypca
U KojuumHe Tpaxie. Ca apyre crpahe, npenyseha Koja KOpUCTe TPaaUIMOHATHO OyUeTHPAbE
MMajy Ha pacrojiaramy J0CTa Mamke MOTyhHOCTH M MOTY Ja CTBOpe OanaHC jeIUHO MPOMEHOM

212
TPAXKCHE KOJIMYUHEC UJIU PACIIOJIOKUBUX KallalUTCTA.

Haxon octBapuBama onepaTtuBHe paBHOTEXe, ciean apyra ¢asa Closed Loop monena —
¢duHaHCHjCKa TeTJba KOja MOJApa3yMeBa M3paay (pMHAHCHCKOT IUIaHa HA OCHOBY H3BOJJBHBOT
OTIEpaTHBHOT TJIaHA Y IHJbY OCTBApUBaha JKeJbeHe (PUHAHCH]CKE paBHOTEkKE. Y (DMHAHCHjCKOM
Jey MoJeNna BpIIM Ce H3pauyHaBambe TPOIIKOBA peCcypca, HUXOBO IIOBE3UBAKE Ca
aKTUBHOCTMMAa W TMPOM3BOJAMMA/ycllyraMa M, Ha Kpajy, ca MPOjJeKTOBAaHUM (UHAHCH]CKUM
neppopmancama. Ilpemysehe kopuctu mnpojexktoBaHe (uHaHCHjcke mnepdopmaHce 3a
MCIINTHBAbe (MHAHCHjCKE PABHOTEXKE W H3BOUBMBOCTH.” IIp TOMe ce MpOjeKTOBaHE
¢uHaHCHjcKe meppopMaHce MOTy TOCMAaTpaTH CyMapHO HWJIM Ha HHBOY pecypca, Ipoleca,
aKTHBHOCTH, TIPOU3BOJIAa WM JIPYTUX o0jekara Tpomema. PUHaHCHjCKa paBHOTEX A MOCTHXKE CE
Kaga ce (PUHAHCHjCKMM IIJIAHOM OCTBapyjy MPETXOAHO ITOCTAaBJbCHU (DHHAHCHJCKU IHIHEBU
OJTHOCHO CTOIIE TpuHOCca. Y ciy4ajy (PMHAHCHjCKE HEPaBHOTEXKE, TOpea MOTYhHOCTH JelioBama
Ha CBE €JIEMEHTE W3 ONEPATUBHOT JIeJia MOJIesa, TTaKmkha Ce€ MOKE YCMEpUTH U Ha Ha0aBHE IICHE
pecypca U IpojiajHe LieHe TPOU3BOAa U ycnyra.214 Cge y cBemy, 3axBasbyjyhu npumenn Closed
Loop mopena, npeaysehe Moxxe 1a OCTBapu ONEpaTUBHY U (PUHAHCH]CKY PABHOTEXKY JEJIOBAHEM
Ha HEKH O]l TMeT MOTyhHMX eJeMeHaTa: CTOIa MOTPOIIkE aKTUBHOCTH M pecypca, KOJIWYHHA
TpaXXmbe MPOM3BOJA/yCIyra, pACIONOXHBH KamallMTeTH, TPOIIKOBH pecypca W IIeHE
npousBoja/yciayra. OcTBapeme onepaTuBHEe U (PMHAHCH]CKE PaBHOTEXE MPECTaBIba HEONXO0JaH

yCIIOB 3a YCIEIIHY peaan3allijy MoCTaB/beHNX 1IUJbEBa U cTpaTeryje mpeayseha.
3.2.1.2. Esaayaumuja ABB konuenra

IIpumena ABB konuenTa ykaszana je Ha OpojHE NMPEIHOCTH U HEJOCTaTKe Koje OBaj
KOHIENT ca cobom Hocu. ABB Texu ka KOHCTaHTHOM yHampelhemy MOcCiIoBama IITO CE MOXKE

CXBaTUTH Kao je,[[aH Ol BCroBUX OCHOBHHUX IIHWJbBCBA. Kako 3axteBa Ja CC HaijC IIOCTHUTHEC

2 Hansen, S. C., Otley, D. T., Van der Stede, W. A., (2003), orr.mur.,cTp. 99
3 Banovié, D., (2005), onr.1urt. cTp. 65
2% Manuuuh, O.,(2011), ont.ur. ctp. 67
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onepaTuBHa paBHOTexxa, ABB konment omoryhaBa wus0OeraBame HENMOTPeOHOT NpOpavyHa
duHaHCHjCKOT ed)eKTa ONepaTHBHO HEM3BOLBMBHX iaHoBa.”’® IlomTo ykasyje Ha H3BOpe
HEpaBHOTEXe, Hee(UKAaCHOCTU U YCKuX rpia, ABB Moxe na Tpacupa myT ¥ 3Ha4ajHO JOIpUHECEe
yHanpehewmy mocioBama. Y IPWIOT TOME jé M HENOCPEeAHA IOBE3aHOCT OBOI IIPUCTYNA ca
IporpaMoOM  yIpaBibalba YKYIHHM KBaJUTeTOM. Y TOM cmuciay, ABB Moxe nonpunern
no00JbIIAbY ONEpaTHBHE €(PUKACHOCTH, Ka0 W CHHXPOHM3ALM]H M KOOPAWHALUJU aKTHBHOCTH
yHyTap U u3BaH npenyszeha. Y3 crajlHy TeXmby Ka OCTBapUBamy IOCIOBHE M3BpcHOCTH, ABB
CUCTEM IO/Ipa3yMeBa YKJbyuHBame J00aB/baua M KyHala y IMpolec JOHOIICHA OAIyKa.
Ocnymikyjyhu rjac ca TpXHINTa, OBaj CUCTEM HACTOjU Ja HJIEHTHUUKYje U pa3syme MoTpede

KyIala 1 Ja (bUXOBC 3aXTCBC IIOTOM YIrpaJil y Ipouec 1o0O0JbIIIaba KOME C€ KOHCTAHTHO TEXKH.

IIpennoct ABB koHuenTa ornena ce u y ojakiianoj komyHukanuju. Mugpopmanuje cy y
OIIEpPaTUBHUM, TpPE HEr0 (PMHAHCHjCKUM TEPMHHHMMA U, Ka0 TaKBe, pa3yMJbUBHUjE 3allOCICHIMA
Ha HIDKUM HHUBOMMa. MeHajepn Ha HIDKUM HHBOMMA U HETIOCPEIHH M3BPIIUOLM JIaKIIe U 00Jbe
CXBaTajy MPUCTYI U Kako Tpeba aa ob6aBe cBoj mocao. Tome 3HauajHO nonpuHOocH U Behe yuenthe
3alloCIeHUX y npunpeMu Oyyera. 3axBabyjyhu kopuirhewy yHHBEp3adHE TEPMHUHOJIOIH]E
BE€3aHE 3a AaKTMBHOCTU U IIOCJIOBHE IpoOllece KOJy CBM 3allOCIEHU CXBaTajy, OBaj KOHLEMT
3Ha4YajHO JIONMpPHUHOCH yHamnpehewmy komyHuKanuje. ABB koHIeNT HOMPUHOCH YCIIOCTaBJbakhy
TpaHCHapeHTHH]jET OJJHOca U3Mel)y TPOIIKOBa U OJITOBOPHOCTH 3aMIOCICHUX M MOXKE YHAIIPEIUTH
Mepeme M eBalyalujy nepdopmMaHcH, Kao U Jo0Mjame MOBpaTHUX uHpopmauuja. Tume ce
00e30ehyje KBamuTeTHHjE OMIydYHMBamke, €PUKACHH]ja KOHTPOJA M CMAWmEHE MOTEHIIN]ATHUX
3noynotpeda u manunynanuja. Ca MUJbeM pa3ymMeBama y3poka U TOCHIEIWIIA, OBaj] KOHIIEHT
KapakTepHIlle KOHTpOJIa Mpoleca, pe Hero pe3yirara, Kao M y4ewme Ha rperkama. MeHalMeHT
uMa MOTyhHOCT a2 MpaBOBpEeMEHO youM ojpeleHa oAcTynama U eBeHTYyalHe MpolieMe U J1a UX
Ha BpeMe OTKJIOHU WM YONaXk, IITO yiyhyje Ha HEONMXOAHOCT KOHTHHYHPAHOT NPEHCIIUTHBAbA

u yHarnpelhema oBor cucrema.

Jenna on mpeanoctu ABB koHienta mpousmiasu U3 HauMHa KajKyJalyje TPOLIKOBa

Koju, u3Mehy ocranor, omoryhasa ga ce Ha Kpajy OyJeTCKOT Tepuojia yTBpAe pasziuke uzMehy

2% Hansen, S. C., Otley, D. T., Van der Stede, W. A., (2003), orrr.uut.,cTp. 99
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CTBApHMX WU IUIAHMPAHUX TPOILIKOBA, HAIpaBU KoMIapanuja u3Mel)y ozebema U oOJlakiia
aHAJM3UPakE TPEH 1A TPOLIKOBA TOKOM BpPEMEHa IITO, Y KPajHkeM, BOAU

MOCTaBJbaAhY pPEATHUJUX IMJbEBA Yy TMOTJIEAY TPOIIKOBA. YCHEmHO HuMIUIeMeHTupaH ABB
npuctyn omoryhaBa ympaB/baukOM pauyyHOBOJCTBY Ja KOPUCTH JO0OMjeHE TIOAaTKe M
uHpopMalMje 3a aHAIU3y TPEHJ0BAa TPOILIKOBA, KA0 M 3a IPOLEHY U MOJEIUpame IMpeMa
CIieHapHjy ,,IuTa ako...?*. Benuku 3Ha4aj ABB npucryna oriena ce y KOHTPOJIM MHAUPEKTHUX
Tpomkosa. Emmupnjcka cryamja Borjessona®'® mokasyje na je najseha npexnoct ABB konuenra
YIIPaBO y KOHTPOJIM MHIUPEKTHUX TPOIIKOBa. OBH TPOIIKOBU C€ KOHTPOJIMIIY Ha JBAa HAYMHA:
IIPEUCIIUTHUBAKEM MPEJJIOKEHUX HUBOA MOTPEOHUX pecypca U eBalyalujoM mepdopmaHcH
U3pakeHUX Kpo3 MoTpedHe pecypce mo jenuHuuu ayrmyta. IIpema Borjesson—y, ympaBo 360r
tora, ABB Boiu cMamemy TPOLIKOBA 0/1€JbEHha, jep OTKPUBA HETPABIIHOCTH Y MPOpavyHHMa
3aCHOBAaHUM Ha TPOIIKOBHMA M3 MPETXOHE ToauHe. 3axBasbyjyhun ABB npuctyny, ynpasspauke
pauyHoBohe noOujajy Behy KOHTpOIIy HaJ IEJIOKYITHOM CTPYKTYpOM TPOILKOBa y mpeaysehy, a
nocebHo Haj onuTuM TpouikosuMa. Ctora, ABB npezacraBiba HHCTpYMEHT MEHAIIMEHTA KOjH je
YHEO 3HauyajHe MPOMEHE y yIpaBJbamkbe TPOIIKOBMMA, a KOje Cy Omje HEOoNmxoJHe Kako Ou ce

OATOBOPHJIO HAa N3a30BC CABPEMCHOI' KOHKYPCHTHOI' OKPYKCH:A.

Ilopen Tora, o;yuMBame O alOKalUjU pecypca je OoJlakllaHo HHpopMmalnujama o
TPOIIKOBMMAa AaKTMBHOCTH KoOje ce J00ujajy ympaBo W3 OBOI cuctema Oyuerupawma. ABB
npuctyn omoryhasa nopeheme nusmel)y noTpeOHUX U paclonokUBUX pecypca, npyxkajyhu yBun
U jacHy CIIMKY O nedururapauM obnactuma. JlepuHucame pecypca Koju cy MoTpeOHH 3a CBaKy
aKTUBHOCT oMoryhaBa Ja ce BHIIAK pecypca aJeKBaTHO KOPHCTU WM NpeycMepH Ka
AKTHBHOCTHMA KOjUMa Hexoctajy pecypen.”t’ Cem mTo umHe GyleT MpaBeIHHjUM y CMHCIY
pacmozienie pecypca, 06e30ehuBame nHpopMalrja 0 aAKTUBHOCTUMA U pecypcuma MmoTpeOHUM 3a
aKTUBHOCTH BEOMa j€ BaXHO M ca acmeKkTa KOHTpoJsie, jep Te HHpopMaluje MPOMOBUIILY
TpaHCHapeHTHOCT U edukacHocT. [IpakTuuno nmocmatpano, ABB je duekcubunno Oynerupame
KOje y3uMa y 003up BelukH Opoj akTopa U Mpyka jaCHHjy IPOTHO3Y TPOIIKOBA U pecypca Koju

Cy HEOmXoHU npeay3ehy y 6yuerckom nepuoay. Cem Tora, pesynrtat npumene ABB mpucryna

218 Borjesson, S., (1997), A case study on activity-based budgeting, Journal of Cost Management, 10, (4), ctp. 7-18

27 Capusneanu, S., Boca, 1.S., Barbu, C-M., Rof, L-M., Topor, D., (2013), Implementation of Activity-Based
Budgeting method in the economic entities from mining industry of Romania, International Journal of Academic
Research in Accounting, Finance and Management Sciences, 3(1). ctp. 26-34
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j€ ¥ Iperu3Huja MpojeKInja MPUXo/ia U pe3yiTaTa, HOBUaHUX TOKOBa M (DMHAHCH]CKE IMO3UIIH]E

: 218
Hpeﬂy3eha, a CaMUM THM W KBaJIUTECTHU)E OJJIydHBamC.

ITopen Opojumx mnpemanoctd, ABB koHIlenT mmMa W HEKOJIMKO Heaocrataka. MHOTH
cMaTpajy Ja je OBaj KOHIENT OylleTHpama KOMIUTMKOBAH M, 300T Tora, MPHIMKOM HETOBOT
UMIUIEMEHTHpamka, npeay3eha yriiaBHOM HacToje na HabaBe W yBemy ojaroBapajyhu codrsep.
CeM TpoOIIKOBa BE3aHHX 3a KYMOBUHY coTBepa U mahama JMIEHIIe, Ty CY U TPOIIKOBH O0YKe
3allOCIICHUX, KOJH Cy 3aJy)KCHH 3a Tpolec OyueThparma, Kako OW Hay4HWIM Ja aJeKBaTHO
KOpHCTE KYIUbCHH CO(PTBEp, UMja je IIeHa YIJIABHOM BPJIO BHCOKa. M3 Tor pasiora oBaj CKyIl
cucteM OyueTupama HUje morojaH 3a Mama mpemyseha. IloceOHO je crmokeHa W CKyma
MMIUIEMEHTAIMja OBOT' KOHIIENITAa OyleTHpama YKOIHMKO npeny3ehe Hema Beh uMILIEeMEHTHPaH
ABC cucrem. Takohe, mopen TpomikoBa Kpeupama M OJpiKaBama I0JaTaka, MOCTaBba CE
IUTambe IOCTYIHOCTH MH(OPMAIHja O aKTHBHOCTHMA, IpolecHMa H pecypcuma.’™ Crenehin
MTOTEHIINjaJTHU TIPoOJIeM KOju ce jaBba kKoa ABB mpucryna jecre 00yka MeHaliepa u 3arociieHuX
KOjU y4eCTBYjy y Inpolecy OyieTupama. Jla 01 3arocaeHn MOTJIH Ja Y MOTIIYHOCTH CXBAaTe OBaj
npuctyn, Tpeba na npol)y oOykKy 3a mpUMEHY HEroBHMX METoAa W TexHHKa. OBO MMIUIMIUPA

OpraHn3oBamk-€ CEMHUHApaA U 06y1<a, IITO 3aXTEBA BPEME U JOJATHE TPOUIKOBC.

ITopen naBeneHnor, ABB koHuenTy ce mpuroBapa Aa TPOIIX MPEBUIIE OPraHU3aLUOHUX
pecypca (mpe cBera, y ¢opMu BpeMeHa MEHallepa U HOBILIA) HAa aHAJIUTHYKE (YHKIIHMje IITO Ta
MOJKE€ YYMHUTH KOHTPANpOAyKTUBHIM. Kao Benmmka 3amepka HaBOJH c€ U HeroBa (hOKYyCHPaHOCT
Ha KpaTKOPOYHE acMeKTe MOCIOBalka U aKTUBHOCTH KOj€ ce TPEHYTHO 00aBibajy y mpenysehy.
3aHeMapuBame TyTOPOYHHX acleKkaTa MO)Ke HaHETH IUTETY npeay3ehy, 0IHOCHO MPOy3pOKOBaTH
HETaTUBHE JYyTrOPOYHE MOCIEAUIE Ha npeny3ehe.220 ABB mporiec Moxe Ayro TpajaTd MOIITO je
noTpeOHO JI0CTa BpEMEHa 3a TEMEJbHO pa3MaTpame cBake akTuBHocTH. Cam  mporiec
MoJIpa3yMeBa HEKOJIMKO IOJIelIaBamka Halpra Oyyera, mpe Hero mro (QuHaaHu Oyner Oyne
YCBOj€H, IITO AOAATHO Mpojyxkasa mporec. [Ipodiem nyrorpajuoctu ABB mporeca je mocebno

m3paxkeH y Behum nmpenysehnma koje nmajy MHOTO O/IeJbeHha U, CAMUM THM, MHOTO aKTUBHOCTH.

218 Manunuh, 1., (2011), onr.iur.,ctp. 67
% Banovié, D., (2005), ont.iut.,cTp.67
20 Ayruh, Jb., Hosuhesuh, B. (2011), omrr.mut.,ctp. 394
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Hako je I/IMHJ'ICMGHTaHI/Ija OBOI' KOHII€IITa KOMILUICKCHA M 3aXT€Ba A0CTa BPEMCHA, pPCaJIHOCT

Oyliera Koju ce ’bUM J100Hja, je MHOTO 3Ha4YajHH] a2

3.2.2. Koutrunyupano 0Oyuerupame npeayseha

VY ycnoBrMa JUHAMUYHOT TTOCJIOBHOT OKpYXKema Ja Ou mpeaysehe oncTano Ha TPKUIITY
ETOBO TOCTIOBAkbEe MOpa OMTH MHOBATHUBHO M (UIEKCHOMIHO (KpO3 pa3Boj HOBUX HMPOM3BOJA H
yciayra, CTamHO yHampeleme KBaauTeTa M IMOJAPIIKE MOTPOIIaYMMa U CI.) y3 HCTOBPEMEHO
noehame MNPOAYKTUBHOCTH U edukacHOCTH. OBaKBO TIOCIOBamkE j€ TEIMIKO CIOjUBO Ca
TpaJAULIMOHAIHUM OyleTHpameM U pas3BHjambeM (QUKCHUX OylleTa KOju MOKpUBAjy oapeheHu
nepuoz (0OMYHO TOMWHY JaHa). ,,bp3uHa MpOMEHa y OKpYXKelky W H3MEHa INPETIOCTaBKH Ha
KOjUMa ce CTaTHYKH OYIeTH 3aCHUBAjy YMHE TaKBE IPOjEeKUHje IMpe WIH KAaCHUje TOKOM
TOAMIIET TEepHoJia HEaKTyelHUM, YHHINTaBajyhu BpemHocT Oyyera Kao HHCTPYMEHTa 3a
Mepeme TneppopMaHCH, KOHTPOIY OCTBapeHha M MOJCTUIIAKE 3allOCICHHX Ha JIOCTH3amhe
MoCTaB/beHNX IibeBa“.”? Y HaCTOjarby @ Ce PeIud MpOOIeM PUTHIHOT BPEMEHCKOT OKBHPA
KOjH je Be3aH 3a cratuuke Oyiere, npenyseha, moceOHO OHa Koja mociyjy y Op30 MpOMEHIbHBHM

. 22
¥ IMHAMIYHAM J€aTHOCTHMA, ONPEIEIbY]y C€ 3a KOHIIENT KOHTHHYHPAHOT OyleTnpama.”

3.2.2.1. OcHOBHe KapaKTePUCTHKE KOHTHHYHMPAHOT OyneTupama npeay3eha

Kontunyupano Oyuerupame (enrn. — rolling budgeting) u xontuHynpanu (MOKpeTHH)
OyleTn Cy HEKH O]l MOjMOBa KOjU ce 4ecTo cycpehy y nuTepaTypu M3 00JIACTH CaBPEMEHOT
MEHAlIMEHTa U YIPaBJbayKOI padyyHOBOJCTBA. Jlakile, y JaHAIIBHM YCIOBHMA II0CIIOBAaHA
MEHAIMEHT HacTOju Ja npeBazule mpolbiieMe TpaAULMOHAIHOI CTaTUYKOI OyleTHpama Kpo3
UMIUIEMEHTAlM]y KOHTHHYHpaHor Oynerupama. Paau ce o TakBOM KOHUENTY OyleTupama u
IPOTrHO3Upama Koju oMoryhaBa MeHayepuMa Ja axypupajy OyleTupaHe MojaTKe OCTBAPEHUM
pe3yaTatuma U3 MPeTXoHMX nepuoaa. KoHTnaynpanu OylieTr 3acCHIBAjy ce Ha KOHTUHYHPaHOM
IUTaHUpaky M IPOrHO3aMa M MPeCTaBsbajy OyleTe KOju MOKPUBajy PUKCHU BPEMEHCKU MEPUOT

KOjU ce cTalHO axypupa. KoHTHHYyHpaHO axypupame Oylera, peluMo jeJHOTOAUIILET, BPIIH

22! Aurwh, Jb., Hosuhesuh, B. (2011), onr.mur.,ctp. 395

222 Manuuuh, J1., (2011), onT.uT.,cTp. 67

2 Hayes, S. L., (2002), The Harvard Business Essentials Series: Finance for Managers. Boston: Harvard Business
School Press, ctp. 116
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Ce TaKko IITO CE€ HAKOH MCTEeKa Tekyher kBapTama (Wiau Mecena), Taj KBaprTaid (WJIM MECel)
HCKJbyUyje, a Jl0jJaje ce HOBM KBapTajd (WJIM Mecell) TaKo J1a KOMIIaHWja YBEK pacIoJiake
jemHoromummuM OynetoM. OmucaHo axypupame wmiyctpoBaHo je Ha Coumm Opoj 12 koja
ynopehyje TpaaullMOHAIHU TOAWIIKBU OyeT ca POJUHr OyIETOM 3aCHOBAaHMM Ha YETHUPH
kBapTana. [lpurom, KOHTHHyHpaHO OylIeTUpame HE MOoJApa3yMeBa CaMO IPOCTO I0aBamE
KBapTajia/mecena, Beh KOHTHHYUPaHO aXXypUPAE MEJIOKYITHOT HOBOT jeTHOTOMIILET IePHOIa
ycJel HOBOHACTAJIMX OKOJHOCTH. KoHTHMHyHMpaHu OylieTd 3axTeBajy O]l MEHajepa /1a CBaKor
KBapTaia (WM Mecela) IOHOBO pa3MOTpPE MPOLEC U U3BPILIE HEONXOAHE U3MeHe. CXOAHO TOME,
KOHTUHYUpaHO OylleTHpame 3a pe3yiaTaT uMa akypupaH OylUeT Koju yKJbydyyje HajaKTyellHUuje

. .. . . . 224
HH(bOpMaL[HJe " KQJH j€, CaMUM THM, pCaJIHU]H, TAYHU]HU U IPCUU3HHU]HU.

Cauxka 12. TpaguioHanHu U POJHMHT OylIeTH

Qi o ' Q3 04 ‘
Q1 o Q3 o4
|
Qi Q2 Q3 04
L2 Q Q3 ‘ Q4

> Tpammmsomaamn Gyvera -

- Kauwrmuywpaio Syverupane - Pocmur Gyperm -

H3Bop: Manunuh, /1. , (2011), Yaanpeheme cucrema OyueTupama Kao M3BOpa CTUIAka KOHKYPEHTCKE
npenHocTu. EkoHOMCKe Higje u rpakca, 0p. 2., cTp. 68

VYxkonuko mpenyszehe mpumnpema jeAHOTOIUIIHBU OyIIET U HAa TOAUIIBEM HUBOY IMPaBU
M1aHoBe 3a OynyhHOCT, ounrieaHo je Aa he TakBU MJIAHOBH ca MPOTOKOM BpEMEHa TEIIKO OUTH
PEaTMCTUYHH YyCIIe]] TPOMEHa KOje C€ CTAIHO JCIIaBajy Y MOJIEPHOM HEHM3BECHOM OKPYXKEHY.
Kontunyupano Oyierupame omoryhaBa nma ce oBaj mpobiieM mpeBasube. ,,YKOIUKO, TpuMepa
paau, ycien U3MEHEHHX TPXKHUIIHUX okoilHOocTH y Il kBapTamy MeHayMeHT JoHece OANyKY Ja
MOJIP>KH MPOJIajy CBOJUX MPOU3BO/IAa arPECUBHUjOM PEKJIaMHOM KaMIMamOM, TO 3Hauu Ja he qohu
0 TpOMEHa y NPOU3BOJM, TPOLIKOBMMA, MpOJaju, MPHUXOAMMA OFf MpoJaje, HOBUYAHUM

TOKOBHMa U JIp., OJTHOCHO JIa Cy MPBOOUTHE MpOjeKIHje mpomMermeHe. [IoTnyHo je jacHo 1a ce He

224 Cardos, I.R., (2014), New trends in budgeting — a literature review, SEA - Practical Aplication of Science
Volume I, Issue 2 (4), ctp. 486
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MOXKC 4Y€KaTH HaApCIHW TOJUIIEBH 6y1,ICT Ja OHucMo OBe IMPOMEHKHLCHE OKOJTHOCTH  YBAXKHIIH.

AKTyenu3anuja je HeOomxoaHa oamax.“?®

Jpyrum pedmma, YKOJIHKO Johe 10 MpOoMEeHe
NpBOOMTHUX OYUETCKMX MpPETHOCTaBKH, TMOTpeOHO je Op30 pearoBaTh W HM3BPIIUTH
npunarohaBame, MTO KOHTUHYHUpaHO Oynerupame u omoryhasa. Jlakie, KOHTHHYHpaHO
Oyuerupame W pOJUHT Oyuern omoryharajy mpenmysehy na Opke pearyje Ha NPOMEHE H
MOTYhHOCTH KOj€ C€ jaBJbajy Y OKpYXemYy Ipeay3eha, na je GpecKuOMIHOCT jeHa O] ’BerOBUX

OCHOBHUX OjyIMKa U mipenHoctu. Cnuka Op. 13 mpukasyje MUKITyc KOHTUHYHPAHOT OylieTHpama.

Cauxka 13. [{ukiryc KOHTHHYHUpAHOT OylieTHpama

M3Beirasamne [Monemasame

KonTtunyupaso
Oyuernpame

Byuyer

H3Bop: Bey, J., (2012), noctymnro Ha: http://www.steelrosecommunications.com/blog/investor—relations—
essentials—on—a-tight-budget—part—1/

CeM (hnexcuOUIIHOCTH, TTIaBHE KapaKTEPUCTUKE POJIUHT OyueTa cy:226

e KOHCTaHTHa XOPW3OHTAJIHA HE3aBUCHOCT OJ1 (hHCKallHE TOAMHE,

® TEpPUOIUYHOCT (IO MPABIITY KBapTajaHa MpHUmpema OyieTa),

e KoMOMHaIMja JAeTajbHUJEr IJIaHUpPamka y pPaHUJUM NEpUOANMAa U Mame JETaJbHOT

IUIaHUPaka y KACHUJUM TIepHOINMa,
e (dokycupame TUIaHHpakba HA MOHETAapHE W HEMOHETApHE aCIEeKTe IMOCIOBama KOjU

yTU4y Ha MOHETapHe pe3yJTaTe (IPUXoje U pacxoje).

25 Mamuauh, /., (2011), ont.imrt.,cTp. 67
226 Rickards, R.C., Ritsert, R., (2012), Rediscovering Rolling Planning: Controller’s Roadmap for Implementing
Rolling Instruments in SMEs, Procedia Economics and Finance, 2, ctp. 138
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Kako Ou ce makcuMmm3upalie KOPUCTH O] KOHTUHYHpPaHUX Oyuera, Tpeba o6e30enuTu aa
nporiec OyneTupama Oy/e 1Mo CBOjoj IPUPOAM CTPATETH]CKHU, a HE Ja C€ paau caMO O MPOCTOM
npoayxkemy Oyiera. Jla 6u KoHTHHYHUpaHO OyleTwpame Ouno eeKTHBHO MOTPEOHO je Ja ce
OJUIHKYje creehinM KapaKTepHCTHKaMa: 22’

e [locenoBame jacHO Ae(hUHUCAHOT HAYMHA Pa3MHILIbamkba (POKYCHPAHOT Ha CTPATETH)CKO
TUTAHUPAKE YUME C€ JIOHOCHOLIMMA OJTyKa MPYKa HMIMPH IOTJIE] Ha TIOCIOBAhE,

e 3acHuBamC Ha arperupaHoM HHUBOY JeTajba IITO oMoryhaBa MeHajiepuma Jia TOCBETe
NaXKkYy [UPOj CIWIM OW3HHCA TPEe HEr0 MUHOPHHMM JeTajbuMa W Jia aHTHIUIUPAjy
MOTYNHOCTH U TIPETHE KOj€ HEOUECKUBAaHO MOTY Jia CE jaBe;

e Moenupame Ha OCHOBY OINEpAaTHBHHX IOKa3aTeba M MapaMeTapa Ipe Hero Ha OCHOBY
OIIITHX AXKypPHparma MPETXOJHUX IMPOTHO33; U

o [laxsbuBo 1 YBPCTO UHTCTPUCALE Ca OIICPATUBHHUM 6yI,ICTI/IMa.

CranHuM, KOHTHHYUPAHUM , JOTEPUBAKEM U aXypUpambeM, KOHTHHYHUPAaHU OylUeT
omoryhaBa MeHaUMeHTy nipeay3eha ajekBaTHHUje YIpaBJbamkhe U JIOHOLICHE OANyKa Yy CKIIaay ca
MIPOMEHEHUM okomnHoctuMa.”?® C 003MpOM Ja IOKPETHHU OYyIIeTH MOApPa3yMeBajy KOHTUHYHPAHO
IUTAHUPake W KOHTHHYHpPAHE MPOTHO3E, MEHAlepH MOpajy MOAPOOHO Ja TPHUCTYIE TPOILECy
GyleTHpamba ¥ MMILIEMEHTHPAjy TPOMEHe CBakor kBaprana (mmm Mecera).”?’ Tlnannpamem y
MambHM BpPEMEHCKHMM OKBHpUMa (Mecell MM KBapTajl), MeHaljepuMa M 3aroclieHMMa je
omoryheHo fa ycroctaBe 00Jby MPOIEHY MOCTOBaka U HA Ta] HAYUH Ja TIOCTaBE IUJBEBE KOJU CY
peannuje octBapuBH. OBaj yHampeheHM KOHIENT TpagullMOHAIHOr OylleTupama oMoryhasa
aJIeKBaTHHj€ MOBE3UBAmE CTPATETHJCKUX IIMJbEBA Ca ONEPATUBHUM OylleTHMa, jep Mojapa3yMeBa
HENPEKUIHO TPEHCIIUTHBABE AKTYSIIHOCTH OYIIETCKHMX MOoJaTaka M HUXOBO IPAaBOBPEMEHO
axypupame. C 003upoM Ja NMpoMeHE U3 OKpyKema Imorahajy omepaTUBHE U CTpPATETH]CKe
Oyuere, MOTPeOHO je U jeHe U Apyre KOHTUHYHPAHO aKypuUpaTH W IpujarohaBaTu akTyeTHUM
uHpopManMjama, ca IMJbEM YCIIOCTaBJbalba KOH3UCTEHTHHjE Be3e M3Mel)y cTpaTerujckor u

OIepaTUBHOT IIaHupama. Kox onepatnBHuX OylieTa, KOHTUHYUPAHO OylleTHpame ce mpeay3uMa

22T Montgomery, P., (2002), Effective rolling forecasts, Strategic Finance, 83(8), ctp. 43

228 Rasmussen, N. H., Eichorn, C. J., (2000), Budgeting: Technology, Trends, Software Selection, and
Implementation. New York: Wiley, ctp. 32

229 Neely, A., Sutcliff, M. R., Heyns, H. R., (2001), Driving value through strategic planning and budgeting. A
Research Repurt from Cranfield School of Management and Accenture, New York, crp. 10
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Ha KBapTajJHOM WM MecedHoM HUBOY. Kon crpaterujckux Oyiiera 300T Ty>Ker BPEMEHCKOT
nepuoja Ha Koju ce oxHoce (3—5 roanHa), KOHTHHYHPAHO OYIIETHUPAbE BPIIKA CE HA TOTHUIIHEM

. 230
HHUBOY, OJHOCHO UCTCKOM IPETXOAHC rOANHE J0AajJ€ CC HOBA rOANHA.

Kontunyupanu OyyeTH TOKpHBajy KOHCTAaHTaH BPEMEHCKH TMEpPHOA, W, IPUTOM,
pa3bujajy Taj mepuoxa Ha kpahe OyrieTcke cepuje Kojuma je nakiie ynpasibatu. Konuku he outu
Opoj KBapTajia WJIM Mecelld Koju he 0oO0yXBaTMTH KOHTHHYMPAHO OYyIIETHpPame 3aBHCH O]
JTMHAMUYHOCTH M KOMILICKCHOCTH OKpYXemwa mpeayseha, Kao M O MPHUPOJC U MUKIHYHOCTH
caMor' TOCTIOBama. YOOWUYajeHu BPEMEHCKH TEpUoja Koju o0yxBaTa pOJIMHT OyuyeT je 10 8
KBapTajla OJHOCHO 24 Mecela MOIITO MOY3JaHOCT MPOTHO3a 3a MEPUOA OJ MPEKO 2 TOIuHE
3Ha4yajHO omajaa. Pesynaratu cryauje kojy cy cmpoBenu Robert C. Rickards u Rolf Ritsert
nokasyjy za ce oko 67% mnpeny3eha jour yBek HCKIbYUHBO OClIamba Ha TPATUIIMOHAHO, CTATUYKO
oyuerupame. On 33% npenyseha unju nporiec OyeTHpama CaapKU HEKE O/ eJIeMEHATa POJIMHT
MporHo3e u Oyiera, wUX 7% Oyuerupa 3a nepuos on 4 kapTana, 6% npexyseha 3a nepuos o 5
kBaprana, 4% npenyseha 6 kBaprana, 1ok 9% npenyseha uma ¢uekcudunan O6poj kBapraia. Oko
7% npeny3eha uMa apyradynju BPeMEHCKHU NEPHOJ KOHTHHYHpaHOI OylleTUpama KOjU je WU
Kparak (Ha mpuMmep, ABa KBapTalia) WK je AYXKHU Of TP ToJuHE. JOIll je1aH O]l TPEH0Ba KOJH je
yOuwJbHMB KOJI Tpenay3eha Koja cy yBela TMpakcy poJIMHT OylieTa, jecTe KOMOWHOBame
TPaJULMOHAHOT JEHOTOIMIIbEr OyleTHpama ca POJUHT OyLIETUPAHkEeM U MPOTHO3ZUPAEM.
[Ipu oBakBOM MpPHCTYIy BPEMEHCKHM HEpUOJ 3a KOjU ce MpuIpema OyleT jecTe MeT KBapTraia
(wmm 13 meceru) jep HajKacHUj€ MO MOYETKY YETBPTOT KBapTajia OyyeT W MPOTHO3€ MOpajy y
MOTIYHOCTH TOKpuBatu cieaehy roanny. Cem Tora, BpeMEHCKH Tepuo]| OyleTHpama Ol TeT
kBapTana (unu 13 Mecery) je U3y3eTHO MOroJjaH 300r Tora IITO OJakIilaBa rnopeheme o ucTum
KBapTaluMa (MM MeceluMa) pa3jiMyUTHX TOAMHA, HITO jé BeOMa Ba)KHO 3a OHE INPHUBPEIHE
CeKTOpEe KOjU HUMajy jake CEe30HCKe BapHjauuje y mnpuxoguma (Kao IITO je CiIydaj ca
rpa)eBUHCKOM HWHIYCTPUJOM W TPrOBHHCKHM CEKTOPOM), jep omoryhaBa Jakily KOHTpPOIY

ONEpPAaTUBHUX AKTUBHOCTH Hpe)J;ySeha.231

3a ychnemHy NpUMEHY KOHTHHYHWpaHOr OyleThpama HEONXoJaH je ojrosapajyhu

MH(POPMAIIMOHH CUCTEM KOju OM oMoryhno MeHayepuMa Opike MPUKYIIbamke, pa3MeHy U 00paty

2% Mamuuuh, O.,(2011), ont.ur.,cTp. 68
1 Rickards, R.C., Ritsert, R. (2012), orr.uurt.,cp. 138
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uH(OpMAIja MOTPEOHUX 3a IOHOLICEHE OMIYKA.”>? BeIMKH NONPHHOC HMMIUICMEHTALHU
KOHTHUHYUpaAHOT OyleTHupama Jajeé U BHUCOKO KBaTU(UKOBAHO OCOOJbE, BEIITE M OO0y4YeHe
padyHOBOl)e U CIeLHjaIuCTH KOjH CXBaTajy HOBO IOCIOBHO OKpYykeme. Takohe, oHO mTo Tpeba
HAIllOMEHYTH jECT€ YMILCHHIA Jla Cy KOHTUHYWpaHU OylleTH MOTOJHH 3a Milaaa mpeayseha, 3a
OHa Ko0ja TMOCITY]y y CEKTOprMa KOje KapakTepHIIe U3pa3uTo Op3u pacT, Kao u mpemyseha koja
ociyjy y TypOyJIEHTOM IOCIIOBHOM OKPY)KEHY IITO YTHYE HA TO J]a CTBAPHHU PE3YJTATH YECTO
3HAYAjHO BApHPajy OJ HPBOOMTHHX Oyuerckmx mnpojeximja.’*® He mpemopydyjy ce mHXOBa
IpUMEHa Yy OHUM Ipeay3ehrnMa Koja mociyjy y pelIaTuBHO yjeIHAaueHUM YCIOBUMA U OKPYKEHbY.
Kontunynpano Oyuerupame 3axTeBa JI0cTa BpeMeHa U pecypca Te Ou y ciiyuajeBuMa npeayseha

KOja MOCITyjy Y CTaOMIIHUM yCIOBHMA TO MPEICTABIbANIO IbHXOBO HEMOTPEOHO pacHIIambe.
3.2.2.2. EBaayanmja KOHTHHYHPAHOT OyyeTupama npeayseha

[Ipennoct u GeHepUTH KOHTUHYHpPAHOT OylIeTHpama OIIeajy Ce yIpaBO KPO3 HErOBY
KOHTHHYHPAHOCT. MeHayiepy mocMarpajy u TpeTHpajy IIaHupame Kao TeKyhu mpoiiec, a He Kao
jenHokpatHu gnorahaj. Ilmanupame He AUKTUpa KaleHaap, Beh Moxe OUTH WHUIMPAHO
3Ha4yajHUM JorahajuMa u npomeHama. 3axBajbyjyhu KOHTUHYHpAaHOM OyueThpamy npenyzehuma
ce mpya MOryhHOCT /1a y ,,peaTHOM BpeMEHY'* OATroBOpe Ha Op3e mpoMeHe y okpyxkemy. OBaj
KOHIIETIT TOJpa3ymMeBa, HE CcaMO KOHTHHYHpAaHO OylietTupame, Beh je W KOHTpOIa,
KOMYHUIIMpamke U ycBajame Oylera KOHTHHyHpaHo. Takohe, MeHayepu cy (OKyCHpaHU Ha
LIUJbEBE U KOHCTAHTHO CE€ MOX€ MPAaTUTH NPOrpec y OCTBapUBamy IIMJbEBA 11a MPUMEHA POJIMHT
OyyeTupama OJlakllaBa IIOBE3UBAKE CTPATETMJCKMX M onepatuBHUX Oypera. Cucrem
KOHTHHYHpaHor OyleThpama j€ JeJHOCTaBaH 3a HMIUIEMEHTAalW]y, JaK 3a YIpaBJbaibe,
00e30el)yje BUCOK HHMBO OJAIOBOPHOCTH, MpeaBul)a HOBUAHE TOKOBE M pe3yJiTaTe IMOCIOBaMA

JaJICKO HpCHI/I3HI/Ije o TpadulIHuOHAIIHOT 6yueTI/IpaH>a.234 CeMm TOTAa, OBaj HUHTCPAKTUBHU

22 Myers, R, (2001), Budgets on a roll, Journal of Accountancy, 192(6), ctp. 44

2 Lynn, M. P., Madison, R. L., (2004), A Closer Look at Rolling Budgets, Management Accounting Quarterly,
6(1), ctp. 63

Z4McMillan, E.J., (2010), Not-for-Profit Budgeting and Financial Management, Fourth Edition, Hoboken, NJ: John
Wiley & Sons, ctp. 104
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IIPUCTYII, OJJIYKE MCHAIIMCHTA HOBe3y_ie AUPEKTHO Ca IMPOU3BOAHHUM IIPOLECOM, IITO YTHUYC Ha

235
nocseheHoCT 3amocieHux 1 yHanpeljeH.e BUXO0BC IPOAYKTHBHOCTH.

Kontunynpanum OylieTHpameM OTKIIamkhajy ¢€ HEAOCTAlU TPAIUIMOHAIHOT OyleTHpama
KOjU TpOM3HIa3e U3 J[BE YECTE CUTYalldje KOjeé HEraTMBHO YTHUYY Ha IOCIOBame mpemayseha.
[IpBa curyanmja je ma MeHalepu, KOjuMa je 0CTajo HOBIA y OyleTy, Mpea Kpaj TOAUHE, TPOIIe
Taj HOBAIl MAaKO HE MOCTOjJH peayiHa moTpeda 3a TuM, Beh To yrHEe camo 300T Tora IITO je HOBAIl
Ha pacnojaramy. Jlpyra curyanuja je CympoTHa TNPETXOAHOj. MeHaiepy TOHEKaa HMajy
KBAJIUTETHE TPOjeKTe WM MOryhHOCTH Koje Mory na Oyay BeoMa KOpPHCHE 3a IIOCIIOBAamE
npenyseha, anu U3 cTpaxa U CIMYHUX pa3jiora He Tpake J0JaTHU HOBAIl 32 FbUXOBY peaiu3ali]jy
jep cy MOTpoIIMIu HOBall Koju je Ouo mpeasuhen Oyperom. KontuHynpano Oyietupame
OTKJIatha M CMETHE OBE BPCTE jep POJIMHI OYUETH CIIy’Ke Kao BOIHWY Y IOCIOBaWmy, a HE Kao

HEIITO IITO j¢ (UKCHO U HE MOXKE C€ U3MEHUTH.

[Topen HaBegeHHX MPEAHOCTH, KOHTUHYHUPAHO OyUETHUpame MMa M HEKUX HEeJAOoCTaTaka.
Kao jeman o riaBHHMX HeAOCTaTaka KOHTHHYHPAHOT OylleTHpama HaBOAU CE BPEME YTPOIICHO
Ha npurnpemy poiuHTr Oynera. [lorpeGHo je Bumie paga U Behu cy TpOIIKOBHU MpHIIpeMe OyueTa.
On MeHayepa ce 4YecTO 3axTeBa Ja NPEBUIIE BpeMeHa MpoBOAE MpunpeMmajyhu axypupaHe
nporuo3e. To Moxe [0BecTH A0 CHUTyalMje Jla MEHayepu HeMmajy JTOBOJbHO BpEMEHa 3a
KBaJINTETHO 00aBJbale MAPYrHX 3ajJaTaka H pealu3alijy IOCTaBJbeHUX IuibeBa. Kako
KOHTHHYHPAHO OyleTHpame HW3INIea Kao CTaTHO INPHUIpPEMame HOBOT OylieTa, OBa CTalHa
peBusnja Oyiiera Moxke na Oyzae onrepehyjyha 3a 3amociene U Moke Jja UM OJIByYe MaXKHy ca
JIpYyTUX KOHKPETHHUX 3aaaraka. CeM Tora, 3amocieHu Mokjaa Hehe uMatu J0BOJFHO BpeMeHa Ja
no6oJsbiajy cBoje nephopmance. CtanHo npuiarohaBame MpoMeHaMa MOXKE JIOBECTH 110 Beher
MPUTUCKA HA 3arloCiieHe W JieMOoTHBanuje. JIpyruM pednma, decta MpoMeHa MPETIOCTaBKH H
HBUXOBHUX (PMHAHCH]CKUX MMIUIMKAIMja JOBOAM 10 aHYIUpama U o0e3BpehuBama MOCTaB/HEHUX
LIUJbEBA U CMambyje MOTHMBALIM]y 3a BbUXOBO OCTBapeme. /lemaa ce u Aa MeHayepy MoHeKa 1 He

MTOCBETE JOBOJHHO MK OBOM OYUIETy jep 3Hajy 1a he OH OUTH peBUIUPAH.

%5 Drtina, R., Hoeger, S., Schaub, J., (1996), Continuous budgeting at the HON Company, Management
Accounting, Vol. 77, No. 7, ctp. 20
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3.2.3. Bbyuerupame npeay3eha 3acHoBaHO Ha HYJITOj OCHOBH

byuerupame 3acHoBaHO Ha HYJITO] ocHOBH (eHIJ1. Zero Based Budgeting — ZBB) jenan je
oIl yHanpel)eHUX KOHIIeraTa TPaIUuIlMOHATHOT OylieTupama. Paau ce o jelHOj 07 MHOTOOpOjHIX
MEHAIIMEHT HJicja KOja ce€ peJaTUBHO JAaBHO jaBHJIA, aJld KOja je€ CBOjy MPUMEHY y MPAKCH Halia
TeK HeAaBHO. Y ToM cMmuciy, jomr modetkoMm 20. Beka Edward Hilton Young kputukoBao je

236 Haxko

MHKPEMEHTATHO OyIeTHpame W YKa3ao Ha KOHIENT KOjUM OU ce pemmo MmpodieMm.
TOje/IMHK ayTOpH cMatpajy aa je Peter Drucker mpsu myT ymotpeGro oBaj mojam> ', pazsoj ZBB
uJeje 1 MeToAoJoTrje Besyje ce 3a Peter A. Pyhrr—a, menayepa y Texas Instruments Corporation
(CAJ]) xoju je mpBH IIyT IPUMEHHO OBY TEXHUKY TOKOM 1969. rogune. O Oynerupamwy HyJITOT
HuBoa Pyhrr je marucao 1970. ronune unanak y XapBapAcCKOj MOCIOBHO] PEBHjU U HA Ta] HAYMH
VIIO3HA0 CTPY4YHY jJaBHOCT Ca OBHM HOBHUM KOHIENTOM Oynerupama. Mehytum, mmpy
nomyinapaoct ZBB koHnent noxkuBibaBa TOKOM 1970-uX romuHa M TO y jaBHOM CEKTOpY.
Hamme, Jimmy Carter, Tagammsu ryBeprep lLlopumje, nHMIMpao je merory mpumeny 1973.
roauHe Ha Oyriety aprxaBe Ha unjeM je 6uo geny. KacHuje, kana je mocrao IIpencennuk CAJl-a,
Jimmy Carter je uacuctupao Ha npumenu ZBB Ha denepamHom HHUBOY, a y Hby yHarpehema
KOHTpOJIE Tpollema JpkaBHOr HoBHa. CeM y jaBHOM cekTtopy, ZBB ce mpumemyje u y
MIPUBATHOM CEKTOPY Y Pa3IMYUTUM NPUBPEIHUM rpaHama. [Ipumep KkommaHuje Koja je yCIeuHo
uMIUieMeHTupaia oaj cucrem je Florida Power and Light Company. Tokom 1977. ronune, ZBB
je mocrao obOaBe3aH 3a cBa oje/berha y TOj Kommanuju. Ben Dady, mupexkrop MeHayMeHT
KOHTpoJIe, (PaBOpHU30Ba0 je 0Baj KOHLENT jep KaJla MeHallepy pa3Bujajy OyleT Ha HyJATOM HHUBOY,
Kpehy HU oJ1 yera u Mopajy /ia orpaB/iajy WK JOKaXy 3alITo Tpeba JAa MOTpolle HOBAll HA CBAKY

. . . 2
AKTUBHOCT WJIH [POjeKaT M, IPUTOM, [OJjeAHAKO TPETHPAjy HOBE U cTape mpodieme.

3.2.3.1. OcHOBHe KapaKTepHCTHKE M KOpalu uMILieMeHTanuje ZBB konnenra

ZBB nmpencraBjha KOHIENT OylieTHpama KOJU TOApa3yMeBa €Balyalld]y WU

peeBaJIyaquy IUIaHUPAHUX WM TPCHYTHHUX MHporpamMa HJIIN aKTUBHOCTHU KaKO Ou ce 3a CBaku

2% Burrows, G., Syme, B., (2000), Zero-Base Budgeting: Origins and Pioneers. Abacus, Sydney, 36(2), ctp. 226
7 Dropkin, M., Halpin, J. Touche, B. L., (2007), The budget-building book for nonprofits: A step-by-step guide for
managers and boards, Jossey-Bass, San Francisco, ctp. 90

HoctynHo Ha: http://www.referenceforbusiness.com/management/Tr-Z/Zero-Based-Budgeting.html,
(mpuctymubeno 13.12.2014.)

118


http://www.referenceforbusiness.com/management/Tr-Z/Zero-Based-Budgeting.html

MporpaM WJM aKTUBHOCT YTBPAWJIO Ja Ju Tpeba na Oyny MOKPEHYTH WM HACTaB/bEHHU W,
yKoIHKO TpeGa, Kako u 36or gera.”>® IIputoM ce mpouec epalyalije OJHOCHO peeBanyarje
obaBJba cBakM MyT Kana ce Oyner nmpunpema. Kako ZBB kpehe on mouerka 0IHOCHO 01l HYITE
OCHOBE, OJIaKJIe U IMOTUYE Ha3UB OBOT KOHIIENTa OyueTupama. ZBB monasu o npeTnocraBke aa
HUjeJHa aKTHUBHOCT WJIM IPOrpaM HE MOCTOju Yy mpeny3ehy Tako /Ja ce CBE aKTUBHOCTH U
MIpOrpaMu TPETHPAjJy Kao Ja ce IUIaHUpajy MO MPBU MYT. ,,OBaj NPUCTYI OylIeTUpaby MOJIa3H O]l
IpeMHUce J1a He MOCTOje TPOIIKOBU M aKTUBHOCTHU Koje TpeOa ja Oyay yKJbydeHe Yy IUIaHOBE 32
HapeIHU OOpavyHCKH MEPUOJ, U3 Pas3jiora IITO TH TPOUIKOBH M aKTUBHOCTH €r3UCTHUPAjy Kao
€JIEMEHTH MPOILIUX U TeKyher nmepuoaa‘“. 240 Nakue, He y3UMajy ce y 003up MpeTX0/IHa UCKYCTBa
U pe3ylTaTH M3 paHUjUX TOAMHA. Y OBOME Ce Orjiefa KJbydyHa pasiuka u3Mmel)y n3BopHOTr
KOHLleNTa TpaAuLlMOHAIHOT Oyuetupaa u ZBB. M3BopHM KOHILENT, KOra KapakTepHIle
MHKpPEMEHTAJIHU NPUCTYI, Kao I0JIa3HY TauKy y u3paau Oyiera y3uma OyleTe U3 IpeTXOJHUX
neprojia ¥ OCTBapeHe pe3ynTaTe U yckialyje ux ca ouekuBaHuM npoMmeHama. ZBB npencrasipa
PEBONYIIMOHAPHO y/1aJbaBabe 0] HHKPEMEHTATHOT MpUCTYyMa. JIOK HHKPEMEHTATHO OyUeTHpame
[I0CTaBJba NUTakEe KOIMKO (moBehatu wiu cMmamuth), ZBB nocrasspa nutame samrro.”" ZBB
YOIIITE HE pa3Marpa MpeTXoJHe Oylere M He y3MMa INPOIUIOCT Kao OCHOBY 3a Oymyhe
1aHupamwe. Ha Taj HaunMH npeBa3uBajiM ce HEJ0CTaTaK TPAJUIIMOHATHOT OylleTUpama MOUITO Cce

Hee()MKACHOCTH W HETAYHOCTU M3 MPETXOJHHUX TOJAMHA HE YKJbYUY]y Y HOBE 6yL1eTe.242

Taxobe,
pasnuka u3Mely oBa JBa KOHIIETNTA OIrJie/la C€ U y TOME IITO j€ TPAJAUIMOHATHO OylIeTHpame

OpHujeHTHCaHO Ha QyHKuM]je, a ZBB Ha nporpame u akTUBHOCTH npey3eha.

VY ocHoBu ZBB KkoHI1enTa Haja3u ce 3axXTeB Jla MEHallepu 100pO MPEUCINUTa]y OJIIYKE O
TOME Kako he moTpommTy HOBall. 32 MEHalepe OBaj KOHLENT MOXe OMTH BeoMa CJIOXKEH jep ce
3aycTaBjba KOHTMHYHPAHU TOK J0TAJallllbUX aKTUBHOCTHU M mporpama. Ilonazehu o craBa na He
nocroje o0aBe3HE W HENPHUKOCHOBEHE akTHMBHOCTH, ZBB monpasymeBa na cBM TpPOIIKOBU U
aKTUBHOCTH MOpajy Jia Oyay aHaTu3UpaHU U MPOLEHEHHU ca acleKkTa BhUXOBE KOPUCHOCTH U 1A

7 yoruiTe y npenaysehy nmocroju norpeba 3a muma. Yak ¥ mpojeKTH KOjU Cy OKPEHYTH U KOjU

% Dropkin, M., Halpin, J. Touche, B. L., (2007), onr.uut., ctp. 91

20 Ayruh, Jb., Hoeuhesuh, B., (2011), ont.1ut., ctp. 384

21 Bhattacharyya, A. K., (2006), Principles and practice of cost accounting. Prentice-Hall of India. New-Delhi. crp.
840

242 Neely, A., Sutclif, M., Heyns, H., (2001), ont.mut., ctp. 10
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Cy y TOKy MoOpajy Outm npeucniutand. Kpo3 eBanyanujy TPEHYTHHX W HOBUX aKTHBHOCTH U
nporpama, ZBB HacToju 1a npyxu oaroBope Ha cieieha nurama:>®
e Jlam cy W y KOjOj MEpH OIIPaBJaHe TPEHYTHE aKTHBHOCTH?
e Koumko cy edekTuBHE 1 epuKacHe TPEHYTHE aKTHBHOCTH?
e Jla nmu OM TpeHyTHE aKTUBHOCTH TpeOaio eIMMHUHUCATH WIH PEAYKOBATH KaKO OH
ce (huHaHCHpaJIM HOBU MPOTPaMU BHIIET IpUOpUTETA?
Jlakiie, pa3marpa ce ONpaBIaHOCT NpeAy3uMama onpeleHHX IporpamMa W aKTHBHOCTH 0e3
carjie/iaBama MPETXOAHUX NPOjeKIMja U ocTBapeHuX pe3ynrtara. CBaka cTaBka y Oyuery Tpeba
MIOHOBO J1a c€ pa3MoTpH, oOjacHu u onpasna. Crora, ZBB HacToju 1a MOMOTHE MEHAIMEHTY Ja

OZII'OBOpHU HA IIMTalba Ha IITa ou Tpe6an0 MNOTPOLIUTHU HOBALl U UEMY JaTHU HajBehI/I IIPHUOPHUTCT,

HpeTHOCTaBJ'Lajy'hI/I, IIPHUTOM, IIa CC Ca IIOCJIOBAKLECM erhe oI HYJIC.

Ha 6u ce mmruiemenTupao ZBB konuent, morpeOHO je, mpe cBera, aa Oymy jacHO H
Mpenn3Ho JepUHUCAaHN IIJbEBH peay3eha, Kao U BEeroBUX IMOJCUCTEMa KOju Cy yckialheHu ca
nusbeBMMa npenyseha kao nenune. Linbesu Tpeba na Oy1y MOCTaBJbEHH 110 IPUOPUTETY HHXOBE
peanuzanuje, y ¢ynkuuju Oynyher pasBoja mpenyseha, ma je 3agaTke U aKTUBHOCTU 3a
OCTBapeHE IIUJbEBA MOTPEOHO NETabHO OOPA3NIOKUTH 3aMOCIEHUMA, MTOCEOHO YKOJIMKO C€ OBAj
KOHLENT OylleTHpama IpUMemYje IPBU MyT Yy npez[y3ehy.244 Metononoruja ZBB konuenra Huje
PUTHAAH CET Mpoleaypa Koju OM ce Ha UCTH HauuH NMPUMEHHO y CBUM OopraHuzainujama, seh ce
MO’KE 3Ha4ajHO pa3IMKOBaTH O]l jerHe 7o apyre. OBa pas3iuka Npou3uiIa3u U3 YHIEHUIIE /1a ce
ZBB mpouec Mopa mpuiaroAMTH cneuu@uuHuM notpebama cBake opranuzanuje. Mmnak, Oe3
o03upa Ha pa3iMKe, KOHUENT OCTaje MCTH U MOTy C€ HAECHTU(HUKOBATH OCHOBHHU KOpaIu
epexTuBHOr ZBB mponieca: uaeHTUGUKOBAKE ,,jeIMHUIA OJTyUUBamba’, MPUIIPEMALE ,,[TaKeTa
OJUIyKa““ 3a CBaKy ,,JelMHUIy OAJTy4YHBama“, eBajyalija U paHTUpamke ,[laKeTa OJUTyKa*“ Kpo3
cost—benefit ananu3y u anokamuja pecypca Ha OCHOBY paHTHpama ,,lTaKeTa OJJTyKa™ U MpUuIpemMa

24
JIETAaJLHOT OTMepaTUBHOT OyIIeTa. S

Hoenmudghurxosarwe , jeounuya ooayuusarwa“. ZBB mpuctyn mojpasymeBa na ce

AKTUBHOCTHU opraHmaque I/I3,Z[B0je TakoO Oda C¢€ (I)OpMI/Ipa jCI[I/IHI/II_[a 34 OOHOUICHKC OJIYKa.

3 Bhattacharyya, A. K., (2006), orr.iur., ctp. 840
24 Awuruh, Jb., Hosuhesuh, B., (2011), onrt.1Mut., ctp. 385
2 Tpunaroheno mpema: Kelety, 1., (2006), onr.uur., ctp. 299-300
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JenuHMIle OTyUYMBaKka Cy OpraHM3allMOHO HAjHW)KM HHBOMW Y jeHOM mpeny3ehy y kojuma ce
o0aBspa ojpelheHa aKTUBHOCT WJIM Tpyla aKTHBHOCTH M KoOje MOry OWTH HACHTH(HUKOBAHE,
Iperyielane W aHAIM3UpaHE IM0jeIMHAYHO M M3PAXKEHE y CMHUCIY MpHUXOoJa M TPOIIKOBA.
Jemuuune omnmyunBama Tpeba HIACHTH(PUKOBATH Tako Jna ce o0e30equ OCHOBa 3a aHAIIM3Y
pe3yaTara y ogHOCYy Ha HWHIyTe. bUTHO je na Hema mpekianama u3Mmel)y akTHBHOCTH jellHe
JeIMHHIIE OJUTyYMBama M OCTAUMX, Kao M Jia jeAWHUIA OJUIyuuBama Oynue ,,ylpaBbauku
o;[pxcHBa“.246 OnpehuBame jeMHUIIA OTyYHBaKa Y OpOjHUM Tpeay3ehnma BpIIu ce Ha OCHOBY
nocrojehux OyJeTcKHX jeAWHMIA. JeAWHUIa OJTydyuBamba MOXE OWTH IIeHTap TPOIIKOBA,
nporpam, rpyra akTuBHOCTH. Kao mpumep jeuHuUIe 0/UTyunBamba MOXKE C€ HABECTH OJICIbCHE 32
¢bapbame numapuje y npeaysehy 3a Npou3Bomby ayToMoOmiIa. 3a CBaKy jeIUHHILY OJUTy4YHBamba

Tpeba npunpemuTyu 3aceban Oyiier.

Ilpunpemare ,,nakema ooayka‘ 3a ceaxy ,,jeounHuyy oonyyusarba‘’. Y OKBHUPY CBaKe
JeIVHUIE OJUTYyYHMBama TpUIIpeMa ce ,J1aker oiryka®. Ilaker omimyka mpencraB/ba KJbYYHU
enemeHT ZBB mpoueca. Pangu ce o mokyMeHTY Koju UACHTHU(]HKYje M OmHCyje crneuuduyune
aKTUBHOCTH Y OKBUPY jeIMHUIIE OJTyunBama. [Ipunpemajy ra MeHaiepu jeIMHUIA OJITyYHBaba
U TOXEJbHO j€ Jla MMa cTaHjapau3oBaH ¢opmMaT. 3a CBaky jeAMHMIY OJUIy4YHMBama MOTY
MOCTOjaTH HEKOJMKO Takera ojiyka. [lakeT omiyka ykibydyje Kako mocrojehe, Tako U OHe
aKTUBHOCTH Koje Tpeba u3BpmuTH y 6yayhaoctu. CBpxa npunpeme rnakera ojjyka je:247

e cBalyalMja W paAHTUPAkE KOHKPETHE AKTHBHOCTH M3 TaKeTa y OJHOCY Ha Jpyre

aKTUBHOCTH Ca KOJUMa KOHKYpHIIIE 3a OTpaHUYEHE pecypce U

® JIOHOIICHE OJUTYKE J1a JIU Ty aKTUBHOCT Tpeba 0J00pUTH WM HE.
CBaku makeT ojjyka Tpeba jaa calpku MH(opMaiyje Ha OCHOBY KOJUX MOXKE Jla ce€ M3BpPILU
eBaJlyalldja akKTUBHOCTH, Kao IIITO Cy: OMHMC M CBpXa aKTUBHOCTH, IIMJbEBU Ipeny3eha koju ce
peanu3yjy THM aKTHBHOCTHMA, OUYEKMBAaHE KOPUCTH W TPOIUIKOBH, Tpajalbeé aKTUBHOCTH,
MOCJIeIUIIE HEeU3BpIIEeHa, Mepe nepdopmancu, moTpedHa cpeacTBa 3a 00aB/bamke aKTUBHOCTH,

TCXHUYKHU, OTICPATHBHU U IPABHU ACIICKTH, HOTGHL[I/IjaJ]HI/I pHU3UK U CJI.

ZBB MNPUCTYII 3aXTCBa OA MCHAlICpa Aa 3a CBAKY AKTUBHOCT HI[CHTI/I(I)I/IKij n OICHC

AITCPHATUBE, OJHOCHO aJITCPHATUBHE MCETOJC 00aBJpama AKTUBHOCTH, Ka0 W AJITCPHATHBHC

246 Kelety, 1., (2006), onrt.ut., ctp. 300
27 pyhrr, P. A., (1970), Zero-base budgeting, Harvard Business Review, Vol. 48, No 6, crp. 112
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HUBOE CBAaKe aKTMBHOCTH M MOTpeOHA CpeCTBa 3a BUXOBO 00aBibame. [IpuTom, 3a cBaku HUBO
aKTUBHOCTH Tpeba MPUIPEMUTH MaKeT OJJIyKa IITO MPEACTaBJba jelaH O]l HAJTEKUX 3aJaTaka
MeHagepa y ZBB mpornecy. Ilpunukom ¢dopMmynncama makeTa OaiykKa, MEHAlep jeIMHHUIIC
OJITyYMBamka MOpa Jia YTBPAHU LIMJbEBE, TPOLIKOBE U KOPUCTU CBUX AaKTUBHOCTHU (TPEHYTHHUX WU
HOBHUX) KOj€ Cy MOJ HEeroBoM KOHTposioM. [lakeTtu oanmyka Mory OMTH MHKPEMEHTAJIHH WU
MelycoOHO uCKJbyuMBH. HHKpEeMEHTAamTHU TMaKeTH OJUIyKa OJpa)kaBajy pa3jiMuuTe HHUBOE
AdKTUBHOCTH, ITIOYECB OJ IIOCTaBJbalkha MHUHHMAJIHOI' HHUBOA Ha KOjI/I ce I[OI[ajy HWHKPCMCHTAJIHU
HUBOU aKTHBHOCTH uuHehu Tako 3aceOHe makere oryka. MelycoOHO EKCKIy3WBHH IaKeTH
OJUTyKa WACHTU(DUKY]y pa3IuuuTe HAYMHE 32 OCTBapeme UCTOr Muiba. OHU MpencTaBibajy

AJITCPHATUBHC OHI_II/Ije U IIpUXBaTamC jeI[HOF I/ICKJBy‘ly_je MMpUXBATalkC APYTOT IIAKETa.

Esanyayuja u paneupare ,,nakema oonyka‘ kpo3 cost—benefit aumanuzy. Haxon
neuHMCama TakeTa OIyKa CJIeOu TpOLeC paHTupama Ae(QUHUCAHMX TIIaKeTa OJJTyKa.
[Iporiecom paHrHpama BpIIK ce eBajyalldja CBUX MakeTa oJTyka y3 nmomoh cost—benefit ananuze
u oapelyje BLUXOB MPUOPUTET U 3Ha4aj. Ha Taj HAauMH MOXe ce OIEHWTH Ja JIu cy ojapeheHe
aKTUBHOCTH MOTpeOHEe mpeay3ehy wim ce MOry elMMUHHUCATH, Ha KOM HHBOY Tpeba BPIIUTH
AKTUBHOCTH, JIa JIM C€ aKTUBHOCTH MOTY O0AaBUTH Ha Je(TUHUJU HayuH U ci1. Kpurepujym xoju ce
KOPHCTH 32 PaHTUPABE jecy IIUJBEBU jJeUHUIIE 3a OJyUHBambe, ca jeJJHe CTpaHe, U AeQUHICaHU
IWJbEBU OpraHmsanuje, ca napyre crtpaHe. llpomec paHrupama makera OJUIyka NIpaTu
XHjepapxyjcKy opranuzanujy mnpenyseha. Cpaku XujepapXMjCKM HHUBO BpIIM Iperjen,
eBaJyalljy U paHTHUpame IMaKeTa OJJyKa Koju ce 3aTuMm mpocielyjy crnenehem Buiiem

XHjepapXxH1jCKOM HUBOY KOjH he cripoBeCTH UCTY MPOLEAYPY U TaKO CBE A0 TOI MEHAIMEHTA.

Moske ce necuTu aa ce y npeay3ehy mpumnpeMu BeJIMKH Opoj makeTa oaiiyka Koje Tpeda
pauruparu. Ctora, MoxeJpHO je mocTaBuTH rpanuily (cut—off) 3a ogoOpaBame makera oajiyka Ha
CBaKOM OpTaHU3allMOHOM HUBOY. Tume ce 00e30ehyje ycmepaBame maxxme U BpeMeHa MeHarepa
camo Ha ojaromapajyhe makere oJIyKa KOjH C€ 3aTHM JI€TaJbHO aHANHM3UPajy U paHrupajy. Cem
TOTa, BUIIKM MEHA[IepU MOTY TMOCTAaBUTH TaKaB CHCTEM KOjUM OU ce 0AMax OJ00pUIM BHUCOKO
paHTrupaHy MaKeTH OJIyKa, IOK OM ce OHM HUYKET paHra MOTJIM BPAaTUTH HUKUM XH]jepapXujCKUM

24 . .
nuBonma.”*® Beoma je 6GUTHO, MOrOTOBO Y ClIydajy Heclarama, 1a ce CBaka JIOHEIICHa OTyKa

%8 Auruh, Jb., Hosuhesuh, B., (2011), omrt.1turt. ctp. 386
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00pa3oku MeHallepuMa HUKET HUBOA KOJU CY YUYECTBOBAJIM Y MPUIPEMH MaKeTa OJIyKa, ajlu U
Ja ce ,,caciynia“ ’bUXO0BO MUIBEH-E MPU OJI0OpaHU CBOjUX IaKeTa, YUME Ce yCIOCTaBJhba 00Jba

KOMYHHKaIMja U eUKACHU]U TOK IOCIOBAbA.

Anoxayuja pecypca Ha OCHO8Y paHeUpara naxkema O0O0AYKA U NPUnpemda Oemd/bHO2
onepamusHoz Oyuema. HakoH paHTHpama IakeTa OJUTyKa IIpeMa YHaIpeln yTBpheHOM
KPUTEPHjyMy, Ha OCHOBY CauME-CHE PAHT JIMCTE BPIIU ce alloKammja pecypca npemnyseha. Texu
ce OocCTBapewmy ImMTO edUKACHUjEe alloKallije OTPaHUYCHUX pecypca KOjoM ce OCTBapyjy
MOCTaBJbeHH LMJbeBH Tpeay3cha. Panr nmcra makera oluryka Moke OMTH BeoMa KOpUCHA 3a
UACHTUUKAIM]Y KOje aKTUBHOCTH C€ MOTY IMPOIIMPUTH WIM PEIyKOBAaTH YKOJHMKO Johe 1o
poMeHa TOKOM Oyrierckor mepuona. Ha kpajy ZBB mpoueca, npenysehe he umatu u3Bectan
Opoj 0J100peHNX MaKeTa OJUTyKa KOjH JICTEPMHUHHUINY ITOjeMHAYHEe OylIeTe CBaKe OpPraHnu3aI[iOHe
jemunurie. Ha Taj HaunH KoHa4yHM Oynier mpemny3eha mpezacraBsba 30up Oyyera makera OIyKa
Koju cy npuxBaheHH 3a dunancupame.’*® HemsocraBHo je, Ha Kpajy, U3BPIINTU U €Ballyalu]jy
nepdopmancu momohy mepa y omoOpeHOM makery ominyka. L{uie gerepMuHucama Mepa 3a
NPOIIEHY YCIEIIHOCTH MaKeTa OJUTYKa jeCTe CHPEYUTH MOrPEIIHO U3BEIITABABE O YCICHIHOCTH

. . . 2
T0jE/IMHIX TIAKeTa MOLITO Ce 0J] MEHAlepa O4eKyje Ja IOCTHTHY CTarbe Koje Cy Ipeapuemn.”’

3a ZBB konnenTt mMoxe ce pehu aa mpeacraBiba CBOjeBpCHY KoMOUHaAIMjy top—down u
bottom-up mnpucryma Oyyerupamy, oAHOCHO top—bottom—top mnpucryn. Cmuka Opoj 14
WIyCTpyje yJIory U yuenrhe MeHalepa CBUX XHjepapxHjcKux HuBoa y ZBB mponecy kpo3
BHUXOBE 3aJaTke W 3aayxewma. Kao mrTo ce Buau Ha ciuiu, ZBB 3axteBa akTUBHY
NapTULMIALK]y U TOCBEeheHOCT TOI MEHalIMEHTa, CPEIber MEHAIMEHTa U MEHAlIMEHTa IpPBOT

HUBOA, KA0 U BUCOK CTEIEH KOOPJUHALIMje U KOMYHUKalije Mehy mbruMa.

9 pyhrr, P., (1977), The Zero-Base Approach To Government Budgeting, Public Administration Review, Vol.37
(1), ctp. 6
250 Apruh, Jb., Hosuhesuh, B. (2011). orrr.iut. crp. 386

123



Camka 14. Yyemrhe MmeHayiMeHTa y npoiiecy Oyuerupama Ha HyJTO] OCHOBH

Vraphupame 1unmena . ;
ph Onpehurase Gyuera opranusannje

Crenudmkaisja nianpannx Ton mMenaument :
(Cnel{l[lilﬂ MaxkeTa O/UTyKa
MPeTOCTABKH ’ ’
A
W aenTihHKOBamHE jeAMHAHIA OLTY HBAbA [pernen panrupaisa jeMHNNA OANYYHBAbA
[TocTapmbaibe IHBEBa jeAHHHIIA MeHauMeHT cpesber HUeoa Koscomiaansja nakera outyka
Dopmynucarme SyUeTCKHX CMEPHHIE Jlasame npenopyka 3a GHHaHCHpambe

DopMyNHCame | AHANH3A NAKETa OLTYKA
WHnupjaiso paHrupame nakera oryka

[Ipinpema HHHLHjATHHX 3aXTEBA 34

MeHaMeHT NpBOr HHBOA
(prHaHCHpae

H3Bop: Tpunaroheno npema: Banovié, D., (2005), Evolution and critical evaluation of current budgeting
practices. Master tesis. Ljubljana: Faculty of Economics, ctp. 58

3a ycriex ZBB koHuenTa Beoma je 6uTHa ojrosapajyha uMmniaeMeHTanuja u yckiahupame
ca cnenuduunuM norpedama opranmzanuje. [lokazano ce ga je HaYWH Ha KOJU C€ CIIPOBOJU
HMMILUIEMEHTAIlMja TMO/[JeTHAKO Ba)KaH Kao U caMa METOJI0JIOTHja Hpoueca.251 ZBB mnoapazymeBa
BEIMKE MpPOMEHE Yy JO0TaJallllkbo] Mpakcu Oynerupama. Cama UMILIEMEHTalMja Mopa OUTH
IUTaHUpaHa U J0OpO OCMHUIIJBEHA, Ka0 M CBaKa JIpyra KJbydHa MocjioBHa cTpaTteruja. [lorpedHo
je dbopmupat MEHalIMEHT TUM KOju he OWTH OArOBOpaH 3a ,,MIpOjeKar UMILIEMEHTAIje U
pe3ynrate npoueca. Benuky nomoh mory npyxuTu u apyre GyHkKuMje y oKBUpY npenyseha, Ha
IpUMep IUIaHUpamke M KOHTPOJa KBaIUTeTa. EKCTepHU capaHULIM U CTPYYHAll MOTY 3Ha4ajHO

JONPUHETH TIpoLieCy MpyxkameM nomohu y Bolhemy mpojekTa y HMHHIMjATHO) (a3u, Kao H

1 Kelety, 1., (2006), onrt.uT., ctp. 302
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opraHnsoBameM oxaropapajyhux TpermHra um o0yka.”? 3a ycHeluHy HMILIEMEHTALH]y Of

KpyIUjagHe BaKHOCTH je:253

* M3ajHHpaE NMpPOoIleca Y3 YBaKABAKE CIICIUPUUHUX OTpeda U OpraHu3aIloHe KYyIType,

e u3paja ymyTCcTBa KOJUM OHM C€ HIYCTPOBAO MpOILeC M 00jaCHUO KOHIENT jeAMHHUIA
OJUTy4MBama, aKkeTa O/JIyKa U paHTUpamba,

® TIPE3CHTOBAME MPOIlECa MCHAIMEHTY,

® [I0Jy4yaBame ONEPATUBHUX MEHAIIepa KaKo Jia MpUMEeHe MPOoLEeaAype,

e paj ca MEHallepuMa jeIMHUIIA OJITyYrBakha Ha YHANpehewy 1 yop3amy aHalu3e,

® paj ca MEHallepruMa CPEeIIber U BUIIET HUBOA HA TPErjiely U paHrHpamby IMaKeTa omIyKa

U TIpunpemMu Oyera u

e cBayalHja Mpoleca ¥ peBU3Hja UCTOT, YKOJIHMKO j€ MOTPEOHO.
3.2.3.2. Epaiayanuja OyueTupama 3aCHOBAHOI HA HYJITOj OCHOBH

3axBasbyjyhu ZBB koHmenty, mnpeBasmiazd ce Ci1aboCT HW3BOPHOT  KOHIICTITA
TpaJAULIMOHAIHOT OylleTUpama Koja Ce€ OJHOCH Ha HHKPEMEHTAIHU MPHUCTYN OyleTHpamy,
OJIHOCHO Ha MHKPEMEHTAJIIHO noBehame U3HOCa TPOIIKOBA U3 FOJMHE Y TOJUHY. 3a PAa3JIUKy O]l
M3BOPHOT KOHIIENTa, MpWINKOM mnpumene ZBB mnpucryna, ,cBaka mnpousBojgHa (yHKIIHja
carje/iaBa ce M3HOBA, a CBU TPOILIKOBU MOpajy OUTH 0JOOPEHH OJ] BUIIIMX PYKOBOAMIIAIA, 3aTUM
paHTHUpaHH U TeK Ha Kpajy nosehann”.?* V3 MIpeIyclioB Ja je UMIUIEMEHTUPAH Ha OJroBapajyhu
HauyuH, npuMmeHa ZBB konnenrta gonocu 6pojHe kopuctu npeayzehuma. ZBB je pasBujen paau
yHarnpehema KOHTpose TpomkoBa U o00e30ehyje jacHUJU TIpuKa3 Kako ce TpoIle pecypcu
npeayseha. Kako ce pecypcu anonmpajy TeK HaKOH jJeTajbHe U TemesbHe cost—benefit anamusze
CBaKe aKTUBHOCTH, TUME C€ CIIpeyaBa Ja ce MPOU3BOJbHO MEHa U3HOC TpolukoBa. DokycupaH Ha
BpenHocTH, ZBB KOHIIENT YWHM EKCIUTUIMTHUM OJHOC M3Mel)y mHmyTa W ayTmyTta, OJHOCHO

2 . .
YTPOILUEHUX PECypca U OCTBAPEHUX pe3yiTara. > Ha Taj HauuH, ZBB nonmpunocu edukacHoj

anokanju pecypca. Takohe, momake y HIACHTU(UKAUUJU M EIMMUHUCAKY 3acTapelux u

2 Tattersall, J., (1989), Strategic Approach to Managing Overhead Resources and Costs. International Journal of
Public Sector Management, VVol.2, Issue 1, ctp. 48

53 pyhrr, P., (1976), Zero-Base Budgeting: Where to Use it and How to Begin. SAM Advanced Management
Journal, Vol.41, Issue 3, ctp. 13 - npunaroheno

% Auruh, Jb., Hosuhesuh, B., (2011), onrt.1murt., ctp. 387-388

% Banovié, D., (2005), onr.ur., cTp. 58
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HEEKOHOMHUYHHX aKTHBHOCTH, Ka0 M O0JIACTH y KOjUMa IOCTOje HEMOTPEOHU M3JIAlH U yKasyje

IJIe pealonupaTy PacloiioKUBa CPEICTBA Y3 HajBuile Kopuctu. Jpyrum peunma, ZBB moxe na

,,JIOMOTHE J1a C€ MPEI03Hajy CYBHIIHE aKTHBHOCTH, OJHOCHO OHE KOje He JJONPHUHOCE CTBAPAbY

BPEIHOCTH, Ka0 M OHE aKTMBHOCTH KOj€ C€ HE OJBH]jajy JOBOJHHO edukacHO M rne je moryhe
« 256 -

ocTBapuTH Mama win Beha moOospmawma“.”” Crora, oBaj cucreM Oyuerupama omoryhasa

ONTUMAJIHY UCKOPUITNEHOCT OrPaHUYECHUX pecypca YTBphUBambeM MPUOPUTETHUX aKTUBHOCTH.

3axrteBajyhu Behy mapTurunaiujy y nporecy oynerupama, ZBB nosehaBa motupaimjy,
oJlaKIiaBa W MOOOJBIIABA KOOPJMHAIN]Y W KOMYHHKAIUj]y u3Mely 3amocieHux, Kao u u3mehy
MeHalepa Ha CBUM XHjepapxujckuM HuBouMa. ZBB momaxke MeHaiepuma 1a ce Gpokycupajy Ha
UJBEBE U 3aJlaTKe Mpeay3eha, yMecTo Ha J10jydepalimbe Mpou3Boie/yeiyre, Ipolece, CTPYKType
U CHCTEMe, OJIHOCHO 3axTeBa Jia ce Beha nakma nocsetu OymyhHocTH, a Mamba nponutoctu. OBaj
KOHIIETIT IOMPUHOCH 00JbEM pa3yMeBamy IEJIOKYITHOT MOCIOBaka M CTBApAmhy OKPYKEHma Koje
j€ OTBOPEHO 3a HOBE WJICje M MpOoMeHe, Koje ce Gokycupa Ha OynyhHOCT, a HE Ha MPOILIOCT.
dokyc kon ZBB koHIenTa je Ha NpOHaNaXeHy HOBHUX M OOJbUX MOTYNHOCTH H3BpIICHA
MOCTaBJbEHHUX 33J1aTaKka M MOCTH3ama KEJbeHUX IubeBa. Ca HEKOM aKTUBHOMINY M HAYMHOM
IBeHOr 00aBibamkba Hehe ce HacTaBUTH caMO 3aTO ILITO jé OHA IOCTOjasla y MPOILIOj TOAMHH.
[TocTojehe akTUBHOCTM ce TOHOBO carjielaBajy Kako OW ce MpeMIoKWiM O0JbM HAYUHU 3a
BUXOBY pealu3alujy, rna 1, yKOJIUKO je NOTpeOHO, yBOheme MOTIYHO HOBE aKTUBHOCTH. Tume
ce 00e30ehyje na ce paznuunte QyHKIHMje KOje Cy KPUTHYHE 3a MOCTH3amkE IHJbeBa mpeayzeha
BplIe Ha Haj0osbM Moryhu HauumH. 3axBajbyjyhu aHamU3M ONPaBIAHOCTU CBAKE AKTHUBHOCTU M
CHCTEMaTCKOM TNpHCTyIry, ZBB noBomu y Be3y cBaKy aKTHBHOCT ca Je()UHUCAHOM CTPATETHjOM
U 1IibeBMMa mpeayseha kao nenuse. Taxobhe, ZBB momaxe y kpeupamy OpraHM3allMOHOT
OKpYyKema y KOMe ce IIpOMEeHe MpuxBatajy, o0e36ehyje mian no kome he ce pagutu kaga oynae

JIOCTYITHO BHIIE GUHAHCH]CKUX pecypea i yTBphyje MUHIMYM 3aXTeBa 3a 0J1e/bermba. >’

IIpenyseha npeno3najy ZBB koHIenT kao 3HayajaH MEHAIMEHT MHCTPYMEHT KOjUM ce
Moske nosehatu mpodurabmiHocT. Y nepuoay kaga ce mnpeaysehe cyouaBa ca (GUHAHCH]CKUM

temkohama, HajBeha kopuct ZBB koHmenTa oHOCH ce Ha PEAYKIHjy OIMIITHX TPOIIKOBa KOja

26 Manuuuh, J1., (2011), onT.1ut., cTp. 71
»7 Kamman, P., (2007), ®HHAHCHjCKM MEHAIMEHT ¥ KOHTPONA, 3BAHWYHE NPHUPYYHHK 33 NPO(ECHOHATHY

kBann¢ukanujy, ALILA, ctp. 73
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NPOU3WIA3H W3 PEAyKIWje WIH CJIMMHUHUCAkha HajMambe MOTPEOHHMX OIIITHX AKTUBHOCTH,
yHanpehema HaunHa 00aBJbaka W IpEycMepaBama pecypca Ha KJbyYHE aKTHBHOCTH HJIM Ha
aKTUBHOCTH Koje he HajBuiue ponpuHetn Oyayhum moryhHocTHMa 3a cMameme Tpomkosa. Ca
Ipyre cTpaHe, y mepuoay pacta, ZBB omoryhaBa ma ce ucmyHe 3axTeBH 3a TOTpPeOHUM
pecypcuMa Kako OW ce Tojprkaje HOBE pa3BOjHE HMHHIMjaTUBE Oe3 moBehama WHIMPEKTHUX
TpomkoBa. Ha oBaj HauuH, npeay3ehe Mmoxe na moseha npodur, oqHOCHO J1a moBeha nmpuxoe y3
crabunHe (UKCHE Tp01111<01se.258 Ha ocHoBy cBera nasenenor, moxkemo pehu na ZBB moxe

3Ha4YajHO JIOTIPUHETH yHanpehemy nephopmMaHcy MOjeMHUX OfeJbeba U npeay3eha Kao meanHe.

ZBB koHIIenT uMa ¥ HEKOJIMKO HeJocTaTaka Kojux mpemyseha Tpeda ma Oyay cBecHa mpe
IIpUMEHe OBOI KOHLenTa. Panu ce o Beoma jaerasbHO] HPOLIEIYypH KOja OJf MEHalepa 3axTeBa
BUIIIE BPEMEHa, HAaopa, aAMUHUCTPATUBHOI pajia U NaNUpoJOrvje Hero INTO je TO Ciydaj ca
M3BOPHUM KOHIETITOM Oyuerupama. Llerokyman pax ToxoMm mporieca OyiieTupama, H3paie,
eBaJlyalldje ¥ paHTHpama MakeTa oJTyKa CIIPOBOJIM C€ Ha OCHOBY HOBHUX ITOJIaTaKa IITO MOXE /1a
Oyne Beoma ontepehyjyhe 3a menayepe. Moryhe je u na ce, 30or BeauKor Opoja mojaTtaka,
3aHeMape BakHe HH(opMalrje, IOroToBo y BelNUKUM npenysehuma. Cem Tora, 4ecTo ce JieliaBa
Ja HE TOCTOoje ajJekBaTHe uHdopmaiuje 3a moysaaHy cost—benefit aHaﬂnsy.259 Benuku
HE/JIOCTaTaK oOrjie/la Ce Yy BHUCOKHM TPOIIKOBMMa yBOhEHa, MpUIpPEeMe U HUMILIEMEHTAIH]je
KOHIlenTa. 300r KOMIIJIEKCHOCTH OBOI' CHUCT€Ma, CBM MEHallepy M 3aloCiIeHH Mopajy OuTH
yrno3HaTH ca KoHuentoM. CTora je BeoMa 3HA4ajHO YTBPAWUTH CIELU(PHUUHE Mpolenype U
OpraHM30BaTHU TPEHHUHIre U o0yke Be3aHe 3a ZBB MeTon0510r1jy y OKBUPY CBAaKOT 0J1€JbEHa ITO,
camo 1o cebH, 3axTeBa J0JaTHO BpEME U U3UCKYje TpollkoBe. Temkohe ce MOry JaBUTH U MpU
nepuHuCamy jeAMHULA 32 JOHOLIEHE OJJTyKa, MMakeTa OJUTyKa 3a pa3jiMyuTe HUBOE 00aBJbamba
aKTUBHOCTH, KaO W IpPU paHTUpamy Makera ojuryka. JlomaTHu mpoOieM Koju ce OBlie MOXKe
MaHH]ecToBaTH Be3aH jeé 3a Cy0jeKTUBHOCT MeHajepa y Ipolecy paHrupama. Mopai
3aMoCJIeHUX MOXe OMTH BeoMa HHU3aK 300r HEM3BECHOCTHM M NMPUTHCKA Jia Ju he ce ca HeKoM
aktuBHOmhy HactaButH. Ha menaniepe Qpyctpupajyhe nenyje m TO IITO CTAJHO MOpajy aa

260

J0Ka3yjy ompaBaaHocT ojapehenux aktuBHOCTH.”  Ha ZBB ce decto riega kao Ha TpeTHY

nocrojehum nporpamuMa u cama HajaBa HEroBOT yBOhema MOXKe W3a3BaTh 3HavyajaH oTnop mehy

28 Kelety, 1., (2006), ont.iur., crp. 303-304
% Awruh, Jb., Hosuhesuh, B., (2011), onrt.1murt., ctp. 387-388
260 Manunwuh, ., (2011), ont.iurt., ctp. 71
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sarociennma.’®’ Crora je GMTHO ma ce OOYKEe M TPCHMH3H BE3aHH 33 KOHLENT aIeKBATHO
CIIPOBEy | JIa C€ 3all0CIICHHMa BaJbaHO 00jacHU Werosa cymruHa. ZBB koHnenry ce 3amepa u
EroBa KpPaTKOPOYHA OpHjeHTaldja OJHOCHO (DOKyC Ha KpPaTKOpPOYHA CMamema TPOIIKOBA
yMecTo Ha Jyropouyne kopuctu. Ca apyre crpane, 1a Ou ce oapa3uiie U yTBPAWUIEC KOPUCTH O
MIPUMEHE OBOT' CHCTEMa MOTPEOHO je 1a MPOTEKHE AyKU BpeMeHCKHU mnepuona. Y Tabemu 6poj 4

JIaT je CyMapHU NpUKa3 KOpucHOCTU U MoryhHocTu npumene ZBB koHuernTa.

Ta6esna 4. CymapHu npuka3 KOpucHOCTH U MoryhHocTu npuMene ZBB konnenra
IIpuBatHuU cexTop JaBHu cexrop

O6uM kopumrhema ZBB ce Hario mpomupuo Ha 00a CEKTOpa O paHUX CeTaMIeceTuX
roauna 20. Bexa. Hema noka3saresba Jja je onajo MHTEPECOBAbE 32

ECTOBY NMPUMEHY Y 00a CEKTOpa.

Kao ajaTka

I'ne u kako ce KOpUCTH

IIpBeHcTBEHO
MEHalIMEHTa 32 IUIAHUPAkEe H
KOHTPOJYy  3alOoClIeHUX U
¢dbyrakmmje nogpmike. OOUYHO ce

CIIPOBOJIM 3a PEJATHBHO MaJH

Kopuctu ce xao rmaBHu cucteM
ompaBlaHOCTH OylieTa 3a CcBe
dhyHKIIHjE YHyTap
OpraHm3aImje.

aJNaTKe 32 CMambeHhe TPOIIKOBA
W/WIM KaJIpoBa U TPOMEHE Yy
pacroienu pecypca

MoKasyjy yumreie y TMorjieny
TPOIIKOBA/KaJpoBa U IPOMEHE
y pacmojenu pecypca KOju Cy
ZBB

HUCY

pesyarar  ymorpebe

KOHIICIITA, aJin OHH

LIMPOKO PacIpOCTPaCHU.

ZIeo YKYITHOT Oyuera
npenyseha.
3amaxxeHa edukacHoct kao | [loctoje MpUMEpH koju | Jlo maHac HHje OMIIO 3amakeHUX

[pUMepa yureaa Uik MpoMeHa
y pacmojenu pecypca Koju cy
pe3yaTat nmpuMeHe OyyeTupama
HYJTOT HUBOA.

Hajuemthe momumaHa KopHCT
u  mpobiieM TOBe3aH ca
OpUMEHOM OyjeTHpama Ha
HYJITO] OCHOBHU

Kopucr: Iloehano yuemhe wmenayepa y mpoiiecy NpHUIpeMe

Oyuera

[IpoGnem: Bpeme u Tpyn HEONMXOJHHU 3a pa3Boj, crpoBoheme u

q)YHKHHOHI/Icaer cucrema

Pesynratu
nperneqa ZBB

HaKHaJHHUX

Bume kommanuja y o0a cekTopa CIpoBesio je PeBH3H]jy Ipoleca y

IBErOBUM  pa3uyuTUM (asama MpUMEHE,

QM OHE UMajy

TEHJIEHIX]y He(OpMaTHUX AaKTHBHOCTHM I1a, C TOra, Npyxajy

OrpaHUuYeHH YBH]| Y e(UKACHOCT TPOIIKOBA ITpoIieca

HsBop: Innes, J., (2004), Handbook of Management Accounting, 3rd Edition, CIMA Publishing,

Britain, ctp. 77

! Banovié, D., (2005), onr.1ur., ctp. 59
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CBojy Hajeehy npumeny, ZBB je nponamrao y HenpoUTHUM OpraHU3alHjama, JJOKAIHO]
caMOyIlpaBH, jaBHUM Tmpeny3ehuma, 37paBCTBEHHMM M OOpa3OBHUM yCTaHOBaMa, OJHOCHO Y
objacTuMa Te je TEIIKO MPOIICHUTH KOPUCTH OJf CBAKe AaKTUBHOCTH (HA MPUMEP, MPYKAmbE
KOMYHAITHUX YCIyra, OJpKaBame MyTeBa WUTM.). Y MPOU3BOJHUM mpemy3ehuma, oBaj MPUCTYIT
a0 je HajBUINIE IO3UTUBHUX edekara y o00JacTH HENMPOM3BOAHUX TPOIIKOBA (MApKETHHT,
HUCTPaXHBaWkE W Pa3Boj, GUHAHCH]E, aJMUHUCTpaIMja, eayKaluja 3aloCICHUX W Cl.) THOe je
KOMIUTMKOBAaHO YTBPJIUTH CTaHmapie epukacHoctH. Mammu Opoj mpemyseha mpumemyje 0Baj
cucreM OyueTHpama y CBAaKOj TOJMHHU M 33 CBE CBOje JenoBe. [IpakTHUHO M KOMIIPOMHCHO
pelliekhe jeCTe HBeroBa CeeKTHBHA NMpUMeHa. CeNeKTUBHHM MPUCTYI OrJie/ia Ce y yTBphuBamy
MOJIpy4ja OJITOBOPHOCTH HIIH, YaK U, aKTUBHOCTH y OKBUPY ojpeheHor noapydja, y kojuma he ce
MPUMCHUBATH. YMECTO Y PEAOBHUM TOIUIIBLAM HMHTEPBAIMMA, 300T MHOTOOpOjHUX Temikoha,
nperopydyje ce meropa mpuMeHa y pehuM, Hajuemlic NETOTOAMIIIBHM HHTEpBAIHMA.’*?
Moxemo 3aksbyunTH 1a ZBB Moxe OuTH BeoMa KOpHCTaH MEHAIMEHT HHCTPYMEHT YKOJIHMKO Ce
YJIOKH JIOBOJBHO BPEMEHA M TPYy/a Y HEroBY UMILICMEHTAIIN]Y U YKOJIHKO CYy UCITYEbCHH YCIOBH
Kao MTO Cy J00ap padyHOBOICTBCHH CHUCTEM, MEHAlepH HAa CBMM HHBOUMAa KOjH MapJbHBO
MpUIpeMajy TakeTe OJJIyKa, epukKacaH CHUCTEM Mepema pe3ylitaTa, TON MaHaleMEHT KOju

AKTHUBHO MMOApIKaBa MPUCTYII U CJI.
3.2.4. Tlporpamcko 6yuetupame npenyseha

[Mporpamcko Oynerupawme (enrin. Programme Based Budgeting — PBB) mpencrasiba
KOHIIENIT KOjU je pa3BHjeH mnodeTkoM 1960-ux roauHa y okBupy pedopme (uHaHCHpama

MunucrapcTBa oa0paHe CAJl-a.%

Tanammu cekperap onOpane Robert S. McNamara yBeo je
OBaj CHUCTEeM OyleTHpama M Ha3Bao I'a CHCTEMOM IUIaHUpPAama, MporpaMupama U OyleTHpama
(PPBS). Kao mTo cam Ha3uB ,IporpamMcko OyueTupame® ykasyje, paad ce€ O Tpolecy
IUTAHUPakba OPTaHU30BAHOM Ha OCHOBY Iporpama. OBaj cucteM OylieTupama MmojipasymeBna Jia ce
aJloKalMja pecypcea mnpeay3suma no ojpeheHum nenmHama T3B. IporpaMuMa Koju ¢y y CKJIajy ca

MOCTAaBJLEHUM LIMJbEBUMA MTOCIIOBakha OpraHu3aluje.

%62 Manunwuh, ., (2011), ont.iurt., ctp. 71
63 Kluvers, R., (2001), An Analysis of Introducing Program Budgeting in Local Government, Public Budgeting &
Finance, 21(2), ctp. 31
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3.2.4.1. OcHOBHe KapaKTepHCTHKe MPOrpaMcKor dOyuerupama npeayseha

IIporpamcko Gyuerupame’™

NpeAcTaB/ba MOhaH HMHCTPYMEHT yNpaBibamkba KOJH je
3aCHOBAH Ha YYMHKY. Y OKBHpPY IPOTPaMCKOr OylieTHpama, ajJoKalija pecypca je ycMepeHa Ka
MOCTH3ay pe3ysiTaTa U KOHayHOM mcxoay onpeheHor mporpama. OBaj cucrem Oylermpama
MoKa3yje KOJHMKO Pecypca je yCMEpEeHO Ka IMOCTH3amky IMOCTaBJbeHUX IHJbEBA, IIITO MEHAIMEHTY
omoryhaBa 0osby TpolieHy OceHeduTa, Kao U epUKACHOCTH oJipeheHor mporpama y OJHOCY Ha
tpoukose.”® Tlporpamcko OGyyermpame TpeGa IOCMATPAaTH KA0 CBEOOYXBATHH IIPUCTYII
OJUTY4MBay y TPOIIECy IUIaHUpamba U pacrojese pecypca. Ha ocHOBy oBor kKoHuenTa OJimke ce
onpelyjy IMJbEBU OpraHHM3allvje U HAYMH FHHHXOBOT TIOCTH3ambha, aJTCPHATUBHU MPOrPaAMH WU
aKTUBHOCTH Koju he OMTH yCBOjeHH mosa3ehu o1 MOTpeOHUX U pacloIOKUBHUX pecypca, 1 HAUYuH
Ha Koju he ce BpeJIHOBAaTH OCTBApPCHH pe3y/ITaTH Ha OCHOBY Kojux he ce pa3smarpatu Oymyhe

Moxudukammje mporpama.’®®

[Tporpamcko OyueTuparme MpeacTaBba MPOIEC YUjH je b YCIOCTaB/bakbe Be3e n3Mel)y
AHTOKOBAaHMX PeCypca U MOCTaBJbEHHMX, OJHOCHO MOCTHTHYTHX pesyiararta. [loTpeOHH pecypcu
ce ajouupajy Tako jJa ce omMoryhu peanm3anija KOHKPETHUX IUJbEBA, KOJU CYy MpeIaBUlCHU
oapehleHUM TporpaMMMa 3aCHOBAaHMM Ha CTpaTeHIKUM IUTaHoBMMa mpemy3eha. IIporpamcko
OylieTHpame 3aCHUBA CE Ha IIMJbHO OPUjEHTHCAHOM TuIaHupamky. OBaj KOHIENT OyleTHpama nMa
MOTEHIMjall Jla YHece ,,BUIIE cTparerrje” y OylleTUpame W Jla YYHMHH OYyIIEeTUPAmEe BHIIC
CTpaTerujcKuM (POKyCUparhEeM Ha IIHJbEBE M MPOMEHOM OCHOBE 32 OJUTyYMBAH-E O] OHOTA IITO je
MOTPOIIEHO Ka OHOME IITO ce ke y Oyayhunoctu. Takohe, MOXe ¥ TUIaHHparme Ja yYIYHHH
CCH3UTHBHHUJUM Ha OTpaHHuYCHha Yy3MMameM Yy 003up (UHAHCHUjCKUX acreKara MPUITHKOM
OJUTyUNBamba U TPAKESHEM KOMIIPOMHca u3Mely mpeioxkenux nporpama.?®’ IIporpamom Tpeba

na Oyny mpencTaB/beHE aKTHBHOCTH KOj€ BOJE OCTBApeHy OUEKMBAHMX pe3ysiTaTa, OJHOCHO

%4 Yako ce y JnuTepaTypyu Hawiazu Ha noucroseheme nporpaMckor Oynerupama ca OylueTHpameM 3aCHOBAaHUM Ha
neppopmancama, o kome he kacHje OUTH pedn, OBa JIBa KOHIENITA CE PA3IIHUKY]Y.

> Robinson, M., Last, M. D., (2009), A Basic Model of Performance-Based Budgeting, Washington: International
Monetary Fund, cTp. 5

%8 Muston, R. A., (1980), Resource allocation and program budgeting, New Directions for Student Services, 9, crp.
81

%7 Kim, J. M., (2007), From Line-item to Program Budgeting: Global Lessons and the Korean Case, Korea Institute
of Public Finance, ctp. 60
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KOHKPETHHX MOCTUTHYha Koju omoryhaBajy peanu3anujy CTpaTelIKuX IHJbEBa npez[yselﬁa.268 v
MPHUHIUITY, IPOrPAMCKO OyUEeTHpame MPEICTaBJba ONEPANMOHAIM3AIM]Y MPOIeca CTPATEIIKOT
wianupama. IIporpamcke Oynere KapakTepulle HEJIOBHUT HAYMH IpHUKa3uBama. Paau ce o
npunpemMu cBeoOyxBaTHHX (hMHAHCH]CKHX TutaHoBa (Oyuiera) Koju caapxe mMel)ycoOHO moBe3aHe
eJIEMEHTE, Kao MTO Cy MoTpeOHa Cpe/IcTBa 3a peanu3anujy oapeheHor mporpama, mocTaBJbeHU
[IUJBCBH M OUYCKUBAHH PE3YJTATH, ONIMCHU IUIAHUPAHUX aKTHBHOCTH Ca BPEMEHCKHM POKOBHMA 32
IBUXOBY pealu3alyjy, MHIMKATOPH pe3yiTara IJIaHUPAaHWX AaKTHBHOCTH W OpPraHM3alMOHA

. . 269
CTPYKTYpa M JIMIIa KOja Cy OJITOBOPHA 3a peaju3allijy nporpama 1 KOHKpETHUX aKTUBHOCTH.

[IporpaMcko OyueTHpame YMHE TPU OCHOBHA €IIEMEHTA: CTPYKTYPHH, AHATWTHUYKH U
uHOPMAIOHN eleMeHT.”’° CTPYKTYPHH CIEMEHT OIVIeHa Ce Y UHEbCHUIM [a Cy HPOrpaMu
YCMEPEeHU Ha Kpajibul MPOIYKT, OJHOCHO pe3ynrar. [Iporpamum Tpeba na oOyxBare CBe
TPOIIKOBHE €JIEMEHTE KOjH Cy IMOBE3aHH Ca HUXOBOM peanu3anujoM. Jpyra KapakTepuCTHKa
CTPYKTYpE MpOrpaMcKor OylleTHpama je BEeroBa yCMEPEHOCT Ha JyrOpOYHY MEpPIEKTUBY, KOja
MpeJicTaB/ba OKBHP y KOME c€ JIOHOCe KpaTkopouHe oiiiyke. Crora, uza Tekyher roauuimer
Oyliera CTOju COPHUCTUIMPAHO TYrOPOYHO IUIAHUpPAE. AHAIMTUYKU CIEMEHT I0Jpa3yMeBa
CUCTCMATCKO HCIIMTHBAKLC AJITCPHATHBHUX HA4YWHA 3a peanmaunjy AKTUBHOCTH U HBHUXOBE
UMIUIMKaje. AHAJIUTUYKU MpOLeC MOJpa3yMeBa CHCTEMATH4YHY MpPOLEHYy MNOTPEeOHHUX
TPOIIKOBA 3a CHPOBOhEmE Mporpama M OCTBapeme KeJbeHUX IubeBa. Takohe, oOyxBarta u
Mepewme OeHeduTa M TPEIHOCTH TMOCTH3ama IHJbeBa H300poM onpeheHe anTepHaTHBE.
AHAIMTHYKA TIPOIEC O KOjeM je ped MMa pa3iIMuuTe Ha3uBe, Ha mpumep cost—benefit aHamm3a,
CHCTEMCKa aHaH3a, aHaJIN3a TPOIIKOBH/€(PEKTHBHOCT, ONEPAaTUBHO UCTpakuBame u ci. Ctora,
oBa cost-benefit ananmza mpencraB/ba KJbYYHH WHCTPYMEHT KOjH MEHallepuMa MOMake Ja
n3zabepy u3mel)y Moryhux antepHaTMBa Ha OCHOBY KalIKyJallMja CBUX 3HAYajHUX TPOIIKOBA U
kopuctu. MHpopManoHu ereMeHT mojpa3ymMeBa CHUCTEM MojaTaka Koju Tpeba aa obe3denu
nH(popMaIrje Koje cy moTpedHe Kako Ou ce mpeTxoaHe ABe G YHKIIH]Ee MPOrPaMCKOT OylIeTHpamba
MorJie peanm3oBaTu. CUCTEM TojaTaka, mpe cBera, Tpeba na ob6e3benu mHbOpMaIje Koje cy

HCOIIXOJHC KaKO ou ce YTBpAUIN MOT}/hI/I OUJBCBH, KaO0 U IIOJATKEC KOjI/I cy HOTpe6HI/I Kako Ou ce

28 Kluvers, R., (2001), omr. 1urt., ctp. 35

29 poxuh, K., (2015), [porpamcko GyneTupame y cekropy GesbemHoctn, Beorpaackn meHTap 3a 6e36eIHOCHY
moJMTHKy, beorpan, crp. 6

2% Novick, D., (1973), Program budgeting: Program analysis and the federal budget, Cambridge, Mass: Harvard
U.P,, cp. 310
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omoryhuo m36o0p msmelhy moryhux anrepHatiBa. OBO 3Ha4M NPHKYIJbA€ CBHX IOJAaTaka O
BOXHMM TPOUIKOBMMAa KOjU OWM c€ jaBHJIM TOKOM BPEMEHCKOT TIepuoja mpeasuheHor 3a
OCTBapuBame IMJbeBa. Takole, Mopa na ce HM3payyHajy CBE KOPHCTH KOje NpOM3HIa3e W3
TpomikoBa. [Iputom, nHpopmanuje Tpeba Aa Oydy TakBe Ja MOTY Ja OJAKIIajy W MOMOTHY
MeHajiepuMa y u3bopy usmel)y Buiie anrepHartuBa. MHMoOpManuoHu cucTem, NOpel WU3HETOT,

Tpeba ga 06e36enu onropapajyhe u3BeITaBame 0 IPOrpecy U KOHTPOILY CTBAPHUX TPOIIKOBA.

[Iporpamcko OyueTupame MpencTaB/ba yHamnpeheH KOHIENT — TpPaJAMIMOHATHOT
Oynerupama. Ca mporpaMcKkuM OyleTHMa JONUIO je 10 KPYIMHUX MPOMEHa y OJHOCY Ha
TpamuioHanHe (nuHujcke) Oyuere. JIunujcko Oyuerupame (enri. Line—Item Budgeting) win
OyueTupame IMpeMa BpcTaMa pacxojJa 3aCHOBAHO je Ha EKOHOMCKO] U (DYHKIHMOHAHO]
KkinacupuKanuju pacxozla.271 CxomHO TOME, IMHHUJCKA OyUeT OJHOCHO JIMHUJCKA HA4YHUH
MpUKa3WBamkma HE Jaje YBHI y TO Kako he pecypcu Outm yrpomenu. Ca japyre cTpane,
MPOrpaMcKu OYIIET jaCHO MpHUKa3yje Kako Cy CpeACTBa YTPOIICHA MOMITO ¢ al0OKallrja pecypca
BpIIM TIpeMa IUIAaHUpPAHUM pe3yartatuma. [Iporpamcko Oyiietupame Kiacu(uKyje TPOIIKOBE
npeMa BPCTH JICJIATHOCTH W IMJbEBA, 3a PA3JIMKy OJf TPAJAUIMOHAIHOT OyUeTHpama Koje
KJacu(uKalyjy TPOIIKOBA 3aCHMBA Ha BpcTama MHIyTa. JIMHMjCKO OyyeTHpame Kao MacuBaH
o0NuK yIpaBibama npeay3ehem, He y3uma y 003up MHUCH]Y, YJIOTY M LIUJbEBE IMOCIOBama, Beh
camo nonucyje nocrojehe crame u 06e30ehyje cpencTra 3a o/BUjamkbe MPOIECHUX aKTHBHOCTH Y
HApEIHO] TOJMHH, IITO OHeMoryhasa yHanpeljeme e(eKTUBHOCTH 1 ePUKACHOCTH MOCIOBaba. > 2
[Topen Tora, nuHHjcKO OyleTupamke HHjEe JOBOJBHO (IEKCHOWIHO, ,,eacTUYHO W
TpaHCHApEHTHO, INTO OTeXaBa npuiarohaBame TMpoMeHamMa W3 OKpykema. Jlok ce
TPaTUIIMOHAIHO OYIICTHPame 3aCHHBA WCKJbYYHMBO Ha IMPOIECHMA, MPOTPAMCKO OYyUETHpame
o0jenumyje MHUCH]y, BH3HU]Jy, Tpollece, pe3yirare, IUbeBE M HCXOJA€ IMOCIOBama y jenaH
IIEJIOBUTH, KOXEpEHTaH cucTeM. Ha Taj HaumH gosia3u 10 o0yxBaTama CBHUX PaCIOIOKUBUX
pacxojia KOju Cy HEOIXOJHHM 3a peanu3alinjy oapeheHor mporpama U UCIYHEHe MOCTaBJHEHUX

uusbeBa. J[pyrum pedrma, yCremHocCT ce Ipolekhyje Ha HUBOY MOCTaBJbEHOT Mporpama.

271
babun, M., (2014), YnpaBbame MOAeINMa aJOKaTUBHUX MeXaHH3aMa (pHHAHCHpama MPeTyHHUBEP3UTETCKOT

oOpazoBama, JOKTOpCcKa Juceprannja, GakynTer MOJUTHYKKUX HayKa, YHHUBep3uTeT y beorpany, ctp. 27
272 Babuu, M. (2014). onr. mur., ctp. 27-28
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Pasznuka wusmel)y TpaauIMOHAIHOT OyleTHpama W IMPOrpaMcKOr OyleTHpama, Kao
yHamnpel)eHor KOHIIenTa, orjea ce U y Mepemy pesynrara. TpaauiiMoHaIHd KOHIEIT mocMaTpa
pe3ynTare Kao M3BECHE W TI0JIa3d OJ1 TOra Jia HMXOBa pealu3allja HUje CIIOpHa Ia ce, CTora,
Mepemy pesyitaTta W He mpuuaje 3Haudaj. [Iporpamcko Oynetupame 00e30elyje mobosbiname
JIMHUJCKOT OylIeTHpama yBolemeM opeljeHrX CTaHaapia OJJHOCHO MOCTaB/batbeM MHHUMATHUX
WK XKeJbeHHUX nephopMaHCH mocioBama. Ha Taj HauuH craHmap/u, OMI0 1a Cy KBaHTUTATHBHE
HWJIM KBAJIMTATUBHE IIPUPOIC, HOCTajy A0JaTHU MCHAIMCHT HHCTPYMCHT, Ka0 W KOHTPOJIHU
MeXaHu3aM Kojuma ce yHampelyje epeKTHBHOCT M e(UKAaCHOCT MOCIOBama. TpaauiiMOHAIHO
OylileTHpame KapakTepuille HWHKPEMEHTAIHH MPHUCTYI KOjU TOApasymMeBa Ja ce Tekyhe
AKTHMBHOCTH HACTABE M Y HAPEIHOM IEPUOTY, Y3 €BEHTYaIHE MPEITI0KEHE H3MEHE, Kao Pe3yJiTar
NaKJPMBHJET HAA30pa. 3a pa3iiuKy OJ TPaJAMIMOHAIHOT OyleTHpama, KOJ MPOrpaMCcKoOr
OyleTupama CBH TNPOTpaMU C€ MOHOBO IPEHCIUTY]y, Y KOHTEKCTY OyayhuX mporpaMcKux
notpeda 1 3aXTeBa 3a pecypcrMa y OJIHOCY Ha IPUOPUTETHE IHJbEBE, AITEPHATHBHE MIPOTPAMCKE
NPUOPHUTETE W KEJbEHE pe3ynTare. Y TOM CMHUCIY pa3Marpajy ce: KPaTKOPOYHH U TyrOpOYHH
TPOILKOBH, KOJHMKO BpEeMEHa, MaTepHjaja, onpemMe, MpocTopa, 3aloCICHHX UT/. je MOTPEeOHO aa
ce mporpam pas3BHje M HUMIUICMEHTHpPA, MPUXBATJHUBOCT MPOrpaMa, MpoIeHa IIaHCH 3a yCIeX
nporpama, IOBE3aHOCT Ca IIOCTaBJbECHUM IIMJbEBUMA, MOryhe MNpeaHOCTH W ONMAcHOCTH U

MO3UTHBHE M HEraTUBHE UMIUIMKALIM]€ HA APYyTe MporpaMe Uil aKTHBHOCTH.
3.24.2. da3e npoueca nporpamMckor oOyuerupama npeayseha

Kao nporiec, mporpamcko OyuieTupame yKjbydyje HEKOIMKO Melh)ycoOHO moBe3anux ¢aza
u kopaka. OBaj KoHuent OyleTupama TOJIa3M OJ CHUCTEMATCKH TOCTaBJbEHUX U
MPUOPUTH30BAHKX LMJbEBA KOjJU MpOM3MIa3e ux uzabpane crpareruje. [lomazehu on xerbeHUX
UCX0Ja, NETEPMUHHUIIY C€ MPOTpamMH 3a MOCTU3alke MOCTABJLEHUX IUJBEBA, HIEHTU(DUKY]Y ce
TPOIIIKOBU M TOTpeOHA Cpe/CTBa 3a crpoBoheme mporpama. [Ipumenom cost—benefit anammze
BpIIIU C€ eBaTyalldja aJITepHATHBA U M300p Mporpama Ha OCHOBY Kojer he ce BpmmTH anokaiuja
pecypca. Pesynratu m3zaOpaHux mporpama ce mpare U, y3 YHnoTrpedy HMHIUKaTopa Y4YWHKa 3a
Mepeme MOCTUTHYTUX pe3yaTaTa, Ipolekhyje Ce CTENEH pealln3alnje KeJbeHUX IMHJbeBa. TokoM

mporieca MPOrpaMcKOr OyleTHpama BEJIMKH 3Ha4a] MMa W KBAHTHTATHBHA W KBAaJIMTAaTHBHA
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anammsa.”” Cimka Opoj 15 mpukasyje ¢aze y mporecy nporpamckor OyueTtupama u To: (asy

IJIaHupama, Ga3y nporpaMmupama, hpasy oyuerupama u ¢asy eBaiyanuje Oynera.

Cauka 15. [Ipouec nporpamckor OyueTupama
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H3Bop: Armstrong, M., (2000), A handbook of management techniques. London: Kogan Page, ctp. 468

1. ¥V ¢a3u manupama yTBplyjy ce NMpHOpPUTETH U JePUHUIIY IMJBEBH Koje Tpebda
ocTBapuTu Ha ayru pok. [lomazehm ox carienaBama TPEHYTHOI MOCIIOBama UM (PUHAHCH]CKOT
MOJIOXKaja, BPIIM C€ HACHTH(HUKAIM]ja IYTOPOYHHX W CPEIHOPOYHHUX ITMJbEBA W 3ajaTaka.

[Iputom ce pasmarpajy moryhHoctu yHampehema moctojeher crama, OTHOCHO YTBphyjy ce

“Bellamy, S., Kluvers, R., (1995), Program budgeting in Australian local government: A study of implementation
and outcomes, Financial accountability & management, 11(1), ctp. 41
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HEJIOCTalld TOCIIOBakba M Ha KOjU HAaYMH ce OHM Mory mnpeasuhu. CBpxa WACHTHU(HKAIH]jE
MPOTrPaMCKHX IMJbEBA M YCIIOCTAaBJbakha MPUOPUTETHUX IHJBEBA j& MPEHCIUTHBAamE mocTojeher
CTama U YCMEPaBambe MOCI0Babha Ka )KEJbEHUM HCX0AuMa. 300T TOra je HEOMXOIHO MPEACTABUTH
IWJb TTyTEM jacHUX H3jaBa o OynyhuMm Hamepama. JeHOCTaBHO peueHo, MOTPeOHO je Kpeuparu
jacHy W pa3yMJbHBY CIIUKY O TOME IITa eI JIa Ce MOCTUTHE, a IITO je MPBEHCTBEHO Y CKIIAIy ca
mucujoM mnpenyseha. [IpuopuTH3zanyja nmubeBa je 01 MOCEOHOT 3HAYaja y Ciy4ajy Kajga cy
pecypcu npeny3eha 3HATHO OTpaHWYEHU W/WIM HE MOCTOJU MOTYNHOCT Ja ce€ OATOBOPH Ha CBE
youeHe morpebe, Beh caMo Ha peleBaHTHHUjE, OJHOCHO OHE KOje MMajy AYropodHu edekar Ha

274
YCHICHIHOCT IIOCJIOBAbA.

[Mporpamcko Oyuerupame MOApPa3yMeBa MOTIYHO IPyrauydju HAa4YMH Pa3MHUILbamba O
npenysehy u 3axTeBa pealHWju TOTJe] Ha HeroBo mocioBame. [loBehana cnenmjanmsamnmja
MOoCJIa y YCJIOBUMA CaBPEMEHOT OKPYXKEHa HarjlacHia je U30J1alujy TOjeIMHIX OpPraHu3aloOHIX
nenoBa npenyseha of KoHIenTa npeay3eha kao MHTErpucaHe HeauHe. Y TaKBUM OKOJHOCTHMA
OWTHO je fJa CBM JIOHOCHOLM OJJIyKa O IporpaMmy IpPUCTYNajy pellaBamy mpodiieMa Kao
MEHAIIepH Mporpama, a He kao medoBu oapeheHUX CeKTopa WK OJesbemha. Takohe, moTpedHO je
Jla TIpUXBaTe MPOTrPaMCKO OyleTHpame Kao KOPHCHO CPEJICTBO 3a yIpaBibame. [Iporpamcko
Oyuernpame Tpebda /1a ce TyMadu Kao HauMH pa3MUILbakba, IPUCTYII 3a JIOHOIICHE OJUTYKE, a He
3aJjaTak KOJU IOCTOJU Kao Iub caM mno cebu. [la Ou ¢aza muiaHupama Ouia yCHEUIHO
CIIPOBEJICHA, HEOTIXO/THO je /1a y npeay3ehy Oyay ucnymenu u cieaehu yCJ‘IOBI/I1275
e (CBU IOHOCHOIM OJITYKa MOpajy OUTH CUTYpHH Ja 3allOCIIEHH pa3yMejy MpoIiec TNIaHUPamka 1

Jia Cy CIIPEeMHH JIa TOJIpKe TPOorpam, Kao U Jia Cy UM JIOCTYITHU CBH PEJICBAaHTHU MOJIAIIH;
e Jlporpamcko OyyeTHpame ce Mopa CXBaTUTH M TPHXBAaTUTH Ka0 HWHTEPHA MpoIeaypa 3a
KOHCTPYKTUBHO HCTPa)XHMBambe M TPOIEHY alTepHaTUBHUX MoryhHoctH. [Ipema Towme,

noTpeOHO je 00e30eIUTH U MOACTAKHYTH KPEaTUBHO Pa3MUIIbakbe U UHUIN]aTHUBY.

2. 'V ¢a3u mporpamupama ojnpelyjy ce akTHMBHOCTH mnpeny3eha W BpIIM HHUXOBO
rpynucame y Mporpame Wid MpojeKTe Ha OCHOBY Kojux he ce octBaputu nusbeB. Takobe,

yTBphyjy c€ W OpraHm3alioHE JeMHUIICE W OJIeJbeha Koja he ydecTBOBAaTH y CIpPOBOheHmY

2™ Robinson, M., (2013), Program Classifiation for Performance-Based Budgeting: How to Structure Budgets to
Enable the Use of Evidence,. IEG Evaluation Capacity Development Series, Washington: World Bank, ctp. 1.
215 Muston, R. A., (1980), omr.1ur., ctp. 82
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rporpama 1 OCTBapemy IujbeBa. Y oBoj (a3u mona3u no ¢uinrpupama Beher Opoja 3axTeBa Koju
Ccy youeH: y mperxoaHoj ¢asu. Kibyuynu kopak y oBoj (pa3u ogHOCH ce Ha WACHTH(PUKALH]Y
nporpaMmcke cTpykrype. IIporpamcky CTpykTypy 4YMHE Mporpam, MpOrpaMcKa aKTUBHOCT H
npojexat. Hajeumie mecrto mo xujepapxuju HMajy HporpaMu, JOK CE€ HCIOJ HHUX Hamase
MpPOrpaMcKe aKTHBHOCTH M TIPOJEKTH, KOJU TPEACTaBbajy HE3aBHCHE, Al TECHO IOBE3aHE
KOMIIOHEHTe Tporpama.’’® Y mporpaMckoM GyUeTHparby, IPOrpaM je akTHBHOCT WIH CepHja
aKTUBHOCTH KOj€ Cy HEONXOIHE Ja OW ce MOCTUIIM KEJbEHU DPEe3yNTaTH TOKOM oapeheHor
BPEMEHCKOM Tiepuojia W Yy OKBHpPY YyHampex paedunucanor Oynera. Pamm octBapema
MOCTaBJbEHHUX IIMJbEBA, opmyiuiie ce oaropapajyhu mporpam. Moxe ce pehu ma mporpamu
MPEJCTaBJbajy UHCTPYMEHTE IYTEM KOJUX CE€ YIPaBJ/bauKU IIMJbEBU MATEPUjAIN3Y]y Y MPAKCH.
Ha ocHoBy nporpama yTBpl)yjy ce MporpaMcKke akTUBHOCTH U MPOjEKTH YHjUM CE€ CIIPOBOheHEM
JONIPUHOCH OCTBapemy IUJbeBa mporpama. OBakaB mpucTyn oMoryhasa rpynucame akTHBHOCTH
y HH3 IIpOrpama, a CBakd IporpaM uMma jeuHUCaHe ONEPaTUBHE IIMJbEBE H JKEJbEHE Pe3yliTaTe.
[Iporpam mpejcTaB/ba MHCTPYMEHT yIIpaBJbarha, ajld je M KJbYYHH HOCHJal MH(OpMaiuja u
TPOIIKOBa HAa OCHOBY KOJUX C€ BpIIM aJOIUpamke aKTHUBHOCTH M pecypca paall OCTBapeHma
onpeheHor crparemkor nuiba. llpu ympaBspamy mporpaMuMa MEHalepiMa MOXKE O]l BEJIHKE
noMohu OWTH TozeNa mporpaMa Ha OHE KOjU Cy OpHjeHTHCaHu Ha pesynrare (eHra. Results—
Based Program) u mporpame noapuike (enra. Support Program). IIporpamu opujeHTHCaHH Ha
pe3yaTare JUPEKTHO BOJIE OCTBApWBAMKy IOCTABJHEHUX pE3yNTaTa, JOK IMPOrpaMH TOAPIIKE
MPEACTaBIba]y CBOJEBPCHY ,,YCIYTY" OJHOCHO aKTUBHOCTU KOj€ ,,TOMaXy" NMPU OCTBAPUBAY
IM/bEBA M KOjH, CAMHM THM, TpeGa 1a MMajy IITO MamH VAo y TPOUIKoBiMa.” ' TlocTaBibambeM
MeHaliepa 3a CBakH Iporpam 3HayajHO ce JONPUHOCH MoBehamwy OJIrOBOPHOCTH 3a CIpoBolheme
nporpama. MeHayiep mporpama OJroBOpaH je 3a peau3aljy nporpama, Kao M 3a H3BEIITaBambe
0 OCTBAapHBAIbY OUCKHBAHMX PE3YJITATA W CTEIICHy peau3allije MoCTaB/beHNX [HbeBa.” > TiMe
ce JONPUHOCH palMOHAIHUjEM TpOIIECHkY pecypca U Mo0oJblllaBa LEJIOKYIIHH Tpolec

yIipaBJbamba IporpaMuMa.

" MunucraperBo dunancuja PermyGinke Cpbuje (2014). YmyTcTBO 3a mM3pagy NporpaMckor Oyyera, CTIp. 5.
Hocrymao wa:  www.mfin.gov.rs/UserFiles/File/budzetski  korisnici/2014/Uputstvo za izradu programskog
budzeta.pdf, (mpuctyrmbeno 22.07.2016.)

2 Robinson, M., (2013), ont.1urt., ctp. 10

28 Kperuh, C. (2012). Tlporpamcki Oyyer — HapeiHH Kopak y pasBojy Oyuerckor cucremMa Cpouje.
MaxkpoekoHOMCKe aHalu3e U TpeHaoBH 215, ctp. 36
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[Ipu pa3Bojy mporpamcke CTpyKType Tpeba ce mpuapxkaBaTH ojpeheHHX NpHUHIIUIIA,

OIHOCHO Tpebaso 6K 1a ce IPOrpaMu OUIMKY]y cienchim kapakrepucTikama:’’

e Ja mpyXajy LITO jaCHU]y U MPELU3HH]y TOBE3aHOCT M3Mel)y TPOIIKOBa U pe3yiTara,

e 1a Oyny cBeoOyXBaTHH, OJHOCHO M3BaH MPOTPAMCKUX OKBHpa HE CME Ce Ipeay3uMaTH
HUKaKBa aKTUBHOCTH, HU TPOIIMTH HOBAII,

e 1a o0e30ene M3BOMJBUBY pPAclofiely OJTrOBOPHOCTH HM3Mel)y mporpaMckux MeHanepa,
Koju Ou Tpebaso 1a y4ecTByjy U Aajy JOTPUHOC Y U3paau U UMIUIEMEHTAIMj1 IIporpama,

e 10TpeOHO je a ce MporpaMuMa MOKEe yIpaBJbaTH, OJTHOCHO J1a IPOTpaMcKa CTPyKTypa H

npoueaype omoryhe o0jeKTUBHY IPOIIEHY Be3aHy 3a alOKalll]y pecypca.

[lpunukoM wu3page MporpamMcke CTPYKType 3a CBakd pe3yiTaT IOCTaBJbajy ce
MH/INKATOPU OJJHOCHO ITOKa3aTeJbU OCTBAPEHA KEJHEHOT pe3yiTaTa KOju ce KopHucTe 3a npaheme
nmocTu3ama MuJbeBa. MHAMKaTopu ydumHKa Tpeba na Oyay Tako MOCTaBJbeHH na 00e30ehyjy
JEIHOCTaBHO MEPCHE PEATM30BAHUX PE3YJITaTa U Jia MOTY Ja Oyy 0J1 KOPUCTH MEHAIMEHTY IPH
yIpaBsbamy nporpamMom. Cem Tora, pu yTBphHUBamky IIUJBHUX BPEIHOCTU TpeOasio OM OUTH ITO
peamHMju, OJHOCHO pPEATHO NPOICHUTH MOTYNHOCT OCTBapema y OyUeTHpaHOM IEPHUOJY.
NunukaTtopu Mory OWTHM KBAaHTHTAaTMBHU (KOjUMa ce€ Mepu OOMM MPOU3BOJIA/yCIIyra),
KBAJIUTAaTUBHY (MHIAMKATOPH KBAJIUTETA MPYKEHHUX YCIyra, Ha MpUMep WHAWKATOPH aXyPHOCTH
U UHJMKATOpPHU 3aJI0BOJBCTBA KPajHer KYMIa/KOPUCHUKA) U MHAUKATOPH e(PUKACHOCTH (KOjUMa
ce MEpU OCTBapeme pe3ylsiTaTa Mo aJeKBaTHO] LIEHW, HAa TpUMEp MHIMKATOP jeJUHUYHE IeHE
npomBOJ:[a/ycnyre).ZSO I'me rox je To moryhe, Tpeba KOPUCTUTH jJaCHE W NUPEKTHO MEPJHUBE
pesynrare. Kaga ce pe3ynraTd He MOTY JTUPEKTHO YTBPAUTH M OLICHUTH, Y3UMajy ce y 003up

HHAUPEKTHE MEPC peanmaul/lj c.

Kama cy nmebwHucanm mnporpaMum W UWJBEBH M YCIIOCTaBJbEHA OJTOBOPHOCT 3a
cpoBoleme mporpama, MOTPEOHO je carjiefaTd y MOTIYHOCTH HWMILIHKAIM]E MPOTrPaMCKHUX
omnyka. Ilporec mporpamckor OyyeTHupama HacCTaBbha c€ y CMEpy yTBphHBama pacxoaa y Be3u

ca oapeheHHM Mporpamuma jep je MOTpeOHO aHra)koBaTH MaTepujalHe U JbYJCKE pecypce

2% Tagarev, T. (2006). Introduction to Program-based Defense Resource Management. Connections: The Quarterly
Journal 5 (1), ctp. 60
%80 Munncraperso (unancuja Perybuxe CpGuje (2014), ont.uur., cp. 17
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(uanyTEe) NMa OM ce CchpoBOhEHmEM AKTHBHOCTH PEAM30BAIM TPOU3BOAM/ycayre (ayTHyTH)
OMHOCHO TpenBuheHH pesynraTh. AHamM3a pacxoja IMpyXa MEHaMEHTy MoTpeOHe
uHpopManMje Ha OCHOBY KOJHX C€ pa3MaTpajy mocrojehum mporpamu, aim U alTepHATUBHE
MOTYhHOCTH KOje MOT'y HacTaTH U3 POMEHa Mporpama WiH BapHjanuje y TpomkoBuMa. butHo je
Ja ce JeTaJbHO pa3MOTpe TPOIIKOBH ojpeheHor mporpama M HEroBHX aJITEpHATHBHHX OIIIHja,
KOje MOT'y OMTH CHpPOBEJIEHE ca UCTUM M3HOCOM pecypca. L{uib je na ce mobuje yBUI U pa3BHje
CBECT O TPOLIKOBHMA IIPOTrpaMa M Ha Taj HAYMH OJIaKIIa JOHOIIeHhe TeKyhux u Oyayhux omryka.
Crora, neTepMHHHCAbE aNTEPHATUBHUX HAYMHA OCTBApEha IMJHEBA U yTBPHUBAmHE KOPUCTU U
TPOIIIKOBA 3a CBAaKy IOjEMHAYHY aJTCPHATUBY, MPEICTaBIha BEIUKY MPEIHOCT OBOT KOHIICIITA.
3atuM ce, mojasehu ol KeJbeHUX IUIbEBA, OUEKMBAHUX MCXOJa M TPOILIKOBA MpOrpaMa BPIIU
uneHtudukanja morpedba mporpama 3a pecypcuma mTo omoryhaBa (opMmupame pearHux

3aXTeBa 3a PeCypcHMa KOjH Ce MOTY IIOCMaTpaTH 3a CBaKU aITepPHATHBHU ITPOrpaM IOHA0C00.

[Iporpamcka cTpykTypa o0e30ehyje ocHOBYy 3a u300p wusmel)y pacmoioXuBUX U
M3BOUBUBUX AITCPHATHBA 33 [OCTH3AMbE LI/bEBA, K0 U (OKYC HA PesylTaTMMa mporpama. -
N360p ce 6azupa Ha CENICKIHjH AITEPHATHBA 10 MPHHIIUITY MAaKCUMAIHE HETO BPEIHOCTH WU
HETO JpPYIITBEHE KOPUCTU Mporpama. EBanyanuja antepHaTHBHUX TMpaBana Oynyhe akuuje y
OKBHUPY pAaCIIOJIOKUBUX pecypca jecTe MOKIa HAjKpUTHUYHMja Tayka MpPOrpaMcKor Oyuera.
IIporpame je moTpeOHO rpynucaTH y CKJIaay ca BbUXOBUM JOIPHUHOCOM OCTBApHBaKy MCTOT WIIN
CIIMYHOT LMJba IITO 3HAUM Ja mporpaMu MehycoOHO KOHKypHuIly 3a JoOHjame MOTpeOHHMX
CpelcTaBa 3a HUXOBY peanu3alujy. YTBphuBame NpUOpUTETa alTEpPHATUBHUX Iporpama je
M3Y3€THO KOMIUIEKCAH IpOIEC, KOJU YKJbydyje pasMmarpame CyO0jeKTUBHMX M O00JeKTUBHUX
¢akTopa. CBpxa CHCTEMCKOI TMperjera aJITepHaTUBHUX @Iporpama je carjielaBambe CBUX
MOTEHIMjalTHIX KCXO0Ja W TIOCIEAHIa y KOHTEKCTY pAacHoJOXKHBHX pecypca. Epamyarujom
aNTepHAaTUBHUX TIporpama o06e30ehyje ce carnmemaBame HUXOBHUX IMJbEBA y OJHOCY Ha
OpUMapHd [WJb TOcioBama. Ha ocHOBY wuaeHTH(UKOBama U ynopehuBamwa Bulle

AITCPHATUBHUX IpOrpaMa MpOHaJIa3n CC ONTHUMAJIHHU WU aACKBATHU IIPOIrpamM KOjI/I je HajBI/II_HC

yckial)eH ca MUCHJOM U JKeJbEHUM HCXO0/I0M, KOJH j€ U3PaKEeH Y MEPJbUBUM TEPMUHUMA.

281 Bellamy, S., Kluvers, R., (1995), onr. nur., ctp. 41
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3. ®a3a Oyuyerupama UMa OlepaTuBaH KapakTep. Y oBOj ¢da3u J0ja3u JI0 MHTErpalyje
pacroyioKuBUX (UHAHCHJCKUX pecypca ca KOHKPETHHM U TPHOPUTETHUM IUJBEBHUMA H
akTUBHOCTHMA. Y (a3u Oyyerupama BpIIU ce MpeBoheme OATyKa O Mporpamy y MpOrpaMCcKu
OyueTr, OJHOCHO pacmojoKuBa (UHAHCHjCKA CpeicTBa ce pacmopehyjy y ckimagy ca
neduHrcanuM nporpamuma. IIporpamcku Oyier je Beoma (uIeKCUOUIaH U BETOBO KPEUPAEe Ce
3aCHUBA Ha YJIa3HMM M W3JIa3HUM BapHjabiiama, Kao U HUXOBHUM KoMmOuHammjama. [Ipuimmkom
u3pajze MporpamMckor Oyiiera MmoTpeOHO je BOJAMTH padyHa O HHErOBOj KPEAMOWITHOCTH U
PEATMCTUYHOCTH, J1a je 3aCHOBaH Ha OJIroBapajyhuM cTpaTenikuM UJbeBUMA, Ja j€ U3BPIIaBamkhe

. 282
6YI,I€Ta Moryhe, Ja j€ NporpaMmCckKu 6yueT TpaHCIIapCHTAaH U Aa €€ MOXKC KOHTPOJIUCATH.

4. EBamyanuja mporpaMckor Oyiera mojapa3syMeBa pa3MaTpame OCTBApEHHUX pe3yJiTara
nporpama y oJJHOCY Ha IOCTaBJbEHE IIUJbEBE U JKeJbeHE pesynTare. [Iporena ycrnenmHocT Bpim
ce Ha OCHOBY yHampen yTBpheHHX KpUTEpHjyMa OJHOCHO MHAWKaTopa yuumHKa. EBamyarmjom
nporpaMmckor Oynera j00ujajy ce OJrOBOPH Ha IMHUTamba O MCKOPUIINEHOCTH pacloyIOKUBUX
CpezcTaBa, Kao U O OCTBapUBamy KeJbEHUX pe3ylTaTa Ha OCHOBY Kopulllhewma TUX cpelcTaBa. Y
0BOj (ha3u MPoICHYje ce MPOrpec y OCTBAPEHY MOCTAB/LCHUX IIJBEBA, YTBPhY]y OJICTYIama O]
OUEKHMBAHMX pe3ylTara M YyKazyje Ha mnocrojehe W TOoTeHUHWjalnHe mpodsieMe. YKOIUKO
MOCTaBJbEHU IMJBEBM HHCY OCTBApEHM, N1ajy Ce€ NpPEeJIoO3h U Mpernopyke wmTa Ou Tpedaso
IPOMEHUTH, Ha TpUMEp IMPOMEHA M3HOCA pACIONIOKUBUX CPEJCTaBa, PECTPYKTYpHpame
mporpamMa W cj. AHanu3a Tpeba Ja yKake KOje Cy IpOorpamMcKe aKTUBHOCTH H3BPIICHE Y
MOTIIYHOCTH, KOj€ ACITMMHUYHO, a KOje Cy M30CTale, KOjeé aKTUBHOCTH je MOTPeOHO MPOMEHUTH,
NPEKMHYTH WIM TMpeay3eTH HeKe IOTIYHO HOBEe Kako OM ce 00e30equiio OocTBapeme
MOCTaBJbEHUX IMJbeBa. [Ipu eBamyaluju yCHEeIHOCTH OJHOCHO €()eKTUBHOCTH M €(PUKACHOCTU
mporpaMa BeoMma je OuTHO 00e30eauTu 00jeKTHUBHOCT. Pesynratu eBailyanmje MpoOrpamMcKOr

Oyuera KopucTe ce y Oyayhem MUKITyCy MporpaMcKoOr TUIAHUpamka U OylIeTupama.
3.2.4.3. EBanyanmja mporpamMckor oyyerupama npeayseha

[IporpamMmcko OyueTupame UMa OUMIIIETHUX MPEAHOCTH U T0OpUX cTpaHa, Mel)y Kojuma

Ha IIPpBOM MCCTY Tpe6a CIIOMCHYTHU HETOBY OpI/IjeHTI/ICElHOCT Ha pe3yJITaTC U OCTBAPCHC LINJbEBA

%82 \World Bank, (2005), Public Financial Management: Performance Measurement Framework. Washington: PEFA
Secretariat, ctp. 2.
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KOJH OJIpaykaBajy MHUCHjy U BU3Hjy Oynyher pa3Boja mpemay3eha, mpu ueMy, TyropoyHH TUIAHOBH
CIly’)Ke Kao OKBHUP 3a KpPaTKOpOYHE IUIAHOBE W aKTUBHOCTUH. OBaj KOHIENT OylieTupama
oMoryhaBa ycrmocTaBibame jaCHUX Y3POYHO—TIOCIECANYHHUX OJHOCAa n3Mel)y yTpoueHHX pecypca
U OCTBapeHHUX pe3ylTaTa OJHOCHO JIAKIIe pa3syMeBame Be3e m3Mmel)y moTpeOHHX cpejcTrasa,
cTpareruje, mporpama u pesyinrata. Crora, mporpamcko OyleTHpame JonpuHocu Behoj
TPAHCHAPEHTHOCTH M OJrOBOPHOCTH TPYXameM YBHJA Y TO Ha mTa ce cpeactsa Tpoire. OHO
omoryhaBa e(UKacHHjy W pallMOHAIHU]Y aJIOKallM]y pecypca paad peanu3aluje KOHKPETHHX
IUJbEBA M, CAMUM THM, OJIaKIIaBa MPHUOPUTHU3AIM]Y U3/IaTaKa M JOHOILICHE OJTyKa O aJlOKaluju
pecypca. ['maBHM TPUHIMIT TPOTrpaMCcKOT OylleTHpama jeCTe PalMOHAIHOCT MPUIMKOM H300pa
QITepHATUBHUX HayMHa 3a peanu3anujy aktuBHocTH. [Iporpamcko Oynerupame o6e36ehyje
panmoHajiaH OKBHP 3a JIOHOIICHE OJUTYKa, KOjH MMa 3a IuJb yHampeheme cuctema pacrojese
cpeacraBa U BOAU 00JbOj OPraHM3ALMOHO] MPUIIATOJJBUBOCTH Yy CaBPEMEHOM INPOMEHIJBUBOM
okpyxkemy. [Iporpamcko Oyiietupame omoryhaBa NmpoHaNIaXewme HajeHuKaCHHUjEr mporpama H
oMmoryhyje koHcTaHTHO mpaheme ocTBapeHHX pesyntata. Kako ce Ha MOYETKy Tmpoiieca
Oyunerupama AepUHUNTY UBEBH M OYEKHBAHU DPE3YNTaTH, Yy OWIO KOM TpeHYTKy Moryha je
KOHTpOJIa OCTBapema pe3yiarara. Pamum ce o jacHOM W MPEeHM3HOM MeXaHu3My 3a mnpaheme
pacxoja U 3a MOHHUTOPUHT KopHIlhema pecypca y okBUpy mporpama. [Iporpamcko OyueTupame
00e306ehyje unenTudukoBame obaacTu rae je Moryhe ocTBapuTH yuITele WU TJe je TOTpeOHO
BHIIIE cpejcTaBa. Tume ce oMmoryhaBa peanokarja pecypca Ka MpOAYKTUBHUJUM O0JacThMa,

YKOJIMKO C€ Ha Ta] HauuH 00e30el)yje NCIymhene MOCTaBJbeHNX 1IUJbEBa.

[Iporpamcko OyiieTpameé MMa M CBOJUX HEIOCTaTaka W orpaHudema. Kao riaBHU
He/locTaTak, 300r Kora je oBaj KOHIENT OyleTHpama peslaTUBHO ciaado 3acTyMJbeH Y MPAaKCH,
HABOJM C€ HEroBa CJIOKEHOCT. HberoBa MMILIEMEHTAIMja MPEACTaB/ba CIOXKEH 3a7aTaK, KOjH
3axTeBa 3HAuYajHE IMPOMEHE OpraHU3alMOHE CTPYKType TIpeay3eha, OrpoMHY KOJHUUHY
uHpopmairja koje Tpedba 00paguTH U 00yKy MEHaIMEHTa U OCTalux 3arnocieHux. [Iporpamcko
OylueTupame 3aXxTeBa OAroBapajyhu Opoj 3amociieHnX ca cuenuUIHUM 3HalkUMa U BEIITHHAMA,
IITO je MU3a30B 3a mpeayseha jep je 3a cTBapame eKcrepTa MoTpeOHO BpeMe U IITO je BaKHH]E,

. 283 .
¢uHaHcHjcKa cpencTsa.”  Mako je mporpamMcko OylleTUpame CIIOKEH Ipoliec, Mpuka3 u ¢popmar

%3 Manole, R., (2010), PPBES process overview - considertations regarding its implementation and use, National
Defense University ,,Carol I’ Publishing House, Bucharest, ctp. 36
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IPOrpaMCKOr Oyjera Cy MPHIMYHO pasyMJbHBHU M JIMIMMA KOja HUCY €KCIIEPTH 3a OyleTHpame,
payyHOBOJICTBO M (UMHaHCHje. 3HAyajaH HEAOCTaTaK OJHOCH CE€ M Ha BHCOKE TPOIIKOBE
UMIUIEMEHTAIje KOju, u3Mel)y ocTasnor, ykibydyjy U TPOIIKOBE aHAJTU3€ U 00yKe aHAINTHYApa,
TPOIIKOBE paja 3aloCICHUX KOjH YTpOIle IMYyHO BpeMEHAa Ha AKTUBHOCTHMMA BE3aHHMX 32
Oyuerupame u ci1. Takohe, moTpeGHO je myHO BpeMeHa U Halopa, 0CTa MPeJaHoT U OATOBOPHOT

pana npodecrnonanana, 1a 61 NpeaHOCTH MPUMEHE OBOT KOHIENTa OMIIM YOUJbUBHU Y IPAKCH.

[Ipakca mporpaMckor OyueTHpama je y OCHOBH KHCTa y CBUM 0O0JIaCTHMa, U y jaBHOM
CEKTOpY, arcHildjaMa, U y KOpIopainujama, Tj. IPUBATHOM CEKTOPY, CBE JIOK j€ OCHOBHH ITUJb
GyleTHparba 00jeKTHBHO MEpEHhe H HajMarbe KOPHCTH CBAKOT MOTPOLICHOT 1071apa’’’ OHOCHO
HOBYaHe jenuHulle. tberoBa mpuMeHa je Haj3acTyIJbeHH]a y 00JIaCTH 37paBCTBA, 00pa30BambA,
HAYYHO—HMCTPaXMBAYKOT pana, oaOpane u ci. Takolhe, y rpaljeBHHApPCTBY je MPEMO3HATO Kao
jeIHa o MEHAIMEHT TEXHHKa KOje MOTy Jia pemie mpo0ieM Mmpexopauemha POKOBa aKTHBHOCTH U
npojexara.’®® TIporpamcko Gyuernpame MOCTaje CBE aKTYeIHHje Y HALIO] 36MJbU IOLITO j&
npUMEHa Mporpamckor Oynera mpeauheHa 3a cBe Oynercke kopucHuke, ox 2015. romune
3akoHOM 0 Oynerckom cucremy Peny6nuke Cpbuje. IIporpamcko Oyunerupame je mocrano
obOaBe3a mnpensubeHa 3akoHoMm y CpOuju ca LMIJbEM HWHTETpUCaka CHCTEMa, YCIOCTaBJbarbha
JeNUHCTBEHE OYIIeTCKE METOOJIOTHje W KOHCOJWJOBama IoJaTaka y BE3M Ca JaBHOM
MOTPOLIKHOM 3€MJbE, MMILJIEMEHTAIMje Tpe30pa Kao HOBE WHCTUTYLHjE€ Y CHCTEMY jaBHUX

(UHAHCH]a 1 CTBApamba yCIIOBA 33 OCTBApErbe OyleTcke AUCIHmIIHe.

8% Hagen, J., (1968), Program Budgeting. Center fot the Study of Evaluation, Los Angeles, California, nocrymro Ha:
https://www.cse.ucla.edu/products/reports/R007.pdf, (mpucryrsseno 17.12.2014.)

8 Qladiran, J. 0., Adenuga, A.O., (2007), Exploring the Application of Programme Budgeting Management
Technique in Selected Construction Companies in Nigeria, JIOCTYITHO Ha:
https://ir.unilag.edu.ng/handle/123456789/7658, (npuctyrubeno 09.07.2016.)

%86 3akom 0 Gyuerckom cucremy Pemy6muke Cp6uje (,,Cir. rmacuuk PC*, 6p. 54/2009, 73/2010, 101/2010, 101/2011,
93/2012, 62/2013, 63/2013 - ucmp., 108/2013, 142/2014, 68/2015 - ap. 3axoun u 103/2015)
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[11 CUCTEM BYIIETUPAIHA ITPEAY3ERA 3A HOBO
INOCJIOBHO OKPYXKEIBE

'maBHa KapakTepUCTHKAa YCIIOBa IIOCIIOBaWma JIaHANIBUX Tpeay3eha jecy decre wu
WHTCH3MBHE IIPOMEHE, KaKO YHyTap npeay3eha, Tako ¥ Yy lerOBOM OKpYXewy. Te mpoMeHe ¢y y
CTPYYHOj JIUTEpATypU OKapaKTepUCAHE KAa0 HOBO IOCIOBHO OKPYXEHE, a y LEHTap Maxmbe je
CTaBJbEHO MCTPAXKUBAIE HETOBUX MOKPETAUKHUX (DaKkTopa, I7ie ce Kao HAjKpUTUYHUjU Hajyenrhe
W3/1Bajajy: HHGOPMAIIMOHA PEBOJIYIIH]ja, TEXHOJIOTH]a U TJI00aIn3aIH] a. %8’ [IpomeHe y okpy)emYy
CBE BHWIIIE JIOBOJC JI0 3aKJbydyaka Ja Kopulihewme TpaaullMOHAIHUX YIPaB/hAUKUX TEXHHKA,
KOHIIENaTa ¥ MOJIeJIa He MOXe J1a 00e30enu edukacHO mociioBame mpeny3eha, mpe csera 300r
YHIGEHUIIE /12 OHM HUCY Y MOTYNHOCTH Ja mparte CTajHe U CBe Opike M3MEHE YCIIOBa IOCIIOBAbA.
To noBoau 10 HEOMXOMHOCTH Aa mpeny3eha pa3Bujy HOBE ylpaBibauke WHCTPYMEHTE KOju Ou
OWIM y CKJIaly ca HOBUM IIOCIOBHHUM OKPYXKECHEM I1a, U3Mel)y ocTanux, U HOBE KOHIIENTE

Oyuerupama npemay3eha.

Cuctemu u mporecu OyueTHpama KOju ce M Jiajbe KOpucTe y OpojHuM mpemysehmma
pa3BUjeHH Cy Npe MHOIO TOJMHA, 3a MOTpede MocioBama Yy MHIAYCTPUJCKO] €pH, Koja je Ouia
penaTUBHO CTaTMYHA M jeJIHOCTAaBHA 3a pasyMeBame. [[oOCTMHYCTpUjCKU MTOCIOBHU aMOUjEeHT je
MHOTO TYpOYJICHTHH]H, Ta C€ W TPAJUIHUOHATHU CHCTEeMH OyleTupama, Kao ,,IpOU3BOIU
WHIYCTPUJCKE €pe, MOpajy aJanTHUpaTH HOBOHACTAIUM YyCJIOBMMa TociioBama. [lokymaju
npenyzeha na y TypOyJIeHTHOM OKpYXelY Kpeupajy AyropodHe, cratudHe (¢pukcHe) Oyuere
YMHE C€ YaK IoMaJjlo HauBHUM U OecmucieHMM. OCHOBHU HEJOCTaTaK TPaJAULMOHATIHUX Oylera
orJiefla Ce y YME-CHHIIM J1a OHH HHUCY y CKJIaay ca MoTpedamMa caBpeMEHOT TOCIIOBama, OJHOCHO
Jla BWINIE HUCY Yy MOTYhHOCTH J1a 3a0BOJbaBajy MmoTpede caBpeMeHux mnpeny3eha. Crora, He
n3HeHal)yjy cBe demhw W TJIACHUjU TMO3WBH Jla C€ HEIITO Mpeay3Me Kako OW ce CYIITHHCKU
YHaIpeauo Ipouec (pUHAHCH]CKOT IUlaHUpama U Oyierupama. [lo3uBH 3a akuujy nonasze o
TeopeTHyapa, ik U JUPEKTHO o u3BpmHUX gupekropa (enri. CEO), hbruHaHCH]CKUX AUPEKTOpa

(enrn. CFO), MeHayiepa MocIoBHUX jeAnHUIA U cil. Takolhe, He u3HeHal)yje HM Yn-eHHIa /1a OBa

87 Auruh, Jb., Hosuhesuh, B., (2011), onrt.1murt., ctp. 380
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WHUIMjaTUBa UMa MPUOPUTET y OAHOCY Ha Jpyre (PMHAHCH]CKE M TOCJIOBHE WHHUIIM]jaTUBE.

Crora, Oyyetupame npeay3eha 3a HOBO IMOCJIOBHO OKPY>KEH-€ II0CTaje INIaBHA TeMa UCTpakuBayua
U TpaKkTU4apa W MPUBJIAYUd MHOTO MaXEe Yy CTPYYHMM KpPyroBUMa Kako OW ce MOTIyHHje

HUCIIYHWJIN 3aXTCBU JaHAIIEKCT BUCOKO KOHKYPCHTHOT' U BEOMA IMHAMHWYHOI' OKPYKCHA.
1. Byuerupame npeay3eha y HOBOM IOCJIOBHOM OKPYKeHwY

['mobanm3anuja u Harau pa3Boj HHOOPMAITMOHUX M TEICKOMYHHUKAITMOHUX TEXHOJIOTH]a
TOKOM TIOCJICAIbUX JICIICHWja JOBEIH Cy JI0 3HA4ajHUX TPOMEHA Y IOCIOBHOM OKDPYKEHY
npeny3eha. OBe mpoMeHe 3axTeBayie Cy IMpriiarohaBame BEIMKOT Opoja CerMeHara IMOCIOBamba
Ia U ynpaBjbauKuUX HHCTpyMeHata, u3Melhy octanux u Oynerupama npeayseha. IIpomene y
MTOCIIOBHOM aMOH]EHTY JIOBEJIC Cy JIO TI0jaBe BEJIIMKOT Opoja M3a30Ba KOjU C€ MOCTaBJbajy MPE.
cCHCTEM OylleTHpama U MOCTaBJbajy Kao MMIIEPATUB HEOMXOJHOCT KpPEeMpama HOBHX KOHIIENATa
Oyuerupama, mpe cBera 300r JIakIier W Op)Ker ojAroBapa Ha TPXKHUIIHE NPOMEHE, javyamma

KOHKYPEHTHOCTH Tpeay3eha U jberoBor e(puKacHHjer MoCI0Bamba.

YHOpKOC YMIEHHIM Ja Cy TPaIuIHMOHAIHM OYIeTH JOXHBEIW 3HAdajaH Hampenak y
OJTHOCY Ha HUXOB OPUTMHAIHM OOJMK W3 JBaJIECETUX TOJMHA MPOLUIOr BeKa, HOBOHACTAIH
TP)KUIIHU YCJIOBU CTAaBUJIM Cy aKIEHAaT Ha HEKe Jpyre acmekre, Koju Hucy oOyxBaheHu y
TpaupoHanEUM Oyyernma.’®’ 'V ycloBHMa BHCOKOT pH3MKA M HEH3BECHOCTH, CTAIHHX
TEXHOJIOIIKUX TPOMEHa, pacTa KOHKYPEHIIWje, CTaBjbama CBE Beher akieHTa Ha YIpaBJbambe
HEOMUIUBMBOM HMOBHHOM U CI., TPaJUIMOHATHO OylleTUpame IMOoCTaNno je HeepHuKacaH
ylpaB/baukl HMHCTpyMeHT. CrTpyumanud y o0Boj oOmacté y HajBehoj Mepu KpUTHKY]Y
TPaAMIMOHAIHO OylIeTHpame 300T BeroBe HeaJeKBaTHOCTH Kao pelliekha 3a MoTpede MOoCIoBamka
Yy HOBOM TIOCIIOBHOM OKPYXEHY OJHOCHO HEMOTYhHOCTH Ja OJTrOBOPH Ha HOBE TPIXKHIIHE
nmreparnse.’*’ Tpauimonanau GyleTn yeMepasajy MoHAIIake MEHalepa y MPaBILy A0CTH3amba
yHampen aAeduHucaHMX (HUHAHCHjCKUX LuibeBa. Ca Jpyre CTpaHe, CaBPEeMEHHU YCJIOBU

[I0CJIOBaka YMECTO JOCTH3ama (PMHAHCH]JCKUX LIMJbEBA 3aXTEBajy yJlarame HAopa U TO CBUX

28 Jlocrymmo Ha:  http://www.pwc.com/us/en/increasing-finance-function-effectiveness/publications/financial-

planning-realizing-the-value-of-budgeting-and-forecasting.html, (mpuctyrseno 15.10.2016.)
“89 Ekholm, B-G., Wallin, J. (2000). Is the annual budget really dead? European Accounting Review, 9 (4), ctp. 520
20 Bunce, P., Fraser, R., Woodcock, L., (1995), onrt.1ut., ctp. 255
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3alOCJIEHUX Y MpaBIy KOHTUHYaJTHOT IMOOOJbIIaBamba KOHKYPEHTCKHX CTpaTervja M Ipolieca

YCMEPCHHUX Ka IMoTpoIIadyruma.

Kapakrepuctuke koje 6u Tpebaio na umajy cucreMu OylieTupama npeay3eha y HOBom
MIOCJIOBHOM OKPY)KEHY MOXKJIa Ce Haj00Jbe MOTY MCKPUCTAINCATH KPO3 carjieaBame CI1adoCTH 1
HeJIocTaTaka TPaJuIMOHAIHOT Oyuerupama. OHM ce Mory cymuparu y cienchux 12 najuemthe
IUTAPAHUX HEJIOCTaTaka, NMpukazaHux y Tabemu Opoj 5, Koju ce€ MOTY CBPCTaTH Yy Tp1/1291
Kareropuje: cnabocTu Be3aHe 3a MOCIOBHH MPOIeC, KOHKYPEHCKY CTPaTerujy U OpraHu3alioHe
criocobrocTH.

Ta6ena 5. Craboctu OYUETCKUX cUCTEMa

IMocsoBHU mpouec

[Tpunpema Oyiiera je xyroTpajaH u CKyI MPOIEC.

Byuetn ce pasBujajy 1 axXypupajy CyBHIIIEe PETKO, Hajuenrhe ToIUIIbe.

Byneru ce 3acHrBajy Ha HEOCHOBaHUM IPETIOCTaBKaMa M HarahamuMma.

Byuern oxpabpyjy Oynercke urpe u TuCyHKIIHOHATHA TIOHAIIAKA.

KonkypeHnrtcka crpareruja

Byuyetn orpannuarajy (iaekcHOWIHOCT M crocoOHocT mpenyseha nma Op3o pearyje Ha
MPOMEHE Y OKPYIKErbY, 300T Uera 4ecTo Mpe/ICTaB/bajy MPENnpeKy MmpoMeHaMma.

Byneru cy peTko cTpaTerujcku OpujeHTHCAHHU U YECTO Cy KOHTPaIUKTOPHU.

Byuetn nomajy mamy BpemHOCT, TOCEOHO YKOIMKO Ce y OO3Mp y3Me W BpeMe Koje je
MOTPEOHO 3a BLUXOBY U3PALy.

doxkyc Oyuera je Ha CMambEHby TPOIIKOBA, @ HE HAa CTBAPAbY BPEAHOCTH.

OpranuzanmnoHe cnocooOHOCTH

Byneru Harnamasajy BepTHKaJIHy KOMaHILy U KOHTPOIY.

Byuern ojauaBajy rpanure uzmely nemnosa npemyseha mpe Hero mTo oXpadpyjy Ielbeme
3HamBA.

Bynern He onmpaxkaBajy MpeHE OpraHM3alliOHEe CTPYKType Koje mpemyseha cee uemrhe
YCBajajy.

Byuyeru unne na ce 3anocnenu ocehajy mormuemeHo.

H3Bop: Neely, A., Bourne, M., Adams, C., (2003), Better Budgeting or beyond budgeting? Measuring
Business Excellence, 7 (3), ctp. 22-28

291 :
%! Behuna Teopernuapa ciaxe ce ca HaBeICHHM HEeIOCTALMMA TPAAMIMOHAIHOT OYIeTpama, 0K PasiKe MOCToje

y TIOTJIeNly pa3BpcTaBama y mnojeamHe kareropuje. Ha mpumep, Hansen cmaboctu TpaauimoHATHOT OylUeTHpama
CBpCTaBa y KaTeropuje: Bpeme, Mpolec W MOBE3aHOCT ca JbYACKHM pecypcuma. Bumeru: Hansen, S., (2011), A
Theoretical Analysis of the Impact of Adopting Rolling Budgets, Activity-Based Budgeting, and Beyond Budgeting,
European Accounting Review, 20 (2): 289-319

22 Neely, A., Bourne, M., Adams, C., (2003), Better Budgeting or beyond budgeting? Measuring Business
Excellence, 7 (3), ctp. 22-28
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Tpaaunnonanne Oyyere KapakTepulle HeePUKACHOCT ¢ 003MPOM Ja BUXOBa IpUIIpeMa
MpeJCTaBJba JYroTpajaH MW CKym mpoiec. McTpaxuBama Cy TOKaszajia Ja Mpouec OyueTHparmba
ony3uma y mpoceky m3mehy 20 u 30 % ykymHOr pagHOr BpeMEHa MeHajepa, JIOK MpuIipema
TpaIUIIMOHATHUX OyuyeTra mpocedHo Tpaje 110 nana’®, mro je y IaHallmbeM TypOYICHTHOM
OKpyXkemwy npenyro. [loctoje m komMnanuje y Kojuma mporec Oyierupama Tpaje u o 6 10 8
Mecend. MHOre KOMITaHUje TIOYHEbY TIpoIiec u3paje Oyuera y jJeto Tekyhe KajneHaapcKe roinHe
u Hehe ra 3aBpHIMTH 1O HOBeMOpa, JaeneMOpa WM, Y HEKMM CiIy4ajeBUMa, HAKOH IITO je

Oyuercku nepuoa Beh moueo.

Jeman ox HemocTaraka TpaAMLIMOHATHOT OyleTHpama Orjiefia ce y YMIbCHHIN J1a ce
Oyuetu Behune npenyseha kpenpajy jelHOM roauiImke, MpU yeMy BehrHa 3amoCciIeHHX, KOjU Cy
VKJbYYCHH Y FBUXOBY IPHUIIPEMY, OBaj 3a/laTaKk CMaTpa HAaOpPHUM M JO0caaHUM. byiern ce mo
IpaBUITy OHOCE Ha MEPUO]] O/ TOJUHY JaHa, IPH YEMY CE€ OHM BEOMa PETKO aKypHpajy TOKOM
TOT MIEPHOAA, HAKO CE Y OKPYXKEHY JIelIaBajy 3HayajHe MPOMEHE KOje MOTY JIOBECTH JI0 TOra Jia
OHU M3Ty0e Ha IMPaKTHYHO] IPUMEHUBOCTH jOIII TOKOM MPBOT Mecela lbUX0BE UMILIEMEHTALI]€.
Tpaguumonanau OyyeTH Cy 4YecTo ACIMMHUYHO WJIM TMOTIYHO 3aCHOBAaHM Ha HEMOTBpPhEHUM
nmpeTnocTaBkama. Y CHTyalHjaMa KaJa MPeTIOCTaBKe HHUCY W3HETe Ha eKCIUIMIUTAH Ha4HH,
orpaHuYeHa je MOryhHOCT KBaJUTETHE aHajJM3€ BapHjaluja M KOHTposie. Y BEIUKOM Opojy
cllyyajeBa MeEHallepy Ha BUIIUM XHjepapXHjCKMM HHMBOMMA JONPUHOCE OBOM HEAOCTATKY

JIOHOIIIEHEM apOUTpapHUX OJTyKa O CMamkelhy MU NToBehamy OyiieTa 3a ojipeeHu mporeHar.

Benuku npobiem TpaauLMOHAIHUX OylleTa Oorjea ce y YMHBEHHMLHU J1a OHU 0Xpadpyjy
Oyuercke urpe u AUc(yHKIMOHAIHA NMOHamama. Ha mpumep, AMCOYHKIMOHATHO MOHAIIAHke
orJie[la ce y HEeMmoTpeOHOM Tpolllelkhy HOBLIA Ha Kpajy OyleTcKor mnepuojia kako Ou ce u3berao
HEroB ryourtak y cieaehem Oyyery (CHHAPOM MOTPOIIMWTH HOBAIl WM ra U3TYOUTH), HAMEPHOM
oJllarawky HEOINXOJHHUX TPOIIKOBa, AePUHHCAKY LNIJbEBA KOJU Cy JIAKM 3a JOCTHU3alke U CIL
OBakBO MOHAIIakE YECTO CE€ jaBJba y CHUTyallMjaMa KaJa jé OCTBapUBAIE LMIJbEBA KOJU CY
nepuHucanu OyyeToM Yy JMPEKTHO] Be3M ca HarpajgaMa M OOHycHMMa KOju ce ucruahyjy
MojeIMHIIMMA WK TUMY. Benuku Opoj cTynuja MOTBPAMO j€ YMECHHUITY Ja BehuHa 3amociaeHux

KOJU y4ecTBY]y Y OyleTHpamy MOKyIlIaBa Aa MaKCUMH3UpPa CBOjYy JIMUHY JOOUT TOKOM Ipolieca

298 Neely, A., Sutclif, M., Heyns, H., (2001), onT.mut., ctp. 8
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6YI,I€TI/IpaI-Ba. v chyauI/IjaMa KaJla Cy OBaKaB HAa4YMH pasMHUllJbabkba U JKEJba 3a OCTBApPHBAKBLEM
JIMYHC KOPUCTH pacCIIpOCTpamkbCHU KPO3 LEII0 npez[y:«;ehe, ’KeJba 3a IM00O0JBIIAK-EM IOCIIOBAba U

pa3BojeM npeny3eha onasu y Apyru miiaH,a 9aKk ce U y MOTIHYHOCTH MOYKE U3TYOUTH.

Bbyyetn cy TpamunuoHanHO (OKYyCMpaHH Ha IMOCTH3ame MOCTaBJbEHHX IMJbEBA M CBA
naxkma npenyseha ycMepasa ce y mpaBiy OCTBapHBama OylieTa, Hako ce HeKaJ JelaBa Jia ce
OylIeTOM MOCTaBe U HAMETHY MOTPEIIHy uJbeBU. MicTuHeku dokyc npemyseha He 61 Tpedano xa
ce orjela y OCTBapuBamy IIOCTaBJbeHUX Oylleta 1O CBakd LeHy, Beh y mnobehuBamy
KOHKypeHaTta ca KojuMa c€ OHO Oopu Ha TPXHUIITY. Y TPaIUIUOHAIHUM MPUCTYIHMA
OyleTHpamy TEUIKO M PETKO Ce yKasyje NMpHINKa M Ipyxka MOTyhHOCT 3a M3MEHY, KOpPEKUHjy
WM aXypupame Oyliera HakoH mTo OH Oyne mpuxsaheH, 6e3 003upa Ha 0OMM U 3Ha4a] MPOMEHA
KOje ce JemaBajy y okpyxemy. OBa 4nmbeHUIIA TIPEICTaB/ba BEIUKO OrpaHHUCHE KOje yMamyje
¢dnekcubmHOCT mpeny3eha U BEeroBy CocoOHOCT Ja ce NMPUIIarogy MpoMeHaMa y 3aXTeBHMa
[oTpolIaya, Kao U JPyruM NpeTHhaMa U MpUiIuKama Koje My ce yKasyjy y okpyxemwy. Ctora,
TpaAMUMOHATHU  OyJeTH  MpeACTaBibajy  MNpENnpeKky  HMHOBalWjamMa,  KOHTUHYHPAHUM
no0oJbIIakbUMa U yCIIeXy, IMpe CBera 300T YN-EHUIIE J1a je TpuMapHu (OKyC Ha HAYMHUMA KaKo
ocTBapuTH OylieT U (MHAHCH]CKE IHJBEBE, a J]a C€ MHOTO Mame Maxme rnocBehyje HaunHUMa

KaKO MaKCUMHU3UPATH HOTeHL[I/IjaJ'Ie KOjHMa npenyzehe pacnoJiaxe.

[IpunukoM wu3pane TpagulMOHATHUX OylleTa HE TOCTOJU JIOBOJbHO CTPAaTETHjCKOT
¢doxyca, mpe cBera 300r YUHEHUIIE J1a BUXOBU KPEaTopyu HUCY Y MOTYNHOCTH /1a CTpaTerujcKu
pa3sMHIILBajy 300T MPEBEIMKOT AaKIEHTa KOjU C€ CTaB/ba Ha OCTBAPUBAE KPATKOPOUHHUX
LIUJbEBA, JIOK Ce JYropoyHH ycmex mpenyseha cTaBiba y Apyrd IiaH. TpaaulnuoHaIHU OyleTH
NoKa3yjy TEeHJEHIM]y yCMepaBama Makikhe Ha MHTEepHE mpolece y npeaysehy u nmpurom ckpehy
(dbokyc ca cTparervja WM aKTUBHOCTH JYyTrOPOYHOT IUIaHHWpama Koje ce 0aBe He(PUHAHCH]CKUM
MoKa3aTeJbuMa, IOIMYT 33aJ0BOJCTBA MOTPOIIAYa WIIM AYTOPOYHOT TEHEpHCama BPETHOCTH.
Jlpyrum peuuma, ,,MHONHja“ YMHHU Jla CTPATETHjCKU IMJbEBU IOCTaHy Mambe pPEJIeBaHTHHU.
W3mely TpaauioHanHor OylleTupama U CTPATErujCKOT IPUCTYIA MOCI0Ba/kYy M0CTOje 3HaYajHe,
4yecTo HermpeMocTrBe paziuke. Ctymuja kojy ¢y Tokom 2001. ronune odjasuau Kaplan u Norton
yKazaja je Ha yumeHHIy Jga 60% wncrnuraHux npeay3eha He ycnocraBiba HUKAKBY Be3y m3Melhy

cTpatervja u OyueTHpama, J0K 85% MeHayepcKux THMOBa y mpeay3ehnMa Koja KopHUCTe
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TpaJULIMOHAIHO OYyUeTHpame MPOBOAM Mamke Ol JeIHOT caTa MECEYHO Y pelllaBamy Mpobiema

: . 204
KOJU Cy ITIOBE3aHU Ca CTPATETHjOM.

HenocraTak xoju ce oriiena y Tome a OyleT 10/ajy Maixy BPEIHOCT IPECTaBsba, Mpe
CBera, MOCJICIUIy YHEHCHULIC JIa C€ MHOTO BHIIIC BPEMEHA TPOIIN HA HUXOBY HU3paay, HEro MITO
ce TpoIlM Ha aHanu3y Oyyera. MeHayepu cpelier HUBOA U THMOBH KOje OHH BOJIC, MOHEKA]
NPOBOJIC HEe/be y MPUKYIUbaly MOJaTaka U MpHIIpeMary Marepujajia 3a Mpuipemy Oyuera,
HAaKOH 4Yera MeEHayepu 3aJy)KCHH 3a JOHOLICHkE OylleTa MpOBOJC jOII BHUIIE BpPEMEHa Yy
KOHCOJIUJIOBAaWkY, PEeBUIUpamy U aucTpuOympamy Oyuera. Crtora, OyleT MOCTaje TOAMIIbA
OUpOKpaTCKa Mpoleaypa Ipe HEro METOo/ KOju OM MOJCTaKao KPEaTUBHO Pa3MHUIILJbakbe Kako 1a

npenysehe remepuiie Bpeasoct.”

TpaguiuonanHu OylleTu Ccy Mpe CBera yCMEpEeHH y MpaBLy CMambUBamba TPOILIKOBA, ILITO
MIPEJICTaBJba jeIaH 01 OCHOBHHX PA3Jiora 300T KOjUX OHU YeCTO HE MPYXKA]y )KEJbCHE Pe3yITaTe y
CMHCIY CTBapama BpeaHocTd. CymTHHa OBOTI MpodiieMa orjela ce Yy YWBCHHIN Ja
TPAAMIIMOHAITHO OYIIETHPambe 10/1aje OrPaHUUCHY BPEIHOCT U JIa C€ KPEUParmhe HOBUX BPEIHOCTH
4ecTO y MOTIIYHOCTH 3aHeMapyje. Pokycupame Oyliera Ha ToAuIIbe (puHAHCHjCKe TTepdopmaHce
YeCTO Y3pOKyje Heyckial)eHOCT ca CTpaTelIKUM W OTEepPaTUBHHM OJIyKamMa KOje HarjaliaBajy

He(pUHAHCH]CKe mmsbese. 2%

bynetn He Mory na wu3Mepe, a IOHEKaJ YaK M Tylle, pacT
HEOIUIJbMBE UMOBHMHE Tpeay3eha, Koja ce y CaBpeMEeHUM YCJIOBHMa IOCIIOBalka ocMaTpa Kao
jenaH oA KJbYYHMX IIOKpeTauya H-ErOBOI YCIEHIHOI IOociioBama. byyetn cy mo mnpaBuity
OMpOKpAaTCKM JOKYMEHTH KOJU Cy 4ecTO (POKyCHpaHM Ha HUCIyHaBame (QopMme, yMEecTo Ha

MMPOHAJIAXKCHEC KPCATUBHUX HAaUYNHA KPpEHUpamba BpCAHOCTH 3a npeny3ehe.

Kako mpomec Oyuerupama mpaTd OpraHU3AIMOHY CTPYKTYpy mpenyseha, Oyieru cy
YECTO HAMCTHYTHU OJ] CTpaHE HajBI/IIHI/IX HHUBOA MCHAIIMCHTA. Tom MCHAIIMCHT KCJIU a OAPXKHU ITO0Q
KOHTPOJIOM CBE€ pecypce W aKTHMBHOCTH Y Tpeny3ehy u mocmarpa Oyiiere Kao CpeACcTBO KOje TO

Tpeba na um omoryhu. Ha Taj HaumH, TpaauunoHaiHu OyUETH jayajy BEpTUKAIHY XUjepapXujy u

2% Kaplan, R., Norton D., (2001), The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive
in the New Competitive Environment, HBS Press, Boston, ctp. 13

2% Holtkamp, R., (2016), Should we go beyond budgeting? Master Thesis, Faculteit der Economische
Wetenschappen, Erasmus University Rotterdam, ctp. 40

2% puuh C., Bojrecku-Kmmjenax JI., Ilasnosuh M., (2013), KopmopaTHBHO GyueTHpame: BaKHOCT 3a
KOHKYPEHTHOCT CpICcKHX npenyseha. International Review, no. 3- 4, ctp. 72
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KOHTPOJTY pajia 3alloCIeHUX YMECTO Ja UX MOTHUBUINY U 0Xpadpe Jla HHOBATUBHO Pa3MUILbAjy U
7la ynaKy Harope y IpaBIly pa3Boja IIOCIOBamka U OCTBAapUBambe IiJbeBa npeayseha xao nenuxe.
Byneru y 3HauajHOj MepH OjadaBajy rpanuie Mely mojenuHuM enoBuMa npeayseha, npe csera,
300T YMILEHHIIE IITO OHM MOTHMBHIIY CBAaKOT 3aIlOCICHOT U IOjeMHA OAEJbeHa J1a JOCTHUTHY
IJbEBE KOjU Cy TMpe] HUX II0CTaBJbEHH, WTHOPHIIYhM NPUTOM aKTHBHOCTH Y TIPaBIly
OCTBapHBama 3ajeTHHYKUX IMJbeBa. Ha OBaj HaYMH ce, CKOPO y MOTIYHOCTH, ACCTHMYJIHIIE
JIebCHhC 3HAFha Y OKBUPY OpraHm3aluje, a Maiau Opoj aKTHBHOCTH y oOJacTu capaime Mehy

JenoBUMa npeay3eha crupedyaBa HacTaHAK MOTpeOHE CUHEPTH]E.

CaBpeMeHH YCIIOBM TIOCIOBama Hamehy mnpeaysehrMa HEONMXOJHOCT (QopMHpama
MPEXHHX OPraHU3aIMOHUX CTPYKTypa y LUJbY KOpHUIIhEeHma MPETHOCTH Koje ca coOOM HOCH
CTBapame CTPATETHjCKUX AIHMjaHCH W TMApTHEPCTaBa KOJU Cy YCMEPEHH y TPAaBIy KpeHpama
BPEHOCTH 3a IMOTpOIIaue M MCIOPYKE KBATMTETHHJHX MPOU3BOJA W yciyra. TpaTulOHAIHO
OylieTupame He MOXKe Jla HX IMOJIPKHU, Beh yMEecTo Tora MpoOMOBHIIIE IICHTPAIN30BaHy KOHTPOIY
KOja ce OrpaHMYaBa MCKJbYUYMBO Ha TojequHayHO npenysehe. TpaaunuoHamHo OyleTupame
CrpedaBa jayame CHOCOOHOCTH 3allOCICHHUX U TPYXKambe NMPHIMKE CBAKOM 3allOCICHOM [1a, Y
CKJIay ca CBOJUM 3HamKMMa W BEIITWHAMA, JOMpPHUHECe OCTBAPUBAIY CTPATETHjCKHUX IIMJHEBA
npenyzeha. OBaj mpuCTyn 3amociieHe y BeIMKOM Opojy cilydajeBa TpeTHpa HCKJbYYMBO Kao
TPOIIKOBE KOJU C€ MOpajy MHMHHUMHU3UPATH, a 3aHeMapyje YHMIEHHUIy Ja ce paad o
WHTENIEKTYaTHOM KalHuTaly OJHOCHO Pecypcy y 4YWju ce pa3Boj Mopa ynaratu. [lopen Tora,
TPAAUIIMOHAIHU TIPUCTYT OyIETUPaky MOXE JIeJIOBaTH 0A00JHO ocobama KOje y CBOM pajy IIeHe
n3a30Be, c1000/ly U ayTOHOMU]JY I1a, CaMMM THUM, MOXe OUTH Ipenpeka npeaysehuma aa y cBoje

penoBe NpUBYKY KBAJIUTETHE JbYIE.

Ha ocHOBy omucanux HeIocTaraka TpaJWLMOHAIHUX KOHIIENaTa, Kao M OpOJHUX
UCTPaXHUBaka, MOXKEMO 3aKJbYUHTH Ja OyleTHpame npeny3eha y HOBOM MOCIOBHOM OKPYKEHY
Tpeba /1a moce/yje TakBe KapaKTepUCTHKE KOjUMa ce MPeBa3uia3e OBU HEJOCTAIM U J1a CE MOXKe
CYOUHMTH Ja M3a30BHMa Koje ca coOOM HOce HOBM MOCIOBHU TpeHaoBu. IIpe cBera, Oyyetupame
npenyseha Tpeba na 6yne ekcrepHo dhokycupano. OctBapene nepdopmance Tpedba mocMarpaT y
OJIHOCY Ha KOHKYpPEHTe, a He y oHoCy Ha Beh 3actapenu Oynert. [{usbeBu Tpeba na cy nmoBe3aHu
ca eKCTepHMM MepWiIMMa, a He ca mpouuiuMm nepdopmancama. Cem Tora, a 6u ce u3derio

TUC(YHKIIMOHAIHO TOHAIIAke U OylleTcKe urpe, Tpeba HaMepHO OJBOJUTH OOHYycCe M 3apajie ol
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6y1,IeTat.297 Takohe, 6utan je u ctparerujcku Gokyc. bosbe dhuHancHujcke neppopmance Ha Kpajy
He npousmiaze u3 Oosper (UHAHCHJCKOT MEHAlIMEHTa caMor mo cebu, Beh W3 mocTu3ama u
OouyBama KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH Ha TPXKHUINTY. Beoma je OUTHO pPa3BUTH M KOPHUCTUTHU
cHcTeMe 3a Mepeme nepPpopMaHcH Koju, mope (GUHAHCH]CKUX, MOTY J1a Mepe U He(pruHaHCH]CKe
nepdopmance. [{usb je na ce mopeha epekTUBHOCT U epUKAaCHOCT OylIeTHpama Kpo3 IMIAHUPAHHE
YCMEPEHO Ha ayTHyTe, MHTEIPUCAHO Mepeme mepdopMaHcH M MoBehame OpHjeHTHCAHOCTH
Oynera Ha Tpxkumre. Texu ce u nosehanoj ¢uekcubmiHOCTH OylleTa Kpo3 KOHTHHYHPAHO
IUTAHUPAKE W CaMOTIOJIENIaBamhe (Ha MpUMEp, CAMOKOPEKIH]Y) HJbeBa. byueTupanu MubeBU
Tpeba 1a Oyay jaCHO M PeaHO MOCTaBJbEHH, Pa3yMJbHBH, H3BEICHU U3 CTpaTeruje npeayseha u
TPKUIIHO opHjeHTHcaHu. Hanmopu MeHarepa Tpeda na Oyay yCMepeHH Ka yrpaBibamby 0yayhum
neppopmaHcama, a He Ha o0jamrmaBamy nponumx mepdopmancd. Dokyc kKa TPOIUTAM
pesyaTatuMa M OcCllambame Ha NPOIUIMM MpeTHocTaBkama nonxaje many Bpeanoct. Crora,
MEHalIepH HAacTOoje Jia MPEIBUIC OACTYIamka MPe HEero MITO Ce M0jaBe U Ja MPeay3My KOHKPETHE

aKuuje, yriiaBHOM HeuHAHCH]CKe TPUPO/IE, Koje 3anucTa nosehasajy BpeqHOCT.

@okyc je W Ha CMamelky OHMPOKPATCKOT KapakTepa M II0je€HOCTABIbEHY IpoIeca
Oyuerupama 1a je OHO JIETaJbHO CaMoO 3a IMOCJIOBHE IPOIIECe W CErMEHTE IMOCIOBama KOjU CY
KJbY4HH 3a ycrex npeayseha. Ilpenyzeha Hactoje na yBeay M ajekBaTHa cOPTBEpCKa pelleHa
Koja Oum omoryhuiia MHTErpHcame KOMIUIETHOT (YHKIMOHHUCama npeayszeha, CBUX MOCIOBHUX
rpoleca U oJieJbemha y JeAMHCTBEHH NH(POPMAIIMOHN CHCTEM Ca jJeIMHCTBEHOM 0a30oM I0/aTaka.
Tume Ou ce omoryhmio 6p30, cBeoOOyXBaTHO W MPELMU3HO TeHEepHCcame MOTPEOHNX H3BEITaja,
yMecTo ry0OJbemha BpeMeHa M AYIUIMpama Iocja Ha NPUKYIUbamky, 00paau M ycarjamlaBamby

noaaTaka U3 pasjiMuuTux, 4€CTo U HeKOMHaTI/I6I/IJ'IHI/IX, aHJ'II/IKaI_II/Ija " NOoTIIporpama.

NmmnepaTtrB KoMITaHHjamMa Koje MOCIyjy Y TypOyJIE€HTHOM OKpPYXEHY je ocTBapeme Just—
in—time Oyiretupama. Pagu Behe mpenu3HOCTH MpOjeKiMja W OpsKer OAroBOpa Ha MPOMEHE y
OKpY’KE€HY KOPUCTE CE pa3HE METO/I€ U MOJEIIU MPOrHO3UPamha, MATEMATUYKA U KBAHTUTATUBHU
MOJIeTIH, ITa—aKo MPUCTYN U cl. Y BoJehuM KOMIlaHWjaMa pa3BHjajy ce ciieHapuju Oymyher
MOCJIOBamka M TO KAaKO 3a COINCTBEHO IMOCJIOBalk€ TaKO U 3a KyIIle, alli U KoHKypeHTe. Ha oBaj

HauuH yrpahyje ce ¢raexkcubuiHOCT y cucTeM Oynerupama U omoryhaBa ce Jakiie u

27 Jocrymmo ma: http://www.pwec.com/us/en/increasing-finance-function-effectiveness/publications/financial-

planning-realizing-the-value-of-budgeting-and-forecasting.html, (mpucrymmseno 15.10.2016.)
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,0€300JIHHje* HaIylITamke MpUMapHOT Oylera W Ipena3ak Ha alTepHaTHBHH. Takohe ce
naeHTu(duKyjy morahaju Koju mMmajy yiory ,,0Kujada™ W Jajy curHajia kama Tpeba mpehu Ha
antepHatuBHH Oyyier. Ha mpumep, 0aHKpOTCTBO TJIaBHOT KyIIa WM Jgo0aBjbada, oapeheHo

cMarberbe TpXKUImHOr yyemha i cir.?%

BaxHo je y3eTr y 003Hp M YMIbECHHILY J]a Cy IPOMEHE Y YCIOBHMA IOCIOBamka ca coO0M
JIOHENIe W 3HayajaH pacT HUBOA OINIITHUX TPOIIKOBA KOjU HE IMPEACTaBIbajy IMOCIEAUILY pacTa
o0uMa TpPOM3BOJIE. YKOJIHMKO je OJHOC u3Mehy MHIyTa W ayTIyTa jacHO JETePMUHUCAH,
TPaJMIMOHATIHO OylleTHpame A00po GYHKIMOHHIIE. Y CYNPOTHOM, OHO MMa NPUMEHY caMo y
oJ00pemy oapeheHOr HHBOa MOTPOIIKE 3a CBAKy CTaBKY TpolukoBa. CucTeM OyneTupama
aJIcKBaTaH 3a HOBO IOCJIOBHO OKPY)KCH-¢ HHKAaKO HE CME Jia UTHOPHIIE OBE YHUEHLCHHIIE jep TO
MO)K€ MMaTH HETaTHBHE IOCIEAWIC IO YCIICIIHOCT IOCioBama mpexy3eha M peanusanujy

IIOCTaBJbCHUX CTpaTGFI/IjCKI/IX OuJbECBA.

MehynaponHo yupyxeme KoHTposiepa ¢opmupaio je 2007. roauHe paaHy TpyIy
cacTaBJbeHY OJ1 TeOpeTHYapa M MpaKkTU4apa Yuju je 3aJaTak OMo yTBphuBame KapaKTepUCTHKA U
MIPUHIUIA KOHIENTa OyleTHpama Koje OM MOTJIO Ja 3a/I0BOJbU 3aXTE€BE CaBPEMEHOT TTOCIIOBamba,
a yjeIHO TIpE/ICTaBJbajy U MpHUMEpPEe 100pe, Ta 4ak U HajO0oJhe TIOCIIOBHE TMpakce. Y CBOM pamy,
rpyna je pasMoTpuia morpedbe M HCKycTBa mnpeqyszeha pasnuyure BeIMYMHE M JIENATHOCTH,
aHanu3upana mnocrojehe Monene W KOHIENTe, KOPUCTUIA CTYAHje cliyd4aja U OEHYMApKHHT,
NPUKYIUbaNa MJIEje ¥ MHUIUUBCHA CBUX PEJIEBAaHTHHUX Tpyla MOCIOBHHUX Jbyau. Kao pesynrar,
rpyma je ykasajia Ha MPUHITUIIE MOJICPHOT OylleTHpama KOju ¢y npuka3zanu Ha Ciuru 6poj 16 u
KOjHU ce MOTY IOJEIIUTH Yy BE KATETOPHje, a CBAKA KAaTeropHja uMa TpH AHMMeH3Hje: >
e Kareropuja 1 — IIpenopyke: jeAHOCTaBHOCT, (JIEKCUOUITHOCT U UHTErpaLlnja;

e Kareropuja 2 — OcHoBe: Manupame JlaHI[a BPEIHOCTH, MalUpame OpraHu3anuje u

KOMYHHKAI[1ja HaMepe;

2% JloctymHo Ha: http://www.mckinsey.com/business-functions/strategy-and-corporate-finance/our-insights/just-in-

time-budgeting-for-a-volatile-economy, (nmpucrymseno 25.10.2016.)
% Tschendi, M., Schentier, P. (2012), Modern Budgeting, Internationaler Controller Verein, Gauting, Germany,
npesoa: MIIBb Enykanuja, beorpan, ctp. 21
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Cauka 16. [Ipumep npenopyka u OCHOBA 32 MOJIEPHO OyIIETHPAHE
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H3Bop: Tschendi, M., Schentier, P., (2012), Modern Budgeting, Internationaler Controller Verein, Gauting,
Germany, npesoa: MIIb Exykarmja, beorpan, ctp. 21

IIpenopyka je na mpoliec U CTpyKTypa OylieTupama Oyay IITO jeTHOCTaBHUjH Kako Ou ce
MOTJIM JIaKIIe CXBATUTH, Ma CaMMM THM U ycBOjUTH. CeM Tora, y JaHalllbUM TypOYJIEHTHUM
YCIIOBHMA TIOCIIOBama, BeoMa je OMTHO J1a ce MPOLECH M CTPYKTYpPE MOTY JIaKO MPHIIAroJUTH
MpoMeHama, a JeIHOCTAaBHOCT MM TO W omoryhaBa. Kako Ou ce mojemHOCTaBMO MpoIeC U
CTpyKTypa Oynetupama, mpe cBera, Tpeba Ja IMOCTOjU jacHO AeQHUHHMCAHA OpPraHH3aI[MOHA
CTPYKTypa IITO MOjpa3yMeBa Jla c€ TauHO 3HA YHja je€ OATOBOPHOCT IJIaHUPame U OylleTHpambe.
VY BenuMKMM KOMIIaHWjaMa TO je Hajuemhe o/e/belhe KOHTPOJIMHIa, a Kako Ce BEIUYMHA
KOMIIaHHja CMamYyje, OJATOBOPHOCT j€ CBE BHUIIE Ha TE€HEPAJHOM JTUPEKTOPY, Ma U CaMoOM
BJIACHUKY. Y IIMJbY MOje€HOCTAaBIbEHA M caM MpoIlec OyleTHpama 0JJHOCHO HEroBa CTPYKTypa
Tpeba na Oyny nepunucanu. [pouenype, kopaiu, BpeMEHCKH OKBUPH, OJATOBOPHOCT U CII. Tpeba
na Oyay jacHM W TpaHCHapeHTHH. [[pyrum peunma, Haj0oJbe je na ce mpolec OyleThpama
Marmpa. [lednHncane mpoiece Tpeda aHATU3UPATH U €BATYHPATH KaKo O ce YTBPAWIO IITa On
MOIJIO J1a C€ YHamnpeAu y HapelaHoM Iepuoay. 300r 00jeKTMBHOCTH, eBalyauujy Tpeba naa

CIIPOBEAC HEC CaMO CCKTOP 3aAY’KCH 3a 6yueTI/IpaH>e, Beh u Ton MCHAIMCHT, MCHAIICPU HUKHUX
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HUBOA U OCTaaM KopucHuIM Oynera. IlojenHocraBibery OyneTHpama 3Ha4ajHO JONPUHOCH U
CMamelhe HUBOA JeTajbHocT. HakoH yTBphuBama mocrojeher crama y morieay AeTasbHOCTH,
Tpeba W3BPIIUTH CMamema TAe Toa 3a To moctoju moryhHoct. @okyc Tpeba na Oyme Ha
peNeBaHTHUM M3a3MBaYMMa TPOIIKOBA M YyClleXa M HA HEKOJMKO KJbYYHHX HWHIMKATOpa
nepdopmarci.’® Tputom, Tpeba BoAMTH padyHa 1a jH je Ha oApeleHOM HHMBOY AETAIBHOCTH
CBPCHCXO/HA aHanu3a yormre Moryha u ia mu nosehame 1eTaJbHOCTH UMa YOIIIITE CMUCIIA U Ja
M je ox kopuctu. Mnak, u mopen mpernopyke J1a ceé HUBO JeTaJbHOCTU CMamH, Tpeba umatu y
BUJY J1a TIOjeJIMHA OJIeJbEeHha, Ha MPHUMEP IMpojaja, MOTY 3aXTEBATHU BHUIIM HUBO JECTAaJbHOCTH.
Crora, m3abpana codrBepcka pemema U MT cucrem Tpeba na omoryhe m mpyxke yBUI y
pasnuuyuTe HHUBOE J€TaJbHOCTU. 3axBajbyjyhun mHMa M ayTomMaTu3aluju Kojy omoryhasajy,

mporec OyleTrpama ce yop3asa H 10je JHOCTaBIbYje.

Jla 6u 60 y cKilagy ca TUHAMHYHUM OKpYKemeM, OyueTupame Ou takolhe Tpebano na
Oyzne ¢iekCMOUITHO IITO ce He MOXKE OCTBapuUTH 0e3 oAromapajyhe KopmopaTHUBHE U JUAEPCKE
KYJIType Koja OM pOMOBHCalla TPAHCIIAPEHTHOCT, YUCHE Ha TPelIKaMa, BOJbYy 3a IpOMEHaMa U
cin. DuexkcuOWIIHK TIpoIeC W CTPYKTypa Oynerupama omoryhamajy Op3o mpuiarohaBame u
pearoBame Ha Hemuianupane npomene. [Ipobiem HedIeKCHOMTHOCTH TOCEOHO [0JIa3u 0
u3paxaja KaJga ce yKaky HeKe MOBOJbHE MOTYRHOCTH Ha Koje ce BpJo Op30 Mopa pearoBaTH.
[IpoGnem ce MOXe pEemMTH YKOTUKO j€ YCIIOCTaBJbeH CHCTeM oJ00paBama CpeicTaBa Ha
nmparMaTuvHo] OocHOBH. CeM Tora, MOXe Ce TOCTaBUTH IoceOHa CTaBKa y OyleTy y BHUIY
pEe3epBHUX CpEJCTaBa 3a HOBE MPOjeKTe M W3HEHAJHE IIaHce. MeHayepH MojeIuHUX OCIhbeha
MOTY KOHKYpHCATH 3a Ta CpeAcTBa MOJHoIlIemeM Moryhux mpojekara. [Iputom je OuTHO na
CBAaKO OJIeJbe€ YKJbYUHM OBakBe OylIeTCKe CTaBKe (pe3epBHA CpelCTBa) y CBOje 6y1,IeTe.301
drekcHOMITHO OyUeTHpame TOoJpa3yMeBa J1a, YKOJIMKO Yy TOKY TOIWHE Johe 10 KpPYITHHX
MpoMeHa y OKpyXemy, u Oyier Tpeba m3Mmenuth. [Ipemopyka je ga ce y moceOHO] KOJIOHHU
MIpUKaXke CTapu OylleT Kako OU ce  Jajbe UMao YBUJ y MPBOOUTHE IMJbHE BPEIHOCTH, Kao U Ja
ce He Bpiie ctanHe peBusmje Oynera. [loBehamy ¢ekcMOUTHOCTH BOIU U MPUMEHA IITa—aKo
aHayiM3e, carje/laBalkbe IOTEHLHMjaJHUX TOKOBa pa3Boja jaorahaja u pasBujame Moryhux

cuenapuja. Ha oBaj HauwmH, mpemy3ehe Moke na mpumpeMu oaroBapajyhe mepe u Oyne ,,y

30 Tschendi, M., Schentier, P., (2012), onrr.umt., ctp. 27
301 Tschendi, M., Schentier, P., (2012), onrr.umt., ctp. 39
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npunpaBHOCTH 3a cBaku Moryhu crienapuo. Cem Tora, nmoBehaBa ce pecrioH3UBHOCT, ckpahyje

BpEMe OAIrOBOpa Ha MPOMEHE U yNpaBJbalbe PU3UIMMA [10CTaje MHOTO eUKacHU]e.

WuTerpanuja mpenctaB/ba BeOMa OHWTHY MPENOPYKY OJHOCHO MPHHLHUI MOAEPHOT
Oyunerupama. Y TOM CMHCITY, Tpebda pa3BUTH HMHTETPHCAHO IUIAHUPAE y OKBHPY Kora je
yCIIOCTaBJbEHA jaKa Be3a u3Mel)y miiaHupama, CTpaTeruje, U3BelITaBama, Mepa, OJUIyKa, cucTeMa
HarpahuBama, UT anara u cn. y npenysehy. Takohe, TpeGa nHTErpucatu U MakpOEKOHOMCKE
MH/IMKATOpE y CHUCTEM IUIaHMpama Kako OW ce MpaTHiia akTyelHa JellaBamba y MPHUBPEAU U
ONaroBpeMEHO YOYHMJIO M pearoBajlo Ha CHTHaJE ca TPXHIITA. VHTErpucaHo IUIaHUpame
nojapasymeBa Ja wu3Mel)y CTpaTerujckor M ONEpaTHUBHOI IUIAHUPAmka IOCTOJU CHAXHa
noBe3aHocT. [{usbeBe, NpeTHOCTaBKE M Mepe Kao pe3yaTaT CTPATerHjCcKor IUIaHHpama Tpebda
YrpaauTH y ONIEPaTUBHU IUIAaH Kao ymyTcTBa. Ca Apyre cTpaHe, U ONEpPaTHBHO IUIaHUpame Tpeda
Jla c€ MHTETPHUIIE y CTPATETH)jCKO, OJJHOCHO JIa C€ Pe3yJITaTH M Ca3Hamba U3 ONEPaTUBHOT IJIaHa
yrpaze y cieaehn MEKIyC CTpaTernjcKor mianupama. o> [loceGHy makmby, y3 ONpaBIaHH OIpes,
Tpeba MOCBETUTH MHTErpalyju cuctemMa HarpahuBama u OyueTupama 300r MOryhHOCTH T0jaBe
micyHKIMOHAIHOT ToHamama. CucteM HarpahuBama Tpeba caMo JETMMHYHO Ja Ce 3aCHHBA
Ha OCTBapemwy Oylera, MpH 4eMy OCTBapema Tpeda MocMaTpaTh M y OJHOCY Ha IMPETXOJHE
roauHe, Oyayhe nepcrnekTuBe U, LITO je HAjBaXXHU]E, Y OJHOCY Ha KOHKypeHTe. Tpeba moctaBuTH
peainHe, aly U M3a30BHE LIUJbEBE KOJU he MOTHMBUCATH MEHAllepe U HENOCpPeaHE U3BPILUOLE Aa
noceeheHuje U MapJbUBHjE€ Pajie HA HUXOBO] peanm3ainvju. MHTerpanroHu mpoiecu Mopajy
outu noapkanu oxarosapajyhum coprepuma u UT cucremuma koju ,,IOKpUBAJy* CBE JI€IOBE
npenyzeha. IlpuMeHOM UWHTErpucaHMX cHCTEMa IIOCIOBalka M IUIaHMpamba OMoryheHo je
dopmupame jequHcTBeHe 0a3e moaaraka. [lopea Ipyrux mpexHocTH, OBUME j€ TON MEHAIMEHT
no0uo MOryhHOCT Ja pa3HMM ynuTHMa y 0a3y Mojaraka ImpaTh UM KOHTPOJIUIIE OCTBAapema
UMJbHUX TepopMaHCcH U J1a, YKOJIUKO j€ MOTpeOHO, Ha BpeMe WHTEPBEHMILIE U Ipeay3Me

onrosapajyhe mepe.

Kama ce paam o ocHoBama MojaepHOT OyueTHpama, Hajupe Tpeba jacHO pa3yMeTu
COTICTBEHHU JIaHAIl BPEIHOCTH W TIOCIOBHHM MOJZIET INTO TOJApa3yMeBa HHUXOBO MaIlUpambe.

Manwupame MoCIOBHOT MOJIeNia IoJJpa3yMeBa HhEeroB JIeTajbaH OIKC Y3 MOjallberhe MITa je T0Ccao

%02 Tschendi, M., Schentier, P., (2012), onr.umr., ctp. 56
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npeayseha, ko cy meroBu cajammy W Oyayhu Kyniu | miTa je KyniuMa 3aucTa BaxHo. Tpeda
neuHUCATH UJBEBE M IITA KOjH CEKTOp Tpeda Ja paau Kako OM JONPUHEO OCTBApEHY THX
musbeBa. IlocebHo Tpeba oOpaTuTh maxmy Ha ycKa Tpjla M OrpaHuuema (Kao IMTO je
rapaHTOBAHH POK MCIIOPYKE) KOjU CE€ caMO JEITMMHYHO MOTY TIPOMEHHTH jep TIOBJIadye ca COOOM H
Behe ¢ukcHe TpomkoBe. Tako Ou ce, Ha IpUMEp, U3TPAJTHOM HOBOT IIPOU3BOHOT IIOTOHA MOTA0
noehatn pou3BoIHU KamanuTeT. Mnak, yKoJIuKo je TO oJ1 BEIIMKOT 3Havaja 3a pacT U Pa3Boj,
ycKa Tplla ce MOpajy enuMMHuHHcaTd 0Oe3 o03upa ITO WHHUXOBAa CIMMHHAIMja 3axTeBa Behe

303 HpI/I

TPOIIKOBE M HMHBECTHUIIHMjE, IITO CE MOpa aJEKBAaTHO W MCIUIAHUPATH U OylIeTUpaTH.
Manupamy IMOCIOBHOT Mojena, (Gokyc Tpeba na Oyae Ha ayTmyTy ma ce nosaszehu ox Tako
nepuHHUCaHUX LMJbEBA ofpelyjy pecypcu NMOTpeOHH 3a HBUXOBO OCTBapeHme. Y CBAaKOM TPEHY
Tpeba UMaTH y BUIY M KOHKYPEHTE U BbUXOBE pe3yiTare, MHUIMjaTUBE, HHOBAIMje U CII. Y TOM
CMHCITY, aliCOIYTHE IHJbEeBE Tpeda IOMyHUTH OATroBapajyhuM pelaTuBHUM IUJBEBHMA, Kao LITO
Jje, Ha IpHUMep, yZIe0 Ha TPXKHILUTY, Npojaja u ci. Mehyrum, Tpeba uMaTtu y BULy OrpaHHUYCHa

B€3daHa 3a IPUMCHY PCIATHUBHUX HIHWJbCBA U YUKBCHULY [a HI/Ije JIaKO ,Z[OhI/I J0 BaJIMJHHUX

YIOpPEIMBHX MOAaTaKa 3a OEHYMaPKHUHT.

EdexTnBHO MOJepHO OyleTupame 3aXxTeBa Jla Ce M3BpIIM M MalHMpame OpraHu3alyje.
JeHa 01 OCHOBHMX INPETIIOCTABKU OYyleTHpama OJTHOCU CE YIPaBO Ha HErOBY 3aCHOBAHOCT HA
OpPraHU3aloOHO] CTPYKTypu. OpraHuszanuoHa CTPyKTypa ca Hpeuu3Ho JAe(GUHUCAHUM
XHjepapXHUjCKUM HHBOMMA, OBjJamhemrMa U OJrOBOPHOCTMMA 3HAYajHO YTHUYE HA OJIBUjamE
nporeca OyyeTupama. 3a CBaKu CEKTOp U OPraHU3alMOHY JEIUHUILY MOpPajy C€ IOCTaBUTH JaCHU
IUTAHOBH M IIMJbeBU. [IpUTOM je Heomxo/Ha XOpU30HTAIHA M BEPTUKAIHA HHTErpallyja IIaHoBa,
OJTHOCHO TOBE3MBamkE 0] BpXa npenys3eha ma 10 HUBOa cBakor 3amocieHor. [Ipenopyka je na ce
cipoBoau top—down TulaHWpame, ald y3 yBaKaBambe OINPaBIaHUX M KOPUCHHX bottom—up
nHunujatuBa. CeM MoJICTUIIakha MOTHUBAITM]E, HA OBA] HAYMH MOTY C€ MCKOPHCTHTH M IIaHCE O
KOjUMa TOI MEHalIMEHT HeMa MHOro mHdopmanuja. Bottom—up uHunmjatuse cy ojJ moceOHOr
3Ha4aja KoJi OHUX npeay3eha y kojuma je YrpaBHU 0100p reorpadcku yaasbeH 01 ONepaTHBHOT
T10CTIOBAMHA W HEIOBOJBHO 3HA O CIIENM(DHIHOCTHMA PErHOHa, TPKUIITA Wi prmjana. >t Baxuo

j€ W J1a ce CBaKW 3allOCJICHH MISHTHU(UKYje ca TUIaHOM, Jla 3Ha ITa Tpeba Ja paad M KOjH je

303 Tschendi, M., Schentier, P., (2012), onr.umr., ctp. 60
%04 Tschendi, M., Schentier, P., (2012), orrr.uur., ctp. 65-66
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EroB JIOMPUHOC OCTBapewmy OyneTupanux nusbeBa. Ctora, mpeaysehe ca jacHOM U MPEeUU3HOM
(hopMaIHOM OpraHM3aliOHOM CTPYKTYPOM M ca J00pO YCHOCTaBJb€HUM KOMYHUKAIIHOHUM

KaHalMMa MMa Behe 1aHce 1a peanusyje, a U IpeMalli, MOCTaBJbehE IUIJbEBE.

C TuM y Be3HW je U KOMyHHUKaIlMja HaMepa, Kao joIll jeHa OCHOBA €(PeKTUBHOT MOJEPHOT
Oyuerupama. On BUTAJTHOT je 3HaYaja Ja ce HaMmepe IUlaHa M IUJBCBH IT0jaCHE M Jia CBaKd
3aIociieH: OyJie CBECTaH IITa TUIAHOM JKEIW Jla Ce OCTBAapH. JaCHU IIMJbEBU M HaMepa TUIaHa BOJIC
JIETIOTBOPHU]JEM JIeIeTHpamby, JIAKIIEM MPUXBATalby OJTOBOPHOCTH M CMAambEHy OTIOPa KOA
3amocienux. Kako je 3a KoMyHUKalnjy HaMmepa OUTHO YKJbYYHBAHkE 3allOCICHUX, TpeOa BOJAUTH
padyHa Jia ce paBH JbYJIM Ha MPaBU HAYMH YKJbyUe y OAroBapajyhu mporec, OTHOCHO YTBPIUTH
KOJU 3amocieHu Tpeba ga mpey3My Koje yiore, Kao W IITa mojapazymeBa yuemthe — OUTH
nHPOPMHCaH, JaTH MUIUBEHE W/HMIM JOHOCUTH oainyke. Tpeba u cramHo oOaBemTaBaTH
3aIl0CIIeHE U M0jaCHUTH UM 3aIlTO Ce, Ha MpUMEp, CIIPOBOIM HEKa Mepa (Ha MpUMep, CMambeHhe
TpOLIKOBa) MM 3a1aTaK.’ > [IpakTHYHA HMILUIEMEHTALM]a KOMYHUKALM]e HAMepa [OApasyMeBa U
CETMEHT BE€3aH 3a W3BEIITaBalke. Y TOM KOHTEKCTy, Tpeba 00e30eIuTH YCMEpPEHOCT Ka
npuMaonuMa. be3 o63upa 1a i ce paay O CTaHIApIHUM WIH MMOCCOHUM HM3BEIITajuMa, OHH HE
CMejy TMOCTaTu MyKH Npuka3 OpojeBa, Beh Mopa 1ga Hoce jacHe mopyke ca Moryhuomhy namse
aHaJM3e MoJjlaTaka ¥ y3pOouHO—TIOCIEIUYHUX OJHOCA, Kao U ca MoryhHomhy naBamba KOMEHTapa

u OeNemKku W BUXOBE HMHTErpaidje y 0azy Hoz[aTau(a.?’06

Tpeba nampaBuTH OanaHc usMehy
JETaJbHOCTH U JeAHOCTAaBHOCTH, ajld U MpeaBUaeTH crnenupuyHocTu. Tako he ce, Ha npumep, y
3aBUCHOCTH O] XH]epapXHjCKOT HUBOA, OPTraHU3AIMOHE JETUHUIIC U CJI., U3BEIITa] OAHOCUTH Ha

CHGHI/ICI)I/I‘IHC aCIICKTC, cnyqaj €BC U BPECMCHCKEC MHTCPBAJIC.

OuurnenHo je Aa HE MOCTOJU HEKO yYHHMBEp3alHO OyleTupame 3a cBa mpenyseha, Beh
pasiiMKe MOCToje U y mpey3ehuMa U3 UCTOT CEKTOpa Koja Cy CIMYHE BEJIMUYUHE M OpraHu3allfje.
WNnak, omucaHW TPHHIWIN TPEJICTaBIba)y CMEPHUIIC M OCHOBHE BPETHOCTH IUIAHHMpama Koje
Tpeba 1a Baxke 3a cBa mpeny3eha. tbuxoBoM mpuMeHOM, pHUCYTHA je MOTYhHOCT Ja ce Hajl
KOHKYpPEHTHMa CTE€KHE NpeaHocT y mpumnpemu 3a Oynyhnoct. Crora, mpemyseha Tpeba na

HacTaBe Jla MHTEH3UBHO paJie Ha pa3Bojy U yHaIpehewy IIaHupama U OyleTupama.

%05 Tschendi, M., Schentier, P., (2012), orrr.uwr., ctp. 70-71
3% Tschendi, M., Schentier, P., (2012), onrr.umt., ctp. 72
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2. TlocioBHe nepdopmaHce Ka0 OCHOB UMILIEMEHTALIMje cTPaTeruje

ITepdhopmanca npeacTaBba jeqan oj 1aHac Hajuemhe kopumheHux TepmuHa. [Ipumemyje
Ce Y CBUM acClleKTHMa CBAKOJHEBHOT JKMBOTA OJpakaBajyhu Hampenak y oCTBapeHy JKEJbEHHX
pesynrara. Mnak, caM nojam nepdopMaHce HHje JaKo JTeGUHUCATH C 003UPOM J1a TOCTOje OpojHe
HHTEPIpETAIMje HEHOTI 3HauCHka. Y TOM CMHCIY ce, Ha IpUMep, TepMUH TephopMaHca MOXKE
OTHOCUTH Ha pPa3lIM4YUTe HHUBOE (MHAMBHIyalHa nepdopmaHca/yunHak, nepdopMmMaHca THMA,
opraHuzaiyoHa rneppopMaHca) WIA MOXE Ja ¢ OJHOCH Ha OIIITe JOCTUTHyhe (Kao mTo Cy
YUHHIM/PE3yITaTH y CIOPTY), Ka0 W Aa Oyjae Mepa ydHHKA y OJHOCY HA KOHKypeHmmjy.> v
OBOM JIeITy 00jalllibeH je TPOoIeC yIpaBibama MeppopManHcama, Kao M pa3BUjamkbe CHCTEMa Mepa
nepopmancu mpeny3eha kako OW ce jacHHje carjielaia yliora TOCIOBHHX MephOpMaHCH y

MMIUJIEMEHTALIUjU CTpaTeruje.

2.1. JlepuHuumja mojMa nmocjaoBHe neppopmance

Y MeHaMeHT TEOpHjH M MpPaKCH TOjMy TOCIOBHHUX meppopmaHcu ce Beh HEKOJIMKO
JereHrja mocBehyje Belnka Naxma. Pagym ce o jeAHOM Ol HAjIoNmyJapHUjUX TIOjMOBa Yy
CaBpEMEHO] CTPYYHO] TEOpUJU U TMPaKCH M LEHTPAIHO] KaTeropuju y CTPaTerujckoM
MeHayMeHTy. Y nomahoj M CTpaHo] JUTepaTypu IMOCTOjU BEIUKU Opoj panoBa Koju ce OaBu
Mpo0JIEMaTUKOM TOCIOBHHUX Mep(opMaHCH Na MOCTOje OpOjHU MOKYyIIaju JepUHUCAma CaAMOT
nojma. Paagu pazymeBama CylITHHE U caapKUHE MojMa, Ouhe nare Heke o1 AepuHUIM]a KOje Ha

Mamhe—BUIIIe CINYAaH HAUMH YKa3yjy Ha 3HauCHe TepMUHA ITOCIOBHUX MEePPOPMAHCH.

ITocnoBHe nepdopmaHce Mory ce aepuHUCATH Kao onepaTHBHA cocoOHOCT mpexyseha

%8 Ylepdopmance mpeacTaBbajy

Jla Cce 3aJ0BOJbE JKeJbe HETOBUX KJbYUYHUX CTEjKXOJAepa.
MOCJIOBE KOJU c€ 00aBJbajy Kako OM ce o0e3benuio ma mpemysehe octBapyje cBojy MI/ICI/ij.309
[Tojam mepdopmancu oOyxBaTa ceT TOKazaTe/ba KOJU KBAaHTUTATUBHO WM KBAJIUTATUBHO

onucyjy ojapeheHe yuuHKe, JONPUHOCE, pe3ylTaTe KOju Ce€ OCTBapyjy IpHuBpehuBaukoM

%7 Tamuh, J., (2015), Monemnpame ymnpaBbama mnepdopMaHcamMa oprammsamuje npeyseha y dyHKuujn
ONTUMHUpamka €KOHOMCKOT ycIexa, JOKTOpcKa aucepTanuja, Exonomcku dakynrer y CyboTuin, YHUBEpP3UTET y
Hosowm Cany, ctp. 48

%% Smith, T.M., Reece, J.S., (1999), The relationship of strategy, fit, productivity, and business performance in a
services setting, Journal of Operations Management, 17(2), ctp. 153

%09 |_angdon, D., (2000), Aligning performance: Improving people, systems and organizations, San Francisco:Calif:
Jossey-Baas Pfeifer, ctp. 13
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aktuBHoIhy npeny3eha. Ilepdopmanca ce Moxe neUHUCATH KAO YCIICITHOCT OpraHU3aIlHje Yy
MOCTU3amky TOCTABJbCHUX IUJbeBA U 00aBJbalhy CBOjE MHUCHjE, KaKo y IMOTJeny ePHUKACHOCTH,
Tako W y morieny edekTuBHOCTH. Paam ce 0 BUIIEIUMEH3WHATHO] BEIMYMHU KOja YKJbYUyje
epEeKTUBHOCT ¥ €(UKACHOCT, KBAJIMTATHBHE M KOJIMYMHCKE II0Ka3aTesbe, IOHAIIAkEe U
MIPOU3BO/IE noHarmama.> [Tepdopmance Hajuenrthe mpeacTaBibajy cTambe y KomMe ce npeaysehe
HaJIa3d, Kao U CTame KOje OHO JKEJIM Jla MOCTUTHE. Pajn ce o ocTBapemMa OJHOCHO YUHUHITMMA
Koje mpexay3ehe ocTBapyje y pa3iIMyuTUM OOJIACTHMA M acleKTHMa ITOCIIOBamba y oApeheHoM
BpeMeHCKoM repuoay. IlocnoBae nepdopmance ogHOCE ce, HE caMO Ha pe3yiTare mpoieca Tj.
ayTIyTe, HET0 M Ha 0COOCHOCT yiarama Tj. MHITYTe HEOIXO/HE KaKo O Ce OCTBApWIIM ayTIIyTH,
K0 M Ha OCOOEHOCT IpolLieca KOHBEP3Wje MHIYTa y ayTiyre. - Ha OCHOBY IpPETXOIHHX
neuHUIja MOKE Ce 3aKJBYYHTH Ja Ce IojaM MOCIoBHE nepdopmance Hajuemhe OJHOCH Ha
OCTBapeHe pe3yiTaTe, U3BPIICHE U UCX0 HeKor mocia. Mnak, caBpeMeHO MOMMame MOCIOBHUX
nepdopMaHcu mojapazymMeBa CBeOOyXBaTaH IOTJIE]l HA IOCIOBAaKkE OJHOCHO IMOpEa ayTIyTa
yKJbydyje M HMHIIyTE, Ka0 W Mpolece TpaHcPopMmaluje WHIyTa y ayrmyre. Jpyrum peuuma,
MoCJIOBHE TiepopMaHce ce He 0IHOCE CaMO Ha OHO IITO jé OCTBAPEHO, Beh M KaKo je ¥ YMMe TO

MMOCTHTHYTO, OJJHOCHO OHE OfipaxkaBajy ojapeheny crenuduanoct npemyseha.
2.2. Tlpouec ynpaB/bama neppopmancama npeays3eha

HecymmHBO je 1a caBpeMeHH yCIOBH MOCJIOBamka 3aXT€Bajy HOBE MEHAIMEHT MPUCTYIIE
1 KOHIICIITE. OHITpI/I TPXXUIIHU YCJIOBHU IMOCICABUX I[GIICHI/Ija " CTajJlaH MPUTHUCAK Ha MCHAIICPEC
npeayseha na ce u3dbope ca KOHKYPEHIIHjOM U yHampeae neppopmance npenyseha uctakim cy y
MpBU TUIaH TOTpedy 3a MPUMEHOM KOHIENTa YyIpaBibama MnephopMaHcama. YTpaBibambe
nepopmaHcama HajIpe ce KOPUCTUIIO Ka0 HHCTPYMEHT 3a MEepUOINYHY eBayallijy OCTBapeHUX
pesyaTara 3amocieHuX. BpeMeHoM, KOHIIENT je eBOJyHpao M TII0CTa0 CBEOOYXBaTHH,
KOHTHHYHPaHH, CHCTEMCKH IIPOIIeC TOCTH3ama U yHanpehema mephopMaHCH pajid OCTBapHBamba
MOCTaBJLCHUX CTPATErHjCKUX IMJbeBa. HajjeqHocTaBHUje peueHo, ynpaBibame mnephopMaHcama
MpelcTaB/ba CBe OHO INTO mpedysehe paau kako OM OCTBapWjio W TMOOOJBIIANIO CBOjE

nepdhopmaHce, OJJHOCHO KaKo OH MOO0JBIIANIO CBOjY €(DEKTUBHOCT U €(hUKACHOCT.

310 Tomuh, M., (2016), onT.mUT.,CcTp. 68
U Memam, B., (2006), Mepeme ycriemHoCTH Tpeny3eha - TpaJWIMOHAIHU W CaBpeMEHM KoHuentu, LleHrap 3a
n3aaBauky jenatHoct ExoHomckor ¢akynrera y beorpany, crp.8
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VYnpasieame nephopmancama npeayseha mompasymeBa HHTETpUCAHU MIPHUCTYI U 3aXTEBA
3ajeJHIYKO JICJIOBakhEe MEHAIIepa U 3all0CIICHUX Ka OCTBapHBamby INIAaHUPAHHUX pe3ynTara. Camum
THUM, HEONXOJHA j¢ KOHTHHYHpaHa M jacHa KOMYHHUKaI{ja Kako OW 3aroCiIeHH IMOTILYHO
CXBATHJIM MTa Tpeda Ja paje U Kako O MpEeno3HAIM CBOj JONPHHOC y OCTBAPUBAKY ITUIBEBA
npenyseha. Ynpasibame nepdopmancama oMoryhaBa Ja ce jacHO pa3yme ITa 3a KOHKPETHO
npenysehe npencraBiba ycnex u o06e30ehyje na cBu y npeaysehy edpukacHo pajie Kako Ou ce Taj
ycrex octBaprno. OCHOBHa cBpxa yIpaBJhama MeppopMaHcama jecTe Pa3BUTH IMOTSHIIHjalie
3aIOCJICHUX, Kako O moOoJblianu cBoje mepdopmaHce u, Kpo3 yckiauBame U MOBE3UBAKE
WHMBUIYAIHUX IIMJb€BA W OJIOBOPHOCTH Ca TIOCIOBHUM CTparerdjaMa W LUJbEBUMA,
yHanpemun nepdopmance npeayseha. [{uib je ycrnocTaBuTu KynTypy BUCOKHX TiepdhopMaHCcH y
Kojoj he mojeaMHIM W THMOBHM TMpEy3UMaTH OATOBOPHOCT 3a KOHTHHYHMpaHO yHampeheme
MOCJIOBHHUX IpOIleca, Ka0 M CBOJUX COINCTBEHMX BELITHHA M JONPHHOCA, Y OKBUpUMA KOjH

312
Jla Ou ce ycmemHo ympasibanio MeppopmaHcama

00e30ehyjy eheKTHBHO JHIIEPCTBO.
npenyseha, moTpeOHO je ajekBaTHO peanu3oBatu cienche (dasze camor mporeca: IUIaHHPAHE
neppopmaHcH, Mepeme mnepdopMaHCH, aHaIM3a W W3BEIITaBake O TepdopmaHcamMa W

noboJpIame U yHanpeheme nephopmancy.

[Mnanupamwe mnepdopmaHcu TmpeAcTaBba TMMOYETHY €Tamy IHpoleca yhpaBibamba
nepdopmancama npeayseha u nmoapazymeBa AeTepMUHUCAKHE IUJBHUX BPETHOCTH TTepPOpMaHCH,
¥ ¥ HauWHa 3a BUXOBO Noctu3ame. [lomasehn ox mocraBibeHe MucHje U BU3Hje, YTBphyje ce
Oynyhe xespeHO cTame OJHOCHO IuJbHE TepdopMance mpeayseha. Peannzanmja oBor nmoyeTHor
elIeMeHTa TMpolleca yhpaBibamkba meppopmMaHcamMa HHUje HHUMAIO JeIHOCTaBHA U, TMOpPeN
neduHUCamba OYEKUBAHUX BPEIHOCTH MephOpMaHCH, YKIbyUyje U UIeHTU(DUKOBAKHE KPUTHUIHUX
(dakTopa ycmemHoOCTH, oApehuBame KIbYYHHX HHAMKaTOpa mnepdopmaHcu, onapehuBame
CTAaHAPAHHUX BPEIHOCTH epOpMaHCH, oapehUBambe U aHAIN3Hpabe pU3KKa repopmaHci. ™
Kako ce kpo3 mpoliec ympaBibama mnepdopMaHcaMa BpIIH WHTETpalldja WHIUBUAYATHUX H

THMCKHUX IHWJbEBA Ca IIMJBCBHUMA Hpe;[y3eha, O KJbYYHOT 3Haqaja je AICKBATHO H3BPIINTU

Kackaaupame Iu/beBa MomTyjyhn  mnpuTtoM  XHjepapxujy LUBHUX  nepdopmaHcH.

12 Tanuh, J., (2015), onr.mmr., ctp. 54
313 Tomuh, M., (2016), ont.1MuT., cTp. 71
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JlerepmuHucane uJbHE MeppopMaHCce MPe/ICTaB/bajy OCHOBY 32 KOHIUIHMPAE CTPATETHjCKUX

OTIIMja ¥ MoIpkaBajyhux IiaHoBa 3a BUXOBY YCIEIIHY peaTn3aliujy.

Mepewe (kBanTu(ukoBame) nepdpopmancu mnpeacraBba cienehy dasy mporeca
yIpaBJbama nepopmancama. Pasnor 300r kora je moTpeOHO MepuTH MepPopMaHCe je Taj MITO
HUje Moryhe ynpaBibaTH OHUM IITO CE€ HE MOXKE U3MEpUTH. Mepeme neppopMaHc Moapa3yMeBa
,,CHCTEMAaTCKO JaeduHucCame W Oupame (KBAaHTHTATUBHO WJIM KBAaJUTATUBHO) MEPJHUBHUX
mokaszareJba, Kao U J00ujambe BUXOBUX Mepa y ojapeheHUM BPEMEHCKUM pa3MaliMa, YdjuM ce
npahemheM TOKOM BpEMEHa MOT'Y BHJICTH MOCTUTHYha M HampeaoBame y MOCTU3ambY MPETXOIHO
nocraBibeHHX Luibea“.>* Mepeme nepdOpMaHCH BpLUIM Ce HA OCHOBY IETEPMUHHCAHHX
Mepuia neppopMaHCcH Koja MOTY OMTH (DMHAHCH]CKOT M HEe()MHAHCH]KOT KapakTepa. 300T CBOT
3Havaja, Mepeme mnepdhopMaHCH HE cMe OMTH jeIHOKpAaTHA M TPUBpPEMEHA aKTUBHOCT, Beh
KOHTUHYHUpaH mpoiiec. thume ce 06e30el)yjy nmoganu xKoju npeacTaBibajy OCHOBY 3a yTBphUBame

peanuzanuje nubeBa, npahemwe mporpeca, uaeHTUGUKOBAKE MPodIeMa y MOCIOBakY U HAUMHA

3d IbUXOBO pfllaBambEC, JOHOUICHC OAJTYKa U CJI.

Ha ocHOBy pesynrara mpomeca Mepema MeppOpMaHCH BpIIM CE aHAIM3ZUPAKE |
u3BellTaBame 0 nepdopmancama. Ananuza nepdopmancu o0yxsara oaropapajyha ucnurupama
KOja Cy 3aCHOBaHa Ha METOJIOJIOLIKU PA3JIMYUTUM HPUCTYIUMA M YUjU je LUJb carje/laBambe
TPEHYTHOT CTama, ajld M TPEHJla KpeTamwa MOoCIOBHUX nepdopmancu. OCHOBHA CBpXa aHaIM3e
nepopMaHCH TpeACTaB/ba IMPEHCIUTHBAKE OCTBapeHe mepdopMaHce KpO3 HCTPaKUBAIbE,
OTKpUBAaWkE M aHAINU3Y OJICTYIIaka Y OJHOCY Ha LIMJBHU HUBO NeppopMaHCcH, Kao U yTBphHUBame
¢dakTopa ojcTyNama U Npelarambe Mepa y cMUCIy JepuHHCamka aklMja U ycBajama ImporpaMa
yHanpehemwa. [lakie, aHanu3za nepdopmaHcu Tpeba Ja yKake Kako Ha OJCTyNama U (akTope
KOjU Cy JIOBeNM [0 OJCTylama, Tako W Ha Moryha pemema W HaunHe YyHampelhema
Hep(bopMaHCI/I.315 Hakon u3Bpuiene ananuse nepopmMaHCcH, 3aMHTEPECOBAHUM CTEJKXOJIeprUMa
JI0CTaBJbajy Ce€ M3BEUITaju O MepdopMaHcamMa Ha OCHOBY KOJjUX OHH MOTY Ja CTE€KHY YBHUJI Y

nocioBame mpeayseha. Mi3pemraBame o0 mnepdopmaHcama MoOXe HMMaTH GopMaliaH U

314 Tomuh, M., (2016), onr.1urt., ctp.74
315 Kaxposuh, E., (2012), Vipaemsame nephopMancamMa IOCIOBHEX Nponeca y (GyHKIHjH HOBelamba eUKACHOCTH
npenyseha, noxTopcka qucepranuja, EkoHomckn dakynrter, YHuBep3urer y Humry, ctp. 80
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Hepopmanan kapakrep. MHpopManuje mpukazaHe y H3BEUITajUMa IPEJCTaBIbajy OCHOBY 3a

poMHIIIbake 0 MoryhHocTHMa yHamnpehema oyayhux nepdopmaHcH.

Ykonuko nH(poOpMaIMje U3 U3BEINTaja TOKAKY Jla je OCTBapeHa BPEIHOCT mnepdhopmance
3aoBoJbaBajyha, nmpemysehe Tpeba na HACTOjU Ja OYyBa Taj HUBO M Ja mpoHahe MoryhHoOCT 3a
nobospimaa 'y OynyhHoctu. MelhyTum, YKOJIMKO OCTBapeHa BpEAHOCT IepdopmaHce HHJE
3a]10BOJbaBajyha M MOCTOjU 3HAYajHO OJICTYIAKhE OCTBAPESHOT OJ1 IIMJBHOT HUBOA, TpeOa yTBPIUTH
pasyor ojcTymama M JaTH Mpenior 3a yHamnpeheme meppopmancu. Ha pacmomaramy cy aBe
MOTYhHOCTH. YKOJIMKO ce pa3Jior O/CTyIama Orjie/ia y HepeaaHo MOCTaBJbeHOM LIUJbHOM HUBOY
nepdopmancu, Tpebdasio Ou ra peBuaMpaTH Tako Ja ce noseha BepoBaTHOha BHETOBOT OCTBapeHa.
Jlpyra MOryhHOCT OJHOCH Ce€ Ha KOPEKIHjy OCTBapeHHX Mep(GOopMaHCH OJHOCHO MPOMEHY
CTpaTervje M IJIaHOBa, Kao M KJbY4HHUX (akTopa ycnexa. [lakie, Hajupe Tpeba pa3BUTH IUIaH
yHanpehema, HakoH dYera ce BpIIM YyTBphHUBame wu3Bopa yHampehema mneppopmMancu
(ynanpeheme TexHOJIOTH]je, HAUMHA pajia, 00yKa 3aociIeHux, IpoMeHa KynType u ci.). Cnenehu
KOpak je crpoBoheme yHanpehema neppopMaHCH OJJHOCHO YIPaBJbakhe KOPEKTUBHUM aKI[fjama
3a mra je Hajoosse (opmuparu mocebaH TUM Koju he OuTH 3amykeH 3a yHampeheme
Hep(bopMaHCI/I.316 Ha kpajy, Tpeba KOHTUHYHpAHO NPaTUTH edeKaT Mpeay3eTHX aKTUBHOCTU U

Hanpeaak Ka HUJbHOM yHanpehemy nepdopMaHcH Koje je mpeaBul)eHo iaHoM yHamnpehema.

[Ipumewyjyhun onrosapajyhu cucrem ympasbama nepdopmaHcama mnpenyzehe Texu

KOHTHHYHPaHOM No0OoJbIIaky neppopMaHCcH 1ieie OpraHu3alije, lheHUX THMOBA U I0je/InHala
yHyTap ®ux. Oparie, NMOTEHOMjalnHE KOPUCTH OJf CHUCTEMa YIpaBibama HephopMaHcaMa
OTIIeNIajy Ce y OCTBAPHBAKY IIHIBEBA KOJH CE MOTY CHCTEMATH30BATH Y TPH TpyIe:
* OCTBapHBam€ LIMJbEBA NOCIOBama npeayseha kao cucrema (mosehame ycMepeHOCTH Ha
KJbYYHE 1IMJbEBE BJIACHHKA, yCKiIahUBamke 1IMJbE€BA OpraHu3aliyje, NOCIOBHUX (YHKIH]ja U
MojeIMHalla, CMakbEHhe TPOIIKOBA, MOBehamke MPOyKTUBHOCTH, MOAPIIKA Y OCTBApUBALY
pa3IMUUTUX UHULMJaTUBA U Mporpama 3a yHanpeheme yKynmHuX nephopMaHcH),

* OCTBAapWBamkE IIUJBEBA YIIPaBbakha JbYJICKHM pecypcuma (moOosbIname KOMYHUKAIH]E O

HaYMHUMa OCTBapuBarmba IMOCIOBHUX IHJBCBA, noBehame MOTHBHCAHOCTH Y aHTaXXOBabkby

316 Kaxposwuh, E., (2012), onr.uur., crp. 119-122
%7 Hartle, F., (1997), Transforming the Performance Management Process, Kogan Page, ctp. 16, npema: Kpcruh, B.,
Cexynuh, B., (2007), Ynpasspamwe neppopmancama npexnyseha, Humn: ExoHomcku daxynrer, cTp. 45
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3arociieHnX, ToBehame JIOJaIHOCTH  3aloCiAeHUX y  OpraHu3anuju, mnoBehame
yepencpeheHocTr Ha 00y4aBame U yUeHe 3a0CICHUX, CTUMYJIUCAhe 3all0CICHUX U CIL.) U
* OCTBAapWBamkEe MHJbEBA MojennHana (06e30ehuBame jaCHOCTH MO MHUTAKY OYCKHMBAHUX
neppopMaHCH OJ] TI0jeIMHAIla, PEAOBHHU]jE MOBpAaTHE WH(OPMAIIHje O TOME KaKO I0jeTHHIIN
W3BpIIIaBajy CBOje 3aJaTKe, 3HAalkE O TOME KaKO MEHajepu Tiiefajy Ha mnepopmaHce
noapehenux, yrBphuBame MoryhHOCTH 3a pa3BHjambe Kapujepe, mnobehame yuentha

3aI0CJIEHUX Y OJUTyYMBay U CIL.).

VYnpasipame nepdopMaHcama 3axTeBa CUCTEMCKH U MHTETPHCAHU MPHUCTYI yHaANpehemwy
nepdopmancu mpeayseha kako OM ce OCTBApWIIM IOCTABJbEHU CTPATETHjCKU IUJBEBH, KAO H
MucHja ¥ Busdja npenyseha. OHo nocenyje orpoman MoTHBHMIIYhM M ycMepaBajyhu noTeHuujan
¢ 003MpOM J1a 3HAYajHO yTUYE HA MOHAIIAKE U JCJOBAE 3aMOCICHUX. AJIEKBATHO YIPaBIbahEe
nepdopMaHcaMa CHTHATU3WMpa M OTKpUBA Tie Jiexe MOryhHOCTH 3a Jajba MOOOJbIIamka 1ma He
u3HeHalhyje nma mpeayszeha y kojuma mporec yrpaBibama mnepdopMancama (HyHKIHOHUILE
edeKTUBHO U e(UKACHO MOCTUXKY CyllepuopHUje epPopmMaHce y 0OIHOCY Ha oHa mpefay3eha koja

He nocehyjy 3HauajHUjy naxmy nepdopmancama.

2.3. Pa3Bujame cucrema Mepa nepgopmaHcu npeays3eha

[Tocnenwux roavHa BeoMa je€ MOpAacio WHTEPECOBAHE MEHAIMEHTa 3a YIpaBJbakbhe
nepdopmancama. [locrano je jacHo na je y NMHAMMYHUM YCJIOBHMMa MOCJIOBamka HEONXOJaH
BHCOK CTENeH pa3yMeBama rneppopMaHcH mpemy3eha, a TO ce MOXe OCTBAPUTH IMPHUMEHOM
onropapajyhux wmepa mneppopmancu. Mepewe mneppopmMaHCH NpeiacTaB/ba HajMohHUjU
WHCTPYMEHT 3a ympaBibalke mnepdopmancama. bume ce 00e30ehyjy undopmanmje tae je
npenyzehe 6uio, rae ce TpeHYTHO Hajasu, TJe Ou skeneno aa Oyne W Jia JU je TaMO CTHUIJIO,
OJIHOCHO ITa c€ W 300T Yera JemaBajio y MPOIUIOCTH, mTa Ou Tpebamo ypaauTu na Ou ce
MOCTHUTIIC XeJbeHe mepdopmance y Oyayhnoctu m cin. Kpo3 kBanTH(duKanujy epexTUBHOCTH
u/unn epUKacHOCTH JeJioBama, Mepeme nepdopmaHcu omoryhaBa na ce aujarHoCTUUKYje
CTale y KoMe ce mpeny3ehe Hama3w M CTBapa OCHOBY 32 KBAJMTETHO OMIYUYHBAKE Y LUIbY
KOHTUHYUpaHuX TmobOospmama. Jlakie, kBaHTHUKOBame mephopmaHcu  00e30ehyje

nojaprkaBajyhy nH(pOpMaIMmoOHy OCHOBY MEHAIMEHTY Yy TIPOIIeCy yIpaBibama nephopmaHcama.
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Konnenr ynpasibama neppopmancama npemnyseha noapazymeBa pa3sujame cucTeMa Koju
he momohu MeHaIMEHTY J1a MpaTH Ja Jiv je peay3ehe Ha mpaBoM MyTy Ka OCTBApEHY CTpaTEruje
U MOCTH3amy CTPATETHjCKUX IUJbEBA. YCIENIHA UMIUIEMEHTaIja (GOpMyIMCaHUX CTpaTeruja
He3aMHCIUBa je U HeMmoryha 0e3 nu3ajHupama aJeKBaTHOT CUCTEMa 3a Mepeme nepdopMaHcH
KOjuM OHM ce mojpkajia peanu3aliyja yCBOjeHUuX crpartervja. M3paxkasajyhu cTpaTerujy je3smkoM
Mepa, aJieKBaTaH CUCTEM Mepa rmeppopMaHCH MPeCTaBIba MONHO CPEICTBO 3a UMILIEMEHTAIH]Y
cTpaTterrje Koju omoryhaBa EHO CMHIIJBEHO CIPOBONEHE TMPEKO CBUX eJleMeHara
OpraHu3aIioHe CTPYKType mpeay3eha u MoACcTUYe eleMeHTe OpraHu3alrje Ha MOHAllame Koje
BOIM Ka peanmsauuju crpareruje.® [axibuBo ogaGpan cucteM Mepa nephOpMaHCH POLYKYje
uH(popMallvje Ha OCHOBY KOJUX C€ TecTHpajy ¢opMmylucaHe cTpaTervje, yTBphyje crerneH
pealin3anmje YCBOjeHE CTpaTeruje, aHaIu3upa peain3ainja, Ipeay3uMajy KOpeKTUBHE aKIuje u
ci. Crora, mpeacraBjba 3Ha4YajaH HMHCTPYMEHT npahema W KOHTpoJe e(QEeKTUBHOCTH U

e(UKAaCHOCTH Y UMILJIEMEHTAIIN]H YCBOJEHUX CTpaTeruja.

Pa3Bujame cucrema 3a Mepewme nepdopmancu mnpenysdeha mpeacraBiba CIIOXKEH U
KOMIUIEKCaH ITpoliec Koju uuHe cieznehe (asze: KOHIUIUPAke CHCTEMa Mepera epopMaHcH, ca
aKIEeHTOM Ha u300p Mepmia nepdopMaHcH, MpUNpeMa 3a UMIDIEMEHTAIHU]y CHCTeMa Mepema
nephopMaHCH, UMIUIEMEHTAIMja Pa3BHjEHOT CUCTEMa Mepema MeppopMaHCH M MPOHATAKCHE

moryhHocTH 3a yHampeljema cucTemMa Mepema mepdopMarci.

IIpu xpeupamy cucrema
Mepema mnepdopmancu Tpeba mohu oJ MHCH]e M BH3HJE, YCTAHOBJEHHMX BPEIHOCTH W
CTpaTeTHjCKuX IHJbEBA KOje mpeay3ehe »enu 1a ocTBapu M KOjU yjeIHO MPEACTaBbajy OCHOBY
3a JleTepMHUHHKCame mTa he ce MepuTu M Ha Koju HauuH. CHcTeM Mepema neppopMaHcH Mopa
Ooutu pa3BujeH U3 QopmylucaHe cTpaTteruje mpeayseha m Mopa Ja ojpakaBa BEH cMucao. Y
CYIIPOTHOM, H3abpaHe Mepe nep(opMaHCH MOTY CTBOPUTH KOH(DY3H]y U HeeUKACHY aJIOKaLlU]y
JparoreHux pecypca. Mepe nepdhopmancu Mopajy OMTH yckiial)eHe ca MoCJIOBHOM CTpaTeTrjoM
jep ce tume 00e30ehyje na npenysehe yTBpau a M MOCTOjU HAMpedaK y MOCIOBamy U J1a 3HA
KOJIMKO 100po nociyje. CucreM Mepa nephopMaHCH KOjH je Y CKJIady ca CTpaTerujoM Jiaje jacHe

CUTHaJIe CBUM 3aIlOCJIEHHMa KOjU Cy IPUOPUTETH y MocioBamy. Takole, kaja 3anmocieHu 3Ha Jia

ce HEroB pajl MepH, HacTojahe 1a moboJblla CBOj€ YUMHKE, UNME Ce Y KpajikheM M0o00JbIIaBajy U

%18 Hopuhesuh b., Antuh, Jb., Cresanosuh, T., (2006), omrT.muT., cTp. 55-56
319 Kpcruh, b., Cexynuh, B., (2007), onr.imr., ctp. 86-87
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nepdhopmaHce npez[yseha.320 Jla 6u oOyxBaTame HEKE MEpe Y CUCTeMY UMaJI0 CMHUCTIA U 3HaYaja,
OHa Mopa OWTH pelieBaHTHA, MOpa Jla OJIpakaBa MPUOPHUTETE U Aa Oy/e oBe3aHa ca KPUTUIHUM
(dakTopuMa ycriexa ¥ CTPaTeTrHjCKUM [IUJbEBUMA. JEMHO TaKBE MEpe MOTY MPYKUTH TMOTPEOHY

OCHOBY 3a yIpaBjbame rnephopMancama y mpaBily peaiu3ainje CTpaTeryje.

N360p mepa nepdhopmaHcH KOjU HajBHUIIE OJAroBapajy ojapeheHoM mpeay3ehy u meroBoj
CTpaTeruju HHje jeaHocTaBaH. Ha KOMIUIEKCHOCT mpoOiieMa yka3yje W UYMI-EHHUIIA J1a je 3a
peanmzanujy oapeheHe cTpareruje MoTpeOHO 00aBUTH PA3HOBPCHE AKTHBHOCTH M W3BPIIHTU
Opojue npouece. [Ipurom ce 3a cBaKy aKTHBHOCT U IPOIEC MOXKE MpenBuaeTu Behu Opoj mepa
neppopMaHCH Koje HMMajy paslu4MT 3Hauaj UM HMCKa3Hy MOh y NpHUKa3uBamky CTBAPHOCTH.
Menanment Tpeba ma wuzabepe MHKC Mepa Koje o00e30elyjy mperyien TpeHYTHOT CTama
npeny3eha, koje HajOOJbe OJpakaBajy KPUTHUYHE CTpaTervjcke (pakTope ycrexa W yKasyjy Ha
BUXOBE y3pouHO—TocueuuHe Be3e. Cuctem Mepema neppopmancu Tpeda 1a mpyKu YBUJ KaKo
y pe3yaTare UMILIEMEHTaluje oapeheHe crpareruje, Tako M y €JIEMEHTE IOCIOBamba KOjU Cy
JoBenu M0 THX pesynrata. Takobe, Tpeba ma mpoaykyje mHpopmaiuje Ha OCHOBY KOjux he
MeHaMeHT ctehn ca3Hame J1a M je ¥ y K0joj Mepu mpeay3ehe yCHemHo WiM HEYCIElIHO Y

MMIUICMEHTAIU]U CTPATETH]e.

Yenex y UMIIEMEHTALMjH CTpaTeruje M peanu3alliju >KeJbeHOT HUBOA IMepdopMaHCH
MOXKE€ Ce MpaTUTH M MEpPUTH OpOjHUM Mepama pa3IMuuTOr KapakTepa. Y TOM CMHCIY,
pa3iIuKyjeMO KBAaHTUTaTHMBHA W KBaJUTaTHUBHAa Mepuia mneppopmancu. KsaHTHTaTUBHUM
MepwinMa TneppopMaHcu OpojuaHO Cce€ OINUCY]y I[UJBEBH TMpeay3eha M CTENeH HHUXOBe
peanuzanuje. ,,Kaga cre y moryhHocTH N1a U3MepuTe OHO O Y€MYy TOBOPUTE M J1a TO U3PA3HUTE
6pojeBHMa, BH O ToMe HemwrTo 3Hare™.’’’ KBajiuTaTMBHMM MepHIMMa Jaje ce JCCKPUITHBHA

) . . 22
OLIEHAa U MEPU OHO IITO j€ JECKPUITUBHO WM TEHIKO MEPJBUBO ,,JE3UKOM 6pOJeBa“.3

Heonxonno je na cucrem wMepewa mnepdopMaHCH YKbYYHM U (UHACHjCKa U
HepuHaHcHjcka Mepuia nepdopmanHcu. PuHaHcHjcka Mepuia mnepopMaHCH H3paxeHa Cy
MOHETApHO U MOJIAIM 32 BUXOBO J00Hjame /10J1a3e U3 HHPOPMALMOHOT chcTeMa (PMHAHCH]CKOT

pauyHoBojicTBa. OHa WMajy 3HA4YajHy YJIOTY Y TIOCIOBHO—(WHAHCH]CKO] aHAIM3U (pamuo

30 Hopuhesuh b., Autuh, Jb., CreBanosuh, T., (2006), ont.uut., ctp. 46-47

%1 Niven, P., (2002), Balanced Scorecard —Step by Step: Maximizing Performance and Maintaining Results, John
Wiley & Sons, Inc., New York, ctp. 4

322 Kpcruh, b., Cexynuh, B., (2007), onr.iwmr., ctp. 76-77
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aHaJM31, XOPU3OHTAIHO] W BEPTUKAJIHO] aHAJIM3W, aHAIW3M TPCHIOBA, AHAJIM3U HOBYAHUX
TOKOBa M CIlI.) ¢ 003upoM Ja 00e30ehyjy ommTu je3uk 3a aHanu3y u ynopehuBame mpemayseha.
MebhyTtum, 3amocieHu Ha HIKUM OpraHU3allMOHIMM HUBOMMA HEMajy jaCHY CIIMKY O TOME KakKo ce
BUXOB pajl OJpa)kaBa Ha BPETHOCT HEKOT (uHaHCHjcKor Mmepmia. CeM Tora, oHa ce HE MOTY
JacHO TOBE3aTH Ca CTPATETHjCKUM IMJbeBUMa M Oyayhum pas3BojeM jep Cy peTpOCHEeKTHBHA I1a
npyxajy mo0ap yBUJ Yy YCIENIHOCT IOCIIOBama mpemy3eha y mpomurtoctd, aiu Bpiio Majo
HaroBemTaja o Oynyhem mocinoBamy npemyszeha. @UHAHCHjCKA MepHIIa OCIUKABajy TPEHYTHY
no3uIMjy npenyseha U UMajy KpaTKOPOUYHY OPHjEHTAIH]jY, TaKO Ja TMPYXKajy MalH JTOTPUHOC
OCTBapemy TYyrOpOYHHX IIMJbEBA M yCMEpaBamwy npeay3eha kako ma moOpe pesysirare oapku U
nobospma. OBMM MepHJIMMa MOXE C€ TPOICHUTH OIUIUBMB PE3yNTaT HWMILIEMECHTAIH]e
cTpaTervje y TpaAuLIUOHATHUM (MHAHCHjCKUM TEPMHUHHMA Kao INTO CY: MPOJaja U TP>KUIIHO
yuenthe, IPUHOC Ha MHBECTHIjE M MPHHOC HA HMOBHHY, HETO JOOMT M MPHHOC MO AKIHjH. >
Jlaknie, (UHAHCHjCKE Mepe Cy IOrOJHE CaMO 3a KpPaTKOPOYHO OJJIyYMBAaEkEe U KOPCKTHBHE
aKIyje, jep Ha OCHOBY HbHX MCHALIEPU HE MOTY Ipeno3Hatd (akTope KOju JOBOJE JO

24
JIyrOPOYHOT yCIeXa IHXOBHX mpeyseha.’

Hedunacujcka mepuia nepdopmancu uspaxkapajy ce HEMOHETAPHO U MOJAIHM 32 b UXOBO
nobujame HE MOTHYY O HH(OpPMALMOHOr cHucTeMa (UHAHCHJCKOT PAayyHOBOJACTBA. Y OBa
Mepuiia cnazajy: Mepe pusnukor oouma npou3Bo/IkbE, MEpHIIa YTpoIllaka, Mepuiia nephopmMaHcu
nporeca, Mepuia (GpIeKCHOMIHOCTH W MHOBAaTHMBHOCTH, MEpWJa KBalWTeTa MPOU3BOAA M CI.
He¢unancujcka mepuna oOMUHO peduieKTyjy ,,HEONMUIJbUBE BPEIHOCTH M AKTUBHOCTH KOj€
yHanpel)yjy KOHKYpEeHTCKY CHOCOOHOCT mpeay3eha, AMpEeKTHH]e Cy IMOBe3aHa ca MECTOM H
MIOKpeTaueM akKlMje Na HBUXOBUM NpahemeM MeHaMEHT J100uja LEeJIOBUTHJU U OO0JBH YBHUI Y
epexTe CBOJUX OJJyKa M akKlIMja KOju ce, y KpajibeM, OJpaxaBajy M Ha (UHAHCHJCKE
nepdopmance. Jlakie, y cucteMmy mMepema neppopMaHcH KOHKPETHOT Ipeay3eha HEeOmXOoaHo je
na Oyay 3acTymsbeHa M (UMHaAHCHjCKa W He(UHAHCHjCKa Mepuiia rneppopMaHCH KOjU Cy TaKo
MoBe3aHW Ja 00e30elyjy MoTmyHy W jacHy CIWKY O OcCTBapemuma. Takohe, moTpeOHO je
UCIHUTATH U HUACHTU(PHUKOBATH Y3pOYHO—TIOCIEIUYHY MOBE3aHOCT Mel)y mHMa Kako Ou ce

omoryhuio agexkBaTHo npaheme UMITIEMEHTAlIje U yCIieXa cTpareruje npeayseha.

%23 Hopuhesuh B., Anutuh, Jb., Cresanosuh, T., (2006), omnrT.uT., cTp. 24
324 Niven, P, (2002), onr.1ur., ctp. 6
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VY caBpeMeHHUM YCJIOBHMA TOCIOBamka y KOjuMa cBe Behu 3Havaj J100Hjajy HEOMHUIIJbUBU
pecypeu npenyseha jacHO ce youaBa motpeda 3a MPOMEHOM TPAJAMIIMOHATHUX CHCTEMa MEpeHa
nepdopMaHcu ¢ 003UPOM Ja OHU BHUIIE HE MOTY Yy MOTIIYHOCTH MH(POPMALMOHO Ja 33J0BOJbE
KOPHUCHUKE M J]a aJIeKBaTHO OJrOBOPE Ha MPOMEHE y TMOCIOBHOM OKpYXemy. TpaauinoHamnu
CHUCTEMHU Mepema mnepPopMaHCH 3aCHUBAJy ce Ha (PMHAHCHJCKUM MepuiauMma nephopMaHCH H
Mepewy nepdopmaHcu mpenmy3eha 3a mpounuiM  TepuoJ], OJHOCHO 3acHUBAjy Ce€ Ha
PauyHOBOJCTBEHOM KOHIICTITY €X post moOuTKa. TpaauiiioHaIHU IPUCTYITH MEpPEerbY MOCIOBHUX
nepopMaHcH Cy YIJIaBHOM jeIHOIMMEH3MOHAIHHU, (OKyCHpaHW Ha (PUHAHCHJCKE Mepe,
OPHjCHTUCAaHHU Ha KPATKOPOYHE IIMJbEBE, CTATUYKHU U HeycKiaheHn ca cneruduuHuM nmotpedama

npeny3€ha.325

MehyTtum, caBpeMEHO NOCIIOBalk-€ HAMETHYJIO je Kao HMIIEpaTUB pa3BUjame
cucreMa Mepema neppopMaHcH y CKIaay ca aKTyeJIHHM JAWHAMHYHUM YCJIOBHMA IOCIIOBAMbA.
CaBpemeHe cucteme Mepa rnephopMaHCH KapaKTepHUIle HCTOBPEMEHA MpUMeHa (DMHAHCH]CKHUX U
He(QHUHAHCHjCKUX MEpWIIa, BUIICIUMEH3UOHAIHN NPUCTYIl Mepewy mneppopMaHcH, KOHLENT eX
ante 100MTKa, CKJIaJ U KOMOPOMHUC n3Mel)y KpaTKOpOYHOT U AYTOPOYHOT aCHEKTa MOCIOBaba U
CBUX XHjepapXHjCKHX HUBOA OpraHM3allMje, pa3yMeBame LHUJbEBA U CBOjE YJIOTE€ Y HHUXOBOM
OCTBapuBamy O]l CTpaHE 3aIllOCICHHX, MOBE3aHOCT Mepwia nepHopMaHCH ca CTPAaTETHjOM U

KJby4HUM (akTopuMa ycmexa, (oKyc Ha Bapujabiie Koje Cy KJbydHE 3a YIpPaBJbame H

pesieBaHTHE 3a UMILIEMEHTAIN]y YCBOJEHUX CTpaTeruja u ci.

VY kojoj mepu he cucrem Mmepewma nepHopMaHCH y MMIUIEMEHTALU]U CTpaTeruje OUTH
yCIIeNIaH YMHOTOME 3aBHCH O]l CTEIeHa Y KOME je TpoIeC yIpaBibama mnepdopmaHcama
MHTErpucaH y caMoM Iipeny3ehy, BeroBoj OpraHu3aluoHo] KyATYpH U cBecTu 3arocieHux. He
MIOCTOjJU HEKH YHUBEP3AJIHU CHUCTEM Mepema neppopMaHcy KOju 61 OHO ycIelaH U IpUMEHIbUB
Ha cBako mpenysehe u meroe crpareruje. Mmak, mpu pa3Bojy cHcTeMa Mepewma U
JIeTepMUHHUCaY MEpUiIa MOpajy ce MCIOIITOBAaTH ojpeleHn 3axTeBu. Y TOM cMHUCIy, n3abpaHa
Mepuia neppopmMaHcH Mopajy OuTH jacHO JeduHHCAHA U pa3ym/bhBa 3a KOPHCHHKE.
3anocnennma Tpeba ga Oyae jacHO ImTa ce MEPH M KaKo M Ha OCHOBY KOJHX IOJaTaka ce
u3pauyHaBa jep y CyIpoTHOM Hehe pa3yMeTH MOBE3aHOCT ca CBOJUM JICJIOBamEM M akIfjama.

Takobhe, HejacHe Mepe mephopMaHCH BOJE JOHOLICHY MOTPEHIHUX OaiIykKa. butHo je ma mepe

%25 Stankovié, LJ., Noviéevié, B., Bukié, S., (2011), Enhansing an enterprise's innovation performance measurement
system, Facta Universitatis, Series: Economics and organization, Vol. 8 (4), ctp. 336
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HHCY JBOCMHCIIEHE KaKo He O mocrojana MOryhHOCT IPOM3BOJBHOT TyMademha U 0OMambHBamba
kopucHuka. EdextuBHe Mepe nepdopmancu Mopajy OUTH TauHe, IPOBEPJHHBE, PABOBPEMEHE,
jacHO TpHUKa3aHe M JaKo AOCTYIHEe KOpHUCHHUIIMMA. Mepe y cuctemy Tpeba na Oyny mehycodno
noBe3aHe M yckiahene, na Oydy MOKpeTaud MO3UTHBHHUX IMPOMEHA, Jla HAarjace OHO IITO je
n100po, a HE J]a UCTUYY IIITA je JIOMIE U J1a, Y TOM CMHUCITY, OHE Oyny y (DYHKIHjU KOHTPOJIC H

KaXmbaBamba 3all0CJIICHHUX.

Ha ocHOBY TEOpPHjCKMX M EMIHUPUjCKHX HCTPAXKHBAKHA MOXKE C€ 3aKJbYUHTH Ja HE
MOCTOjU CaBpIIEH CHCTeM Mepema mnepdopMaHcu W Aa cBako mpemysehe tpeba nma passuja
COIICTBCHM OKBHP M cajpraj Koju he Outu mpuiaroleH 3axTeBHMMa HMHTEPHUX M CKCTEPHHX
crejkxongepa. KoHmenTtyanHu okBup TpeOa IMMOCTaBUTH TaKO Ja C€ MOXKE NPWIATOIUTH Yy
3aBHCHOCTH OJ1:°2
e moTpeba M CBPXE MEpEHa y CBAKOM KOHKPETHOM Iipeny3ehy,

e HuBOa aHanu3e ((GyHKIHja, Ppoliec, MOCIOBHA jeIUHUIIA, IIpeay3ehe Kao 1enrHa),

e opa0paHHX KpUTEPHjyMa U BUXOBE CTAOUITHOCTHU (€BOJYIHMja M CIOCOOHOCT MpuiarolaBama
notpebama opraHusaiyje),

® BPCMEHCKE JIMMEH3Hje (KPAaTKOPOYHE U IyrOPOYHE),

e 0Opoja M MOY3/IaHOCTH Mepa,

e MoryhHOCTH TeHepanu3aiyje u nopehema ca IpyruM opraHusalijaMa u HHCTUTYIIH]jama.

Jemna o HajBaXHUjUX KapaKTEepUCTUKa Mepuia nepdOpMaHCH jecTe [eToBambe U
MOKpeTame Ha aKIM]y jep HeMa CMUCIa MepUTH ofApeheHy nepdopMaHCy YKOIMKO HE MOXKEMO
na mpoMeHuMoO pesyartar. Ctora ce mMopa 3HaTH y YMjeM j€ BJIACHHUINTBY ojpeheHo mepuio,
OJIHOCHO KO j€ OJrOBOpAaH 3a PE3yiTarT W KOJy aKiujy Tpeda Mpeay3eTd y ciydajy majaa
neppopmancu.’?’ TpeGa MMaTH y BHAY Ja HeMa CBPXe MEPHTH HeKy nephOpMaHCy YKOIMKO He
MOCTOjU CTaHIApJ ca KOjUM OW ce YMOpedusid OCTBapeHHW pe3ynratu. To Moxke OUTH IuIbHA
nepdopmanca, MPOCeK y TPpaHU, MPOIUIA PE3YITATH, BPSTHOCT KOJ oJpel)eHnX KOHKypeHara u
ci. bpoj mepuia y cucremy tpeba aa Oyne pasymad jep IpeBerKy Opoj Mepuiia npeontepehyje

n 36yH>yJe KOpPHUCHHUKE U HC noBehaBa HHXOBO 3HAKE O nep(popMchaMa. Cucrem MEpCHha

%28 Stankovi¢, LJ., Noviéevié, B., Pukié, S., (2012), onrr.iur., ctp. 424-425
*7 Tanuh, J., (2015), onr.mr., ctp. 77
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neppopmaHcH Tpeda Ja KapakTepuile YpaBHOTEKEHOCT IITO Ce OCTBapyje ymoTrpeOoMm mepa u3

PaA3IMIUTUX IICPCIICKTUBA ITOCIIOBAbd KAKO ou ce 066366,[[1/1.]'[3 OeJIOBHUTaA CIHNKaA O npez[y3ehy.

Cuctem Mepema nephopmancu omoryhasa uaeHTu(UKOBambe cnabux neppopMancu Koje
3aXTeBajy KOPEKTUBHY aKIMjy, Kao W jakux mneppopmancu koje he Outu u3Bop Oymyhe
KOHKYPEHTCKE IPeTHOCTH U ycrexa npeayseha. OH renepuiie moBpaTHe HHPOPMAIHje O UCXOTY
NMpeAy3eTuX akiuja W omMoryhaBa mpolleHy Kako mpemay3ehe cBOjuM (YHKIIMOHHCAHEM U
aKTUBHOCTHMA yTH4Ye Ha cTejkxongepe. Crora, Tpebda OMmKe yTBPAWUTH CAApKaj] U CTPYKTYPY
M3BEIITaja O OCTBapeHHM nepdopMaHcaMa, KOPUCHUKE M3BEIITaja, Y4eCTAIOCT H  (Gopmy
W3BEIlTaBamka M cl. BUTHO je Ja cy W3BelITaju MpaBOBPEMEHH, Pa3yMJbUBH U Ja 00e30elhyjy
TauHe M TOy3JaHe WHOpMalMje O KPUTUYHUM (akTopuMa ycrexa Kako Ou JIONpHHENIN

aJIeKBaTHUjeM OJTyYHMBamy U yHanpehemwy neppopmanc.

JemHoM neTepMUHUCAH CHCTEM Mepema rnmephopMaHCH HUje KOHAYHO JIe(hUHUCAH CHCTEM,
Beh 3axTeBa CTaJIHM MOHUTOPHUHT, aHajdu3e U MOAM(HKOBama Kako uzabpaHe Mmepe He Ou
U3ryousie Ha CBOjOj pPelIeBaHTHOCTH ycle/] MPOMEHa y MOCIOBalkY U yCIIOBUMA MpuBpehuBama u
MOCTICIMYHUX TTPOMEHa y cTpateruju npenyseha. Crora, mepruoanyHo Tpeda U3BPIIMTH PEBU3H]Y
Mepa IITO MOoApPa3yMeBa eIMMUHUCAE HEPEICBAaHTHUX, MOIU(pUKOBame mocTojehux kako Ou um

ce moBehama PCICBAHTHOCT U JO0AaBaAKC HOBUX.

3. HoBu koHuenTH OyyeTupama npeays3eha

VY ckiany ca mpoMeHama y TOCIOBHOM aMOHjeHTY, padyHOBOJACTBEHA TEOpHja U IpaKca
W3HEApUIIEe Cy HOBE KOHIENTe OyleTupama npeayseha Koju ¢y KOMIAaTUOMITHU]H ca aKTyeITHUM
JiellaBambMa Ha TPXKUIITHO] CLIEHH, a YMja CYIITHHA JIEXH Y OylleTupamy neppopmMancu. Y oBOM
neny, Ouhe ob6jammen koument ,,Beyond Budgeting, Oyuerupame 3acHOBaHO Ha

nepdopmancama u ,,Hoshin Kanri* konuent Oyietupama npemayseha.

3.1. ,,Beyond Budgeting“ konuenT d0yuerupama npeay3eha

Venen OpojHHX MpakTHYHUX TpobieMa W pactyher He3aqoBOJACTBA TPAIMIIHOHATHUM
KOHIIENTHMa OylieTHpama y BeaukoMm Opojy mpemyseha, CAM-I (Consortium for Advanced
Manufacturing International) je kpajem 1997. rogune ¢popmupao aBe UCTpaKHUBAUYKe TPyIe Koje
Ou ce OaBwie OBOM MPOOJEMATHKOM M KOje Cy JIOLUIE A0 pPa3IHYUTHX 3aK/bydaka.

HctpaxuBauka rpyna souupana y CAJl-y noouna je nasus ABPB (Activity Based Planning and
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Budgeting) rpyma u 3amarana ce 3a yHamnpeleme mocrojehux cucrema Oynerupama. ['pyma
nouupana y EBpornu, nazsana BBRT (Beyond Budgeting Round Table) rpyma, 3ay3ena je mocra
palMKaJIHMjU CTaB M TpENopyYusa HamyliTame OyleThpama W NPUMEHY KoHienta Beyond

Budgeting.*?®

3.1.1. OcHoBHe kapakTepucTHKe U npuHIUNU Beyond budgeting konuenrta

Oyyerupama

Konnent Beyond Budgeting (BB) pa3Bunu cy nBojunia koncynranata Jeremy Hope u
Robin Fraser, koju cy yjenHo U oCHUBauu BBRT.**® Hope u Fraser Cy MPUBPEIHE OKOIHOCTH
Be3aHe 3a HacTaHak BB konnenrta o0jacHmim Ha cieaehu HauuH:,,y BpeMEHY JUCKOHTHHYATHUX
MIPOMEHA, HENpEeJIBUIMBUX YCJIOBa W NPOMEHUBUX IOTpOIIada, Maaud Opoj KOMIaHuja je y
MoryhHOCTH J1a Ha MOy3JaH HauWH IUIAHUpPA CBOje mocioBame. Behnna komnanuja ce n gasee
npuAp)KaBa MOCIOBHOT MoJeNia KOjH YKJbydyje HpOLeC M3pajie TOJAMIIBUX Oylera KOoju cy
3aCHOBAaHU HA JOTOBOPEHHM IMJBEBHMA, IMPETIOCTaBbajyhu na he moTpomrayn KynoBaTH OHO
ITO KOMITaHuja mpousBene. OBakBe MPETIOCTABKE BUILE HUCY BAIHWIHE Y BPEeMEHY Kaja je 3a
ry6Iberbe JI0jATHOCTH MOTpOIIaYa JoBosbaH KIMK Mumrem™. > Iletoroauuma crymmja, Kojy cy
cnpoenu Hope u Fraser, oOyxBaTuia je BeqUKH Opoj KOMIIAHHMja Pa3IUMYUTHX BEIUYMHA U
JIETATHOCTU KOjUMa j€ 3ajeJHUYKa KapaKTepUCTHUKa J1a Cy, yciea mpobiiemMa ca OylIeTHpameM Y
HOBOHACTAJIMM TPUBPEIHUM OKOJHOCTHMA, Y TIOTITYHOCTH WM ACTUMHYHO HAyCTHIIE IPUMEHY
Oyuetupamwa. Y oBuUM KommaHujama, Hope u Fraser cy youwninm 3HayajHe NpOMEHE Y
NPUHIUINMA YIIpaB/bakba U MOCIOBHUM IIpakcama M CBOje Hamope (hOKycupaau Ha IMpoMeHe
JIOMUHAHTHE KYyIATYype ,,yroBapama, yckial)eHocTM M KoHTposie® ycaljeHe y TpaJuIMOHAIHO
Oyuerupamwe. Kao pesynrar, pa3BHjeH j€ TEHEpUUYKH MOJEN 4YHM]y OCHOBY UHMHH KYJITypa

1
»OJITOBOPHOCTH, TTPETY3ETHUIITBA U yqu)a“.?’?’

8 Hansen, S. C., Otley, D.T., Van der Stede, W. A., (2003), omr.1gur., ctp. 98

%9 BBRT Huje caMo HCTpaKHBAa4KM Mpojekar, Beh M aKTHBHA Mpeka KOMIAHHja Koje (HHAHCHpajy najba
HCTpakMBama U Koje ¢y y pasHuM ¢a3zama ummiemenrtanuje BB moxena. lusseu BBRT cy na passuje BB momen
yIpaBjbarma U J]a IOMOTHE CBOjUM WiaHOBMMa ja ra crposene. Cequmre BBRT je y Jlonmony.

¥ Hope, J. i Fraser, R., (2003), Who Needs Budgets?, Harvard Business Review, 81 (2), ctp. 109

%1 Abdullah, N., (2008), Budget: planning, control and organizational performance among public-listed companies
in Malaysia, Masters thesis, University of Malaya, ctp. 48
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Konnent BB 3acuoBaHn je Ha 12 npuniuna (Tabena 06poj 6) koje Tpeba cieauTn Kako Ou
ce omoryhmino kpeupame (IIeKCHOMIHOT ¥ PECIIOHCUBHOI CHCTEMa YIpaBbamba. MaKkcHMallHU
OeHeuTH OBE HOBE MEHAUMEHT (prsozoduje Ou ce MOCTUTIIN Y UICATHOM Cly4ajy Kaga Ou CBHX
12 mpuHmuna, Ha KOjUMa ce OBaj KOHIENT 3aCHHBA, OWJIO y MOTIYHOCTH HMILJIEMEHTHPAHO.
CBpxa mpuHIMIA je Ja WHCIHPHUIIY M OyAy BOAMY KOMIIaHHjaMa IpH HMMIUIEeMeHTauuju BB.
OBux 12 mpuHOMDA MOTY Ce TOACIWTH Ha NPHHLUIE JHISPCTBA M MEHAIMEHT Ipoleca.
YcnenrHa npuMeHa 3aXTeBa BUCOK HUBO HH-HXOBE YCKIal)eHOCTH ma ce 4eCTO TOBOPH O JyaTHOM
¢doxycy Ha npuHnume. be3 oBakBe Koxe3uje, OpraHu3aiyja pu3uKyje 1a ce Cyoun ca 030M/BHOM
HernoBe3aHourhy u3Mel)y oHora ITo je pedeHo U OHOra IITa je ypah)eHo, mTo je BeoMa OmacHo 3a

CBAaKy OpraHM3alujy. >

[MpuHIMIK JTUIEPCTBA OMHOCE C€ Ha Kpeupame (IeKCHOHITHE
OpraHM3aIloOHe CTPYKTYpe Yy KOjOj jé ayTOpHUTeT NpPEHeT Ha 3alociieHe W Jajy OIrOBOp Ha
nutame Kako pagutu. [Ipyrux 6 npuHIMIA OJHOCH CE HA KPEUPaAe aJalTHBHOT YIIPAB/HAYKOT

nponeca 3a (bJ'IeKCI/I6I/IJ'IHy OpTraHHu3allMOHY CTPYKTYPY U OATrOBapa Ha IMAUTAKEC ITa paauTu.

Tao6ena 6. [Tpunnunu Beyond Oyyerupama

JIMAEPCTBO YITPABJBAYKHU NPOLIEC
[Tpunmun 1: JacHe BpenHOCTH [TpuHuun 7: PenaTuBHU HUIBEBU
[Mpunnun 2: Penatusae nepdopmance [Tpunnun 8: PenatuBHe TUMCKe Harpaze
[Tpuanun 3: [loBepemwe u ayroHOMHja [Ipunnun 9: KoHTHUHYHpPAaHO TUIaHUpAKHE
[Tpuanumn 4: MpexxHa opranu3aryja [punnun 10: Pecypcu Ha 3axTeB
[Tpunuun 5: TpancnapeHTHOCT [Mpuanun 11: KoopauHaimja
[Tpuanumn 6: OaroBopHOCT ITpunnun 12: Kontpona

N3Bop: Huxonujesuh, M., (2017), Beyond budgeting — voBu Tpeua y Oyuerupamy, 300pHHUK pagoBa —
Tpennosu y nocnoawy 2017, Kpymesan, ctp. 396

VY mpenysehuma koja xopucte BB koHuenT, opraHuszaiuoHa CTpyKTypa ce 3aCHHBA Ha
MambHUM jeJUHHMIIaMa KOje caMe YIpaBjbajy CBOJUM pagoM. MeHayepuMma jeAMHuIa je ,,yKa3aHo
MOBEpEHE™ U JIaTO UM je TPaBO M IMIMPOKa OBJamhema Jja BOJIe CBOje OpraHU3aIMoHe JIEIOBE Ha
Ha4yWH KaKo OHH MPOLEeHY]y Aa je Hajooske. Mako um je mpykeHa ciodoa u MmoryhHOCT aa pane
Ha HaYMH KOJU je MO HkUMa Haj0OoJbM, MEHAllepu UMaK MOpajy Jia Aeyjy Y OKBHUPY BPEAHOCTH,
BU3Mje M CTpaTeruje Koje Cy IIOCTaBJbeHe Ha BHUIIMM HHBoMMa. Takohe, caMocTaiHO
OJITyYMBAam-€ j€ OTPAaHUYCHO U Y CUTyallljaMa Kaja ce JOHOCH OJUTyKa KOja yTU4e ¥ TaHTHpPA CBE
nenose npeayseha. BB mpenysehe je opranuzoBaHo kao Mpeka OJrOBOPHHUX TUMOBA TakKo Jia ce

n3zberaBa Xujepapxujcka KOHTpoja W Oupokparvja. THUMOBHM INOCTajy HE3aBHUCHU EHTUTETH

%32 Nocrynno Ha: http://bbrt.org/the-beyond-budgeting-principles, (mpucrymmsero 07.12.2016.)
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OJTHOCHO jeJMHMIIE Ca CAMOCTAJIHHUM YIIpaB/babeM Koje cy (GOKyCHpaHe Ha IMOTpollaye,
TPXKHIITe M HMCIOPYYHBaAEkE BPEIHOCTH TMoTpoiradynMa. OBe jemunwmile, 300T CBOje Mambe
BEIIMYMHE, IMA]y U Mamkhe CI0KEHU]y OPraHU3aIlOHY CTPYKTYpY, Na cy u (rexkcubminuje. OHe
ce Op3o mpuiarohaBajy MpOMEHJbUBUM MOTpebaMa MOTpoIiaya, HEOYCKUBAHUM IMPHIHKAMa U
npeTama Ha Tpxkuinty. Crora, TpPKHUIITE MOCTaje KJbYYHH (AKTOP KOjH JCTCPMUHUIIES

OpraHM3aIlOHYy CTPYKTYPY, a He HEeHTpaIu30BaHe PYyHKIIH]E.

[Tocebna nmakmwa npuuaje ce pa3Bujamy THMCKe nocBehenoctu u ocehajy jenuHcraa. [a
Ou ce TO TMOCTHUIJIO, YIPaBJbalkbe CC 3aCHUBA HA 3aj¢JIHUYKUM U jaCHUM BPEIHOCTHMA, a HE Ha
JeTaJbHUM TpaBUIIMMA, peryjaThBaMa M roauiimuMm Oyneruma. [Ipemysehe tpeba na crBopu
TakBy arMmocdepy Koja OM MoTuBHCana M oxpaOpuBana 3amociieHe Ja ocTBape MTO 0Oosbe
pesyarare, IOCMaTpaHO y OJHOCY Ha KOHKYPEHIIM]y, a HE Y OJHOCY Ha yHampen AcpuHucaHe
(UKCHE IIJbEBE MTOCTaBJbEHE OyIeTOM 32 oapeheHo onerpeme nnn Gpynknujy. Pag Mmenagepa ce
MPOICHYje U eBATyHpa HAKOH IITO Cy NMO3HATH BUXOBH PEIIATHBHU PE3YJITATH, IIPH YEMY CE€ Y
003up y3uMajy W JaTH YCJIOBU IOCIOBama. JKeJbeHU pe3ynTatu NeUHHINY Ce TMHAMUYKH,
OJTHOCHO MoOry ce yckiahuBatu TOKOM roauHe. Ha oBaj HaumH, oHeMoryhaBa ce cMamHBame
MOTHBAIIMje U CTarHalldja 3aloCciIeHUX Y MEHalepa HaKOH MOCTH3ama yHanpen Ae(huHUCaHMX
ubeBa. YHanpehewy MOTHBAIMjEe 3HAYAjHO TOMPHHOCH M TOJPIIKA CTAPHjUX MeEHAlepa Koju
MOCTajy CBOJEBPCHH ,,MEHTOPH KOjU TOJACTUYY WM HWHCIHMPUIINY Jby/Ae Ja OCTBAPE BHCOKE
neppopmance. CeM TOra, HemMa TPAJAUIMOHATHUX CHUCTEMa KOHTPOJIE Ca BEIHKHM OpojeM

MpaBWJIa U Ipoleaypa Koju O1 orpaHu4aBajid KpEaTUBHOCT 3aIlOCIICHUX.

doxkyc npenyseha y kojuma ce npuMmemnyje BB je Ha mobehuBamy KOHKypeHIje, a He Ha
OCTBapuBamy 00JBMX pe3yiTara y OJHOCY Ha MPOIUIOTOJUIIBU OyleT. Y TOM CMHCITY, LIUJbEBU
ce TMOCTaB/ha]y y OJHOCY Ha Haj3HAYajHUJ€ KOHKYPEHTE WM YIopeauBa Impeay3eha u
KOHTHHYHpAHO ce MpuiarohaBajy Ha OCHOBY MeppOpMaHCH KOHKypeHaTa W JellaBama Ha
TPKUIITY. MeHaiepu cy yKJby4eHHU Y IPOIIEC MTOCTaB/bamka IIUJbEeBa, YUME CE€ OCTBApYje CHaXKaH
MOTHBAIIMOHU eekaT Ha BUXO0BO NMoHamame. CeM Tora, Tpedba oXpaOpUTH TUMOBE J1a TIOCTaBe

aMOUMIIMO3HE ITUJbEBE, BoJiehu padyHa /1a ce IUJheBU HE TPETBOPE Y PUKCHE YyrOBOPE.

BB mpeny3zeha HacTtoje na IUlaHUpame€ YYMHE HENPEKUTHUM U CBEOOYyXBaTHUM

nporecom, a He roxuimuM top—down nporahajem. CiauuHO je M ca HPOLECOM IOCTaBJbarba
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CTpaTerdje Koju je Tako)e KOHTHHYUpaH W OJBHja c€ oA naHa ka Bpxy. Crparermja ce
KOHTHHYHMpaHO Ipuiiaro)aBa yclloOBUMa IOCIIOBaka, HA OCHOBY CHTHAJIA U MH(pOpMaIHja KOju ce
no0ujajy W3 OKpyXema M ca Tpxuira. Hajmame jeJHOM Ha CcBaka TpH Mecella MeHalepu
CauMIbaBajy POJMHI IPOTHO3E KOj€ MOKPHBAjy MEpUOJ AYXKH Of Kpaja roguHe (MOKeJbHO je 6
KBapTajla yHampesa), ¥ TO 3a (UHAHCH]CKE M HEPUHAHCH]CKE KPUTHYHE (QaKTope ycrexa
Hpeny3el'1at.333 [IporHoze mMajy BHCOK HHMBO OOjEKTHBHOCTH, C OO3MPOM Ja HE IMOCTOjU Be3a
u3Mel)y mporHo3upama M KOMIIEH3alumoHOr cucreMa. CucteMm HarpaljuBama 3acHHBa C€ Ha
penaTuBHUM nepopMaHcaMa, a HE Ha OCTBapuBamy (DUKCHUX LuJbeBa. Harpane cy 3acHoBaHe
Ha pe3yiTaTuMa jeJMHMIA ca CAMOCTAJIHHM YIPaBJbalkeM M Tpeay3eha Kao IeluHe, alid y
nopehewy ca koHKypeHuMjoM. OBakaB cucTeM HarpahuBama, 3aCHOBaH Ha ,,KOMOMHALUjU

MOjeIMHAYHHUX M TPYITHUX Harpajaa, CTUMYJIHIIE THMCKA AyX Y OKBUDPY Hpeay36ha“.334

Anokanmja pecypca y npeny3ehnma koja mpumemyjy BB Bpmm ce Tako mro ce oHa
CTaBJbajy jeAMHMIIAMA Ha Pacroyiaramke 1Mo MoTpedH, a He Kpo3 ToAMIIbe OylIeTCKe aloKaluje.
MeHnanepu anouupajy pecypce OHUM jeAHMHHIIAMa KOjUMa Cy OHU HajIIOTPEOHH)H U TO Kaja Cy
UM HajoTpeOHuju. Jlakie, nmpuMemyje ce jyst—in—time, a He jyst—in—case npuctymn. Pecypcuma
ce yIpaBjba BOJIehH ce JyropouyHOM BH3HjOM TaKO Jia C€ OHU aJOIMpajy Ka aKTUBHOCTHMA KOje
J071ajy OTHOCHO CTBapajy BPEJHOCT. JeAMHUIIE ca CAaMOCTAHUM YIPABJbAEM CaMe OJUIydyjy O
TOME KOJIMKO UM je pecypca NOoTpeGHO Ja 3a/10BOJbe OTpede CBOjUX TPKUILTA U HA OCHOBY TOTra
u3palyyjy HHBECTULIMOHE IJIaHOBE. Builim HUBOM MeHayMeHTa Harpal)yjy Haj00Jbe HHBECTUIIMOHE
MJAHOBE TaKO IITO UM ajolupajy mnorpedbne pecypce. Tpeba ucrahu na He mocroje pukcHU
MHBECTULMOHU OYyII€TH 3aCHOBAaHU Ha OylleTUMa U3 MPETXOJHE TOJMHE TaKo Ja JeJMHUIE CBaKe

TOAWMHC I/IMa_]y pa3jInuInuTC U3HOCE HA pacCliojiarakby 3a MHBECCTHUPALC.

Kao mrTo ce moxe yountu, BB je y cBuM acnektuma yrnpaBsbamba yCMEpPEH Ka TP>KULITY,
ma je Tako W ca kKoopauHanujoM. KoopauHammja ce He BpIIM KPO3 TOMUIIKBU OylleT Koju Ou
IpUMOpABao jeAMHHUIE Ja ocTBape HameTrHyte Oyupere. Murepakumje y mnpenysehy ce
KOOPAMHUPA]y IWHAMHYHO TAaKO J1a TAMOBU OJIHOCHO jefuHuIle capal)yjy, Aeie 3Hama, MOBE3Y]jy
U yckial)yjy cBoje pecypce U KamaiuTeTe y by 3aJ0BOJbea NoTpeda norpoiayda. Jeaunuie

ca CaMOCTaJIHUM YIIPaBJbakbeM MOTY OTpeOHE yciayre Ha0aB/baTl HA €KCTEPHOM TPIKUIITY, Kao

333 Abdullah, N., (2008), omr.uurt., ctp. 50
334 Abdullah, N., (2008), omr.uurt., ctp. 50
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1 0J1 0JiroBapajyhux ofiesbeba y IEHTPAI KOMITaHUje, Ha IPUMED OJIeJberha 3a JbYJICKE pecypce,
CHCTEMCKY aJMHHHUCTpAIUjy U HH()OpMaIOHE TEXHOJIOTH]E, a HA OCHOBY YrOBOpa O MpYXKamby
ycernyra. Onnyky o u300py HMHTEpPHOT WM EKCTepHOT Jo0aBhbava JOHOCH CBaKa jeIUHUIIA
camoctanHo. Ha oBaj HauuH, OJieJbeba y LEHTPAIM IMOJACTaKHYTa Cy Ja TOHYJE KBAJIUTETHE

yCiyre 1o 1moBOJpbHHUM LI€HaMa.

BB xonment moapasymeBa na cy wuH(pOpMamuje Op30 W JaKO JOCTYIIHE CBUMA Y
npeny3ehy kKoju umajy notpely 3a \mHMa, Y TPEHYTKY Kajia ¢y UM moTpebHe. [pyrum peunma,
unpopmanuje Tpeba na Oyny TpaHCIApeHTHE W ,,0TBOpPEHE, OJHOCHO He Tpeba Ja mocToje
XHjepapXujcka orpaHudema y noriaeay npucryna uapopmanvjama. Ha oaj HauuH, y npenysehy
ce CTBapa ,,JeJMHCTBEHAa MUCTHHA™ ca KOjoM ce cBH Mory ymo3Hatu. Cem Tora, OUTHO je 1a je
nH(POPMAIIMOHH CUCTEM Yy MOTYhHOCTH J1a MpoIyKyje nHpopMaIje Koje YKIbydyjy (PMHaHCH]CKe
1 He(puHAHCHjCKe WHAMKATOpE MociioBama. BB moapasymeBa nmpuMeHy cucreMa OanaHCHpaHUX
Mepuiia neppOpMaHCH U XOJNUCTHYKY eBallyanyjy nep(opMaHCH Koja MMa 3a Wb y4eHme U
pa3Boj, a He Harpahusame.’® Kako ce KOHTpona He 3aCHWBA Ha OJCTYNAmBHMAa y OXHOCY Ha
Oyuer, Beh Ha pelaTMBHHM WHAMKATOpHMa, Tpeba 00e30emuTn Op3 u dect ¢umadoek. Moxke ce

pehu 1a cy KJby4HU UHAMKATOPH NepdhOopMaHCH MOCTAIN 3aMEHa 3a OyIETCKY KOHTPOILY.

Ha ocHOBy n3HeTor, MOXke ce 3aKJbY4YMTH Jia ce y oCHOBUM BB mpuHimuna nanasu Hamepa Ja ce
Oyuer enumuine OWIO JNEIMMUYHO, OMJIO y MOTIYHOCTH, YUME CE€ CTBapajy IMperycioBH 3a
(bnekcuOUIHU]y W WHOBAaTHUBY OpraHu3alijy ca (QOKycoM Ha ITeAmu. AJIEKBATHO
yckiahjiBame TPUHINMIIA JIHASPCTBA M MEHAIMEeHT mporeca omoryhaBa Behy ycarmamenoct
CTpaTeruje mpeay3eha W HWEHHUX ONEPAaTUBHUX aKTUBHOCTH, Behy duekcubumHoct u
MPUJIArOJbUBOCT, CMAamkEeHhEe AUCHYHKIMOHAIHOT TMOHAIlaka Ha peralyjamMa MEHalepu —
3aro0CiieHd M CMAambEhe TPOIIKOBA (KPO3 CMameme MOTpeOHe pajHe CHare, BpeMeHa M HOBIIA).
Ha Taj wauuH opranumzanmju ce omoryhaBa mnoBehame M E€KOHOMCKE M aKIMOHAPCKE
BpeI[HOCTI/I.336 Tpeba umatu y Buay na BB npuHIunm He mpeacraBibajy ,,MEHAMEHT Pelent u
Jla He TMOCTOjU HeKa CIelHjallHa METOJI0JIoTHja Koja je MoceOHO KpeHWpaHa Yy LUJby HEeroBe

nMmIuieMeHnTanuje. BB mpencraBpa punozodujy mMeHayMeHTa Koja je MpeacTaBJbeHa CKYIOM

%% Hansen, S., (2011), A Theoretical Analysis of the Impact of Adopting Rolling Budgets, Activity-Based
Budgeting, and Beyond Budgeting, European Accounting Review, 20 (2), ctp. 315
%% Rickards, R.C., (2006), onr.mut., ctp. 65-66
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Haj0O0JbUX MPAKCH, ITOYEB OJ1 Kperpama OpraHu3alioHe CTPYKTYPE U MIPEHOIICHa ayTOPUTETa Ha

3arocleHe, na J1o MiIaHupama 1 yrnpasibama nephopmancama.

[Ipeny3eha koja cy HamycTwia TpPaAWIMOHATHH MOJEN Oylerupama, y OWUIO0 KOM
IBEroBOoM OONHMKYy, Tpera3e Ha MpUMEeHYy oBe (uino3oduje Kako OW OAroBOpUIIE HA CTaJIHE
IPOMEHE Ha TPXKHIUTY, HENPEABHAMBY KOHKYPEHIH]y M pacTyhie 3axrteBe morpomaua.®®’ BB
KapakTepuie (haekcHOWiIaH MPHUCTYI yrpaBibaky ca GpokycoM Ha Oyayhe pesynrare. OH ce He
oclama Ha 3acrapene OpojeBe W Hema ry0Jbelha BpeMeHa Ha 00jallmaBamky MPETXOIHHUX
neppopmancu. [IpoMoBuIiie camMOOpraHM3alUjy ¥ CaMOKOHTPOIY, JCUEHTPATHM30BAHH CTHII
yIpaBJbarkha KOjU CIIYIITAa OATOBOPHOCT U JOHOIICHE OJJIyKa HA HIKE HUBOE OpraHU3allyje, MITo
3a pesyaTar uMa Belly IPOLYKTUBHOCT M MOTHBALMY." Ha OCHOBY IPETXOHOTL, MOXKE Ce
3aKJbYYUTH Ja C€ TPaIuIMOHAIHO Oynerupame u BB OuTHO pasnukyjy y moriemy: nusbeBa M
Harpaja, IUIAaHUpamka M KOHTPOJIe, pecypca M KOOpIAMHAIMje, M OpPraHU3alMOHE KYJITYpe.

Pasnuke y oBUM acniektuma npukaszate cy y Tabenu 6poj 7.

Ta6esa 7. Paznuke m3mely Tpaguunonansor u Beyond Gyuerupama

TpaguuMOHAIHO
pau Beyond Oyuerupame
OypeTupame
HNHKpeMeHTanHu THJBEBU Enactuunu muibeBu
In/beBn 1 Harpage .
®ukcHe cTUMynaluje PenaTtuBHM IMJbEBU U Harpajae
@UKCHU FOAMIIHH IJTAHOBU Kontunyupano mianupame
Hﬂaﬂnpa}be U KOHTpoOJIa .
KoHntpoua Bapujance Ponunr nporunoze

VYuanpen onpehena anoxamnuja
pex onpeD ] Pecypcu Ha 3axTeB

Pecypcu u koopauHanuja [lenTpanu3oBaHa .
: JluHaMuyHa KOOpIMHALIMja
KOOpJUHAaIuja
[lenTpanu3oBaHa KOHTpoOJIA JlokajiHa KOHTpoOJIa
Opranu3anuoHa KyJTypa ®doKkyc Ha ynpaBibame LNJbEBA/TIIIAHOBA
OpojeBuMa @DoKyc Ha Kpenpame BpeJHOCTU

H3Bop: http://kfknowledgebank.kaplan.co.uk/KFKB/Wiki%20Pages/Beyond%20Budgeting.aspx

Bpemenom je unTepecoBame 3a BB KkoHIENT mocTemeHo paciio Ha IiTa ykasyje u 0poj

KOMIIaHHja KOje Cy MPHUXBATWUJIE M MMIUIEMEHTHpale OBaj KOHLEMNT, OWUJIO y MOTIHYHOCTH WU

%7 Banovi¢, D., (2005), onrr.umr., cTp.74
8 Goode, M., Malik, A., (2011), Beyond Budgeting: The Way Forward? Pakistan Journal of Social Sciences, 13
(2), cTp. 210
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nojequHe merose nenobe. HajObospn kanmumatu 3a uMmruieMeHnTtanujy BB jecy mpemyseha koja
MOCIYjy Y HeCTaOMITHUM, HEM3BECHUM M BHCOKO KOHKYPEHTHUM TPXKHITHUM yCJIOBHMA, Y KOjUMa
j€ MHTENEeKTYaIHU KaluTajl KJbYYHH CTPATEUIKH Pecypc M Koja Cy y MpOLUIOCTH Beh ycrhemrHo
UMIUIEMEHTHpalia pa3jMuuTe YIpaBjbauKe ajare MomyT OyleTHpama 3acHOBAHOI Ha
AKTUBHOCTHMA, POJIMHT MPOTHO3a MJIM CHCTEMa ypaBHOTEKEHHUX TOKa3aresba. [lopen miBencke
O0anke Svenska Handelsbanken, kao ycreman npumep npumeHe BB moxke ce y3etu u gaHcka
kommanuja Borealis, jeqHa ox Boaehux cBeTckuX mpou3Bohaya MOTHOICPUHCKE TUIACTUKE
MOJIMETUIICHA U MounponuieHa. HakoH mTo je koManuja Hamyctuia OyueT u yBena BB 1995.
TOJIMHE, y MEPHOAY Ol 5 TOAWHA OCTBapuja je CBOje KJbyYHE KOPIIOpPATUBHE IWJbeBE, Mehy
KOjUMa j€ U CMambemhe GPUKCHUX TPOILKOBA 32 30%.3% Komnanuje koje npuMeyjy 0Baj KOHLENT
cy u: Statoil, Telenor, Unilever, DM, Spare Bank, American Express u apyre. Mako He mocroje
jacHa ymyTCTBa M KOpallM 3a UMIUIEMEHTAI]y, UIaK ce OJf MHOHUpA y MPUMEHA MOKE MHOTO
Hayuutu. Crora he nerassHO OuTu oOjammeH npumep umiuieMeHtrauuje BB y Svenska

Handelsbanken.

3.1.2. Cryauja cayuyaja npumene Beyond Budgeting konnenra — Svenska

Handelsbanken

ITuonup y mnpumenn BB konmenra y cBoM mocinoBakby Owuia je IIBeAcKa
WHTepHannoHamHa Oanka, Svenska Handelsbanken (SHB). Ynpkoc uumeHHIHM 1a ca BUIIE O]
800 dunmjana y 24 3emsbe HHUJE MpETEpPaHO BEIMKA, YKOJHMKO C€ MOcMaTpa Mo CTaHAapAuMa
MelyyHapoaHor 6aHkapcTBa, oBa 6aHka Beh oko 40 roauHa 3a peaom Oenexu 0osbe nephopmaHce
y OJHOCY Ha IPOCEYHe BPEIHOCTH HA TPXKMINTHMA Ha KojuMa mocmyje.’’ Bamka y cBoM
nopTQOIHjy yciyra uMa yciyre KOpIopaTHBHOT (PMHAHCHPamka, KpeAUTHPamka (PU3HUKUX JIHIIA,
MOTPOIIaYKe KPEIUTe, KUBOTHO W TMEH3UOHO OCHTyparme, WHBECTHUIIMOHE (DOHIIOBE, MHTEPHET
6ankapcTBo M ci. Of TpeHyTKa KaJa je HamyCTHJIa KOHUENT TPaJAWLHOHAIHOT OylleTupama
noyetkoM 1970-ux roamna, SHB octBapyje 0oJjbe TOCIOBHE pe3ynTaTe oOJf CBOJUX

CKaHJIMHABCKUX pHBaJia IO CBUM IOKa3aTeJbUMa, YKJbYy4yjyhu MpHHOC Ha KamuTall, 3apaay Io

%9 Hope, J., Fraser, R., Bunce, P, (2003), Budgeting in Business: The ultimate resource. Beijing: Citic Publishing
House, ctp. 117-118

0 Handelshanken (2016), Annual Report 2015, nocrymmo Ha: https://www.handelsbanken.com, (mpucrymseno
07.11.2016.)
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aKl{ju, 3aJ0BOJbCTBO KOPHCHHMKA yciayra W cji. baHka MMa M MHOrO Mamd IPOLIEHAT
HEHAIUIATUBUX NOTPaXXUBalkha Yy OJHOCY Ha CBOje Haj3HayajHHje KOHKYpPEHTe, Mpe cBera 300T
YUILEHUIIE /1a C€ OATOBOPHOCT 3a ayTOpHU3allMjy KpeAWTa MPEHOCH Ha 3aloCieHe KOjUu Cy Y

JTUPEKTHOM KOHTAKTY Ca KJIMjEHTHMA.

Kpajem 1960-ux roguHa OaHka je Owiia y MOTIIYHO APYraddjoj CUTYyaIlldju, Tpe CBera
3aTO IMITO Cy j€ HamylmTaIM KIMjeHTH. AHaM3€e TPXKHUINTA Cy IOKasajae jJa HajBehu Opoj
KJIMjeHaTa KOjU HAIylTajy OaHKy Tpenia3u y Mainy OaHKy Ha yujeM je yenmy Ouo Jan Wallander,
mTo je HaBeno MeHapMeHT SHB na my monyam mocao uzBpmHOr mupekropa (CEO). Jenunu
ycinoB koju je Wallander umao 3a mpuxBarame MOHYJE OIJIEAa0 Ce y CI000ad J1a CIPOBEe
paluKaiHe MPOMEHE y OpraHu3alju U CTpaTeruju Oanke. Ha ocHOBY MCKycTaBa Koje je CTeKao
Ha paHujuM pykoBojehum mectuma, Wallander je cmatpao na je Hemoryhe npensuaertu mra he
ce JIelIaBaTH Ha KOMIUIEKCHOM TPKHUIITY I1a je, CTora, 00Jbe YOIITe U He MporHo3upaTu. buo je
yOeheH na je MHOTO 00JbE yIpaBJbaTH MOCIOBAKHEM y CKIIAY Ca PEATHUM JCHIaBambUMa, YMECTO
ocnamama Ha (UKTHBAH OYIIeT KOjU je TOCTaBJbeH Meceruma panuje. ['nenao je Ha Oyyerupame
Ka0 Ha HEMPOJYKTUBAH M HEMOTpeOaH MpoIec KOjU YIIIaBHOM HeMa HUKAKBE BE3€ Ca TPXKHUILITEM

1 Ioc0BHOM peanHounhy. Yak je Oyiere Ha3uBao ,,HEeNOTPEOHUM 37I0M .

Hakon Hemro Bume ox dvetupu jeueHuje npumene BB konumenta, SHB wuma
OpraHU3alMOHy CTPYKTYPY y OKBHUPY KOj€ MOCTOjeé camMO TpU HUBOA MEHAlIMEHTa: MEHalepu
drTHjata, perHOHATHY MEHALICPH 1 M3BPUIHK aupekTop. >t ToceGHy 3aHIMIBHBOCT IPEICTABIbA
yumeHuna nga SHB yommre Hema QopManHu JOKYMEHT KOJUM je TIpHKa3aHa HeHa
OpraHu3alyoHa CTpyKTypa. Pacrionn koHTpose y okBUpY OaHKe Cy BeoMa IIUpPOKU. Mamu 0poj
OJUIyKa KOje 3aXTeBajy 0/100perme HajBUIIEeT HUBOAa MEHAIMEHTa BeoMa ce Op30 U JaKo MpeHoce
3axBajbyjyhu ManoM Opojy ymnpaB/bayKWX HUBOA y OPraHM3allMOHO] CTPYKTypu. OaroBop Ha

3axTeBaHa 0J00pema CTHXKE y POKY KOjU je Hajuenrhe kpahu o1 jeqHOT JaHa.

VY oBoj OaHIM CIpOBEJEHA je paJUKalHa JELEHTpaln3alija Tako Ja cBaka (uiMjaia

,Z[CJIYjC Kao Majia OaHKa. ,,L[eHTpana Oanke CJIIY’KH CaMO Kao IMOApPIIKa, a HUKAKO Ka0 3allI0OBECAHU

%1 Hope, J., Fraser, R., (2003), onrr.uur., ctp. 112
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nenTpanay komangay cucrem™.**? KOHTpoITy He Bpiie KOHTPOIOPH, Beh MEHAIIEPH ¥ 3aIOCICHH
Ha JIMIY MecTa. Y IUJby NPOMOBHCama ocehaja mpunagHocT OaHIM U OJrOBOPHOCTH Mely mTo
Behum OpojeM 3amocienux, O6anka je ocHoBana oko 600 mpoduTHMX HeHTapa, yKby4dyjyhu
peruone u ¢unmjane. Cpaka ¢wuinjana uma ci1000Ay NPUIMKOM OJIy4YHBama Koje he
POM3BOAE/yCIIyre NpoJaBaTH, JepUHUCAkA HUXOBUX IIE€HA, MOMYCTa W TPXKHUIIHOT HACTyIa.
[IpuTom, cBe dunujane Mopajy 1a ce MpUApKaBajy ,,IpaBuiIa‘ 1a TPOIIKOBU Oyay Ha HHUBOY O]l
oko 40% mpuxoaa M J1a CBaKW 3amociieHu Tpeba ma jomnpuHece npodurabuiaHocTu OaHke. 3a
pa3NMKy O KOHKYPEHTCKMX (uHaHCHjcKuX uHcTHTynuja, SHB je  ¢opmupana
JCUEHTPAIN30BaHy (QYHKIMjY MapKeTHHra (OCHUM y CIy4ajy IUlacHpama HOBUX MPOHM3BOJAA WIIH
ycayra). Caka ¢uuujana je gobuia ayTOHOMH]Y M OJTOBOPHOCT 32 CMamHUBame TPOILKOBA,
3aJ]0BOJbaBame MoTpeda KiujeHara u noBehame npuxona. 3axBasbyjyhn 0BakBOj OpraHU3aIHjH

KIIMjeHTH OaHKe y BeOMa KPaTKOM POKY MOT'Y JJOOMTH OJrOBOp Ha MOCTaBJ/bCHA TUTAbA.

OpranuzanimoHa CTpyKTypa OaHKE je TaKO YyCTaHOBJbEHA Jla CE€ CBaKoj (uIMjau
omoryhaBa Ja IOCTaBH CBOjeé COICTBEHE IMJbEBE KOJU C€ 3aCHHBajy Ha MOOOJbIIAKUMA
MOCJIOBamka Koja JKelle 1a OCTBaph. MoTHBaNMja 3aoCcieHNX Ce JI0aTHO rmoBehaBa U THME IITO
ce peruoHu u punrjane 6anke Meh)ycoOHO TakKMUYe y OCTBapEHUM TepPopMaHcaMa Kao IITo CY:
IIPUHOC HA KamUTaj, YKYMHU NPOQUT, IPOGUT MO 3aMOCIEHOM, OJHOC TPOIIKOBA M MPHUX0Ja U
ci. OBM moka3zaTesbu ce KOpUCTE U IpH ynopehusamy ca nepdopmaHcaMa Koje Cy OCTBApHIU
Haj3HAYajHUJU TPXKUIIHU KOHKYpeHTHU. Permonu u ¢unmjane ynaxy MakCUMalHE Harope Kako
0u ocTBapuiie Haj0OJbE pe3ysITaTe Mo CBAaKOM O]l IT0Ka3aTesba, IPH YEMY C€ TPEHYTHU pe3yJITaTh
JaBHO MYOJHMKYjy U YBEK Cy JOCTYIIHM CBUM 3amocieHnMa. Cem Tora, mpHkasyjy ce MpocedyHe
BPEIHOCTH U HaBOJE OHE (puiMjane Koje UMajy pe3yiraTe U3HaJ, Kao U OHE YHjU Cy pe3yiaTaTu
ucrnoj mpoceka. Ha oBaj HaumH Cy CBM MEHAalepd W 3aloCIIeHH YIO3HATH Ca HHBOOM
neppopmMaHCcH KOjU Ce OJ] BbUX OYEKY]y, IPU YeMy TaKMHYapCKU TyX U MPUTHCAK KOJU CTBapa

OCTBapUBab-€ pe3yTara cladujux o] IPOCEYHUX UTPajy BEOMa 3HAUajHy yIIOTYy.

3anarak neHTpaie OaHke oriena ce y npahemy pesyarara cBake (uimjaie U peruoHa u

TO: obOuMa OCTBapeHUX TpaHcakiuja, npoduradbumnoctn ¢unujana, Gaykryamnuje Opoja

%2 Illhemanoeuh, b., (2014), Byuer Huje mnortpeban kommanmjama! (Beyond Budgeting), mocrymHo Ha:

http://www.mch.rs/blog/2014/04/17/budzet-nije-potreban-kompanijama-beyond-budgeting/, (mpucTynibeHO
02.12.2015.)
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KJIMjeHaTa, MPOMEHA y CTPYKTYPH MPOU3Boaa/yciyra Koju ce Iacupajy KJInjeHTHMa, TPOIIKOBa,
MPOAYKTUBHOCTH M CJI. YKOJIUKO (duivjama mpekopaun JAedUHHCAHM OICEeT BapHjalluje
M0jeIMHUX MHAMKaTopa neppopmMaHncy, oHa he OuTH ob6aBenITeHa 0 TOME O] CTpaHe LEHTPATHOT
KOHTPOJIHOT oJiejbetba M Ouhe joj moHyheHa mojapiika y aHanM3W M IUIAaHUpamky Mepa 3a

nob6ospmame. OIyke 0 Mepama kKoje he Outu npeay3eTe u 1ajbe JOHOCH cama (bHHI/IjaJIa.343

VY ,TpaIuIMOHATHUM KOMIIaHWjamMa, 4YecTe Cy CHTyaldje Jga ce IIOjeAuHH
OpraHm3alyoHu JeiaoBu MelycoOHo Haamehy y mmipy nobujama mro Behux pecypca u
npuBlauema KinrjeHata. [lociaenua oBakBOr HaYMHA MOCIOBAbA OTJIEAA CE€ Y YMILEHHUIM Ja Y
OKBHPY OBAaKBHX KOMIIaHHMja HE TOCTOjH KYyJITypa JAeJberha MH(pOpMaluja U 3HaWHa KOjU Cy O
3Ha4aja 3a nocioBame. SHB nma moTmyHo Apyrauuju mMpHCTyNn y KOM c€ akKIEHaT CTaBJba Ha
ocTBapuBame Oanmanca u3Mel)y capamme Mel)y OpraHum3allMOHUM jeIMHHUIIAMa W HHTEPHE
KoHKypeHnuje. CBaku KIHMjEHT JOJesbyje ce jeaHoj onapeheHoj dwmmmjamu gume ce crpedaBa
MoryhHoOCT mojaBe mpobieMa ykoiauko je Behu Opoj ¢uinjana ykJbydeH y peanusanujy Heke
TpaHCaKIMje UM yclyre 3a jenHor kinujeHTa. Jleo mpodura koju OaHkKa OCTBapU OfBaja ce y
3ajeHUYKy OJlarajHy M3 Koje ce Ha Kpajy TOAMHE CBHM 3amociieHuMma ucrutahyjy 6oHycH, 6e3
003Mpa Ha KHUXOBE MHAMBHIyalIHE PE3yJITaTe U MO3ULHU]Y Yy OKBUpPY OaHke. Ha oBaj HauMH HUKO
y 0aHIu, ocUM Tpejaepa, He A00Mja (MHAHCHjCKE Harpajie Ha OCHOBY JIOCTH3ama YHAIpel
nepuHHUCAHUX IWJbEBA, a HU Quiujase He no0ujajy nonaTHe (uHaHcHjcke OoHyce 3a J1o0pe
pesyiaTate y MHTEpHOM TakMuuewy. Ilomena OoHyca Ha jemHaKe JEIOBE JOBOAU 10 00Jbe
capaime Mel)y 3amociieHnMa U JieJbeha CBUX HH(opMalidja Koje cy OJ 3Hauaja 3a MOCIOBamke
0aHKe M ocTBapHBame BehMX H3HOca NMpoduTa. YNPKOC UYMEHEHHULU Ja Ce OBaKkBa CTPYKTYpa
HarpahuBama 4ecTo mocMaTpa Kao HayMH Jia c€ MEHallepu KOjU He OCTBapyjy AoOpe pesynTare
MPOBYKY 3ajeHO ca YCHEIHWjuM KoJjierama, mpakca SHB je mokaszama cacBuM CympoTHO.
Hawnme, oTBOpeHa opraHu3amnyoHa CTPYKTypa Koja je 3aCHOBaHa Ha TUMCKOM pajly Beoma Op30

OTKpHBa CBE OHE 0CO0E KOje HEe OCTBApY]jy 3a/10BoJbaBajyhe pe3ynrare.

Csaku Menanep ¢unmjane y SHB uma nyny cnoboxy nmpunukom oapehuBama pecypea

KOJU Cy HEOIIXOJIHHU 3a IOCJIOBamke (QuiMjaje Kojy OH BOJAU. BpeMeHOM je ayTOpUTEeT U HHMBO

3 Daum, J.H., (2002), Beyond Budgeting: A Model for Performance Management and Controlling in the 21St
Century? Controlling & Finance, July issue, JIOCTYTIHO Ha
http://www.juergendaum.de/articles/beyond_budgeting.en.pdf, (mpuctymsbeno 24.12.2014.)
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oBnamhema Koju MeHaepu Gpuirjaia uMajy pacTao Tako J1a, ceM AeduHHuCcama MoTpeOHoT Opoja
3aIlOCIICHHUX, OHH Cajla pacIloyiaxy U MpaBoM JeQHHUCAa HUBOA IIJIaTa 3all0CICHUX, YTOBOPamba
ycIIOBa 3aKyTa JIOKaia y KOjuMa MocCIyjy eKCIO3UTYPe YMjUM pajioM OHH YIIPaBjbajy U CII. Y TOM
CMHCITY, YKOJIMKO, Ha TIpUMep, Aohe 10 cMamema o0uMa mocja y HeKOj 0/ eKCIO3UTypa WU ce
yBelle HOBO TEXHOJIOIIKO pEIICHEe KOjeé MOXKE Ja 3aMEHHM HEKOr OJ 3alloClieHHX, MEHalep
dunujane je ocoba koja, 300r T0OPOT MO03HABAKA JIOKAJTTHUX YCIOBA, PACIIOIaXe ayTOPUTETOM Ja
JIOHECE OITYKY Jia Jin he 3amociieHor pacopeITH Ha HEKO APYro pajHo MecTo uiH he My naTtu
oTka3. Mako cy HeKM MCKYCHH MEHAllepy OYeKHBaJM Ja he MpeHolemke ayTOpUTeTa y BE3U ca
3alolJbaBakbeM U JIaBakheM OTKa3a Ha HIDKE HUBOE JOBECTH J0 noBehama Opoja 3amocieHuX,
forogmio ce cynporso.*** VY TpajMIMOHAIHEM CHCTeMHMa OyleTHpama, He(IeKCHOMIHM
[UJBEBH y TIOTJIEAY TPOIIKOBA MOTY MMAaTH HETaTHBHE e(eKTe Ha OOMM MOCIOBHUX aKTHBHOCTH
KOje Ce y HeKO] OpraHM3alMOHO] jeauHAIM o0aBbajy.’” V SHB dumjane pacmonaxy
ayTOPUTETOM Jia JJOHOCE OJUTYKE O BEIMKOM OpOjy 3HAYajHUX MUTama, IMOIYT TOora Ja Jiu he

puxoau koju he OUTH OCTBapeHU OTBapameM HOBUX pauyyHa OMTH BpelHU MoBehama TPOIIKOBa

Koje he TakBa oyka ca coOOM JIOHETH.

Onycrajame on kopuinhema kiacuyHor Oyuera cyouwno je SHB ca neomxomnomrhy
pa3Boja Beoma Op3or M edukacHOr MH(OPMAIMOHOT cUcTeMa KOju 0e3 mpobiemMa y CBaKOM
TPEHYTKY MOXe Jia IpaTu Beluku Opoj TpaHcakuuja. MHdopmamumonu cuctem koju SHB Beh
JyTO KOPUCTH Y CBOM TOCJIOBamky Mpyxa MoryhHoct npahema npouTaOuIHOCTH MO PETMOHUMA
u ¢unmjarama y peaTHOM BpeMeHy, edekara KOju ce JeliaBajy TOKOM pealHn3aluje HeKe
IIPO/IajHE aKlMje, aHaIu3e pasjora ryosbema KiIrjeHaTa, Kao U BeJIMKUA Opoj APYrux Mmoka3aTeba
U aHaJM3a KOju Cy 3HayajHu 3a nocyioBame. OBaj ,,IaMETHO OCMUIIJBEH  HH(OPMALIMOHH CUCTEM
Ipe/icTaB/ba OCHOBY 3a yIlpaBibamwe nepdopmancama. Kako yrBphyje ykynan yunHak ¢uiujana
Y YMHHU J1a oBe HH(popManuje Oyay TOCTYITHE CBUM MEHallepuMa y UCTO BpeMe, OH oMoryhasa na
CBaKu MeHayep Oyze TupeKTHO ynopeleH ca Kojerama, ynMe ce MoJICTHUe MOTUBAIIMja U CTBapa

3paBa TaKMHUYapCKa aTMOC(I)Cpa.346

¥4 Sandalgaard, N., Bukh, P. N., (2014), Beyond Budgeting and change: a case study, Journal of Accounting &
Organizational Change, Vol. 10, No. 3, ctp. 415

% Hope, J. i Fraser, R., (2003), onr.uur., ctp. 113

%8 Daum, J.H., (2002), onr.1uT.

178



SHB mnpunpema KBapTajiHe POJHHI NMPOTHO3¢ 3a mpeaBuhame TOkoBa rotoBuHe. OBe
nporuose, u3Mmely ocrajnor, mpukasyjy Aa JU ce TOKOBH TOTOBMHE IMOOOJBIIABAjy HIIM HE.
3axBasbyjyhn OBakBOM Ha4YHMHY IMPOTHO3Mpama, MEHAIMEHT OaHKE je y CBAaKOM TPEHYTKY Y
MOTYhHOCTH Ja jacHO carjieia KOpake KOju ce MOpajy MpeAay3eTh y Claydajy MojaBe HEKOT
npobiemMa kako Ou ce 00e30eaMo ajeKkBaTaH HUBO JIMKBUIHOCTH. MHade, mpurpeMa OBHUX
MPOTHO3a CHaja y JIOMEH 3ajlaTaka oJe/beha 3a (UHAHCHje, TPU YeMy Cy OHE JIOCTYITHE

HCKJbYYHMBO 3aMEHUKY TIPEJICEAHUKA OaHKE U U3BPITHOM JUPEKTOPY.

VYnpkoc ynmbeHuiy g1a SHB kopuctu 3a ynpaBibambe CBOjUM (HMHAHCHjaMa TEXHOJOIIKA
pelema Koja ¢y J0CTyIHA Ha CII000THOM TPXKHINTY, KOHKYPEHTCKE IPEIHOCTH KOje OBa OaHKa
OCTBapyje y OJHOCY Ha Jpyre OaHKe IpeAcTaBibajy IMOCIEIUIly HAauMHA Ha KOJU MX j€ OHa
MMIUIEMEHTHpAJIa y CBoje mocioBame. [Ilpumena BB omoryhwia je oBoj 6anum na Ha Op3 u
jeIHOCTaBaH HAYMH YOUu OWIIO KaKBE MPOMEHE KOje ce JICIIaBajy y MOCIOBakY HBeHUX (hriTrjaia
U peruoHa, mro oMoryhaBa MOMEHTAIHY PEakiUjy U Npeay3uMambe KOPEKTHBHHUX aKIMja KaKo
0u ce crnpeuno HacTaHak BehuX mocieauiia Mo MnocioBame Oanke. Manu Opoj XujepapXujcKux
HUBOA U €(pUKACAH CUCTEM KOHTPOJIE TTOCIIOBakha CIIpevyaBajy MOryhHOCT ja MEHaepu IPUKPH]Y

npo0JieMe Koju ce JIelIaBajy y OKBUPY OpraHM3allMOHMX JeIMHUIIA KOJUMa OHU yIIPaBJbajy.
3.1.3. EBaayauuja Beyond Budgeting koHnenra

Ha ocHOBY mpeTxoAHO ONMCaHMX NpPUHIMIA U KapakTepucTuka BB koHenra, nako ce
MOTY YOYHTH TJIaBHE MTPETHOCTH M KOPUCTH KoHIenTa. Ha mpBoM mecty Tpeba ucrahm cTBapame
OpraHu3aIloHe KJIMME U KYITYype, Y KOjoj ce MeHallepu He TakMude u3mel)y cebe, Beh uM je uusb
Jla HaJMallle KOHKYPEHTEe M OCTBape KOHKYPEHTCKY MPEeAHOCT Ha TpxXHUIUTY. [lpumaphHu nums y
BB npenysehuma npencraBiba 3a/10BoJbeHe Kynana. Kako MeHayiepu M W3BPIIMOLUA HUCY TOJ
MPUTUCKOM Jla ocTBape OylleT, MMajy BHUIe BpeMeHa Ja ce mocBere Kymniuma. OBo Boau
nosehamy MPUCHOCTH M JIOJaTHOCTH KyTala, ITO y KpajieM mnosehaBa m mpodutabuiaHoCT
npenyszeha. 3axBasbyjyhu pgeneHTpanu3anuju, MpoLEeC TOHOIICHAa OAJyKa W pearoBame Ha
IIPOMEHE y OKpyXkewy je MHoro Opxke. CaMOCTaJlHU THUMOBH OJIHOCHO JEAMHHIIE MOTY
CaMOCTQJIHO JIa OJJy4y]y Y OKBHPY CTpaTENIKMX TpaHuia. Ycienq oBe (IECKCHUOUITHOCTH,
OTIEpaTUBHU MEHAIIMEHT j€ Yy CTamy Ja Jenyje Op3o u OmaroBpemMeHo, A0K npemys3eha mocrajy

CHOCO6HI/Ija Ja C€ HOCEC Ca noBehanuM HEBOOM HCCUT'YPHOCTH U PHU3UKaA.
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3HavajHa KOPUCT OBOT KOHIIETITa OrJieaa ce U 'y nosehamy MotuBainuje. Tome gonpuHocu
W JIAJEPCKU CTHJ TOI MEHAIMEHTa KOjH j€ MEHTOPCKH M MOoJpkaBajyhu Tako ja 3arocieHd
MMajy yTHCaK Jia ce mpodecroHanHo pa3Bujajy. OcuUM Tora, 3aroclieHd, PajioM y THMY, Mame
00aBJbajy pyTHHCKE U MMOHaBJbajyhe mocIoBe mTo Takohe yTrue Ha ’UXOBO 33J10BOJHCTBO. Kako
cucteM HarpahuBama HHje 3acHOBaH Ha OyneTy, Beh Ha pe3yiaraTiMa KOjeé TUM OCTBapH,
nuc(YHKIIMOHATHO ToHamame y mnpenysehy pehe ce jaBma. Jla Ou mocturnm mro 060Jbe
pe3yiaTare, MEHallepy U 3allOCIICHH JIeJIe 3Habe, HJIeje M MCKYCTBa TaKo Ja ce popmupa KylITypa

KOja IPOMOBHIIIEC TTIOBEPEH-E, OTBOPEHOCT U HHOBATHBHOCT.

Mehytum, u nopen Opojuux mpenHoctu BB, ocraje oTBopeHo mutame 300r uera ce
npexnyseha Temko oxpuuy TpaauumoHanHor Oyyerupama? OAroBop Jexu y Hegocrauuma BB
KoHIenTa. [ 1aBHM pasnor 300T Heycrnexa MpUCcTaauila KoHIenTa aa yoeae Behu Opoj Kkomiianuja
Jla Ta UMIIEMEHTHPAjy JISKH y HEJOBOJHHO jaCHO] MJEJH U CYBHIIE YOIIITEHUM MPUHIMIIAMA.
BB mpencraBba Bumie MeHayMeHT (uii030(ujy, HETO KOHKPETaH MHCTPYMEHT YIPaBJbAYKOT
padyHOBOACTBA, Kao mTo Cy Ganancua kapra 1 ABC.* IIpomorepn koHuenTa Hyae Mano Tora
HOBOT M camMO KOMOWHYjy Beh mo3Hare Makcume ympaBibamba y ,,TAHKOM® KOHIEHTYaJTHOM
OKBHPY U TIPOJIaJy X KAa0 MaKeTe np0H3BozLa/ycnyra.348 Crora, He uzHeHalyje na je camo Maju
Opoj npenyseha omnyunso na npumenu BB koHuenT, npu yemy je jour Mame npenyseha ycneno
Jla Ta y HOTIYHOCTH U JI0 Kpaja UMIUIeMeHTHpa. BeoMa je OMTHO a MEHalIMEHT Mpe JOHOLIEHa
OJUTyKe O yBOhemy HcmHTa Ja Ju mpeny3ehe mociyje Ha BHCOKO KOHKYPEHTHOM TPIKHINTY.
VYkonuko mpenysehe mociayje y CTaOWIHHJUM YCIOBHMa, HeMa MOTpede 3a HamylTamkeM
TpaJULMOHATHOT OylleTHpama Koje y TaKBUM YCJIOBUMa cacBUM 100po ¢yHkiuonume. Takohe,
MeHallMeHT Ou Tpebano Ja npoleHH Aa Ju je mnpeaysehe yommrte y MoryhHocTH na

HMMIUIEMEHTHpA M0jeIuHe, N1a U cBe MpuHIune BB konuenra.

Jenan ox BB HemocTtataka omgHOCH je Ha Temikohe w mpobiieMe ympaBibama 0e3 Oynera.
Ha mpumep, kaia ce paau o IJIaHHpamy TOKOBAa Marepujaia y MPOM3BOJHOM mpeay3ehy mim
pobe y TproBuHckoM mpexaysehy, 6e3 Oyiera, mpemy3ehe ce MoOXe CyodHTH ca mpobiemMuma
Be3aHMM 3a 3aiuxe u kopuiiheme kamaiurera. CeM TOra, 3a MPOIEHY KPEIUTHE CIIOCOOHOCTH,

OaHke Tpake yBUJ y OylyeTe Mpou3BOJ-E, MPoJaje U ToKoBa rotoBuHe. Mctu ciydaj je u ca

*7 1busuh C., Bojrecku-Kmujenak ., [Tapnosuh M., (2013), onT.ut., ctp. 75
348 Rickards, R.C., (2006), omr.1ur., ctp. 70

180



npenysehrma koja cy 3auHTepecoBaHa 3a MOTEHLUjadHe Mepuepe u akBuzuimje. [lopexn Tora,
KpeauOUINTEeT MEHAlIMEHTa OM MOrao 3HA4ajHO Jia Ce CMambH y OYMMa aKlMoHapa, aHaIuTh4apa
U 3aMHTEPECOBAHUX CTEJKXOJIZiepa IMOIITO OHM MOTY Ja CTEKHY YTHCaK Ja ce mHpopmaiuje o

Oyayhem mocioBamwy NPUKPUBAJY.

C o03upoM da HE TMOCTOje HEKa OIITa YINyTCTBa M oOOjalmema Kako yBecTn BB
KOHIIeNT, cBako mpemy3ehe mopa ga mponahe comcTBeHO pelieme HU300poM oAroBapajyhmx
MEHAIMEHT MHCTpyMEHAaTa W NPUHIMINA Koje he MpuiaroauTH CBOjUM HWHTEPHUM CHUCTEMHUMA,
mporiecuMa M opraHuzanuju. Kako ce paau 0 HOBOj MOCIOBHOj (mino3oduju Koja 3axTeBa
TEMEJbHE TIPOMEHE Y CBHM CErMEHTHMa II0CJIOBamka, HE W3HeHalyje uumeHHIa naa je
UMIUIEMEHTalMja mnpaheHa BUCOKMM TPOUIKOBMMA. TeMeJbHE NPOMEHE Y VYIpaBlbakby W
OpTaHU3aIMOHO] KYJITYpH IO IPaBUITy Cy paheHe U CTpaxoM Of MPOMEHa U OTIIOPOM OJ CTpaHe
3aIlOCIICHUX, TOTOTOBO Y XHjepapXHjcKUM opranuzanujama. CriennuvHu TUI CTpaxa U OTIopa
Be3aH 3a BB ogHOCH ce Ha 3amociieHe y o/iejbeby Koje ce 0aBu OylIeTHPAkEeM H KOHTPOJIMHIOM,
¢ 003UpOM JIa TOI MEHAUMEHT MOXKe cTehr yTHcak J1la OHM He JONPHHOCE BPEIHOCTH Ipeny3eha
kao panmje. OTop ce jaBjba W KOJ MEHayepa KOjH, CEM paJWKaIHUX MPOMEHA Yy HAuYUHY

yIpaBibamkba, MOPajy U Ja AeJerupajy Aeo cBoje MOhM U KOHTpOJIE.

Nmmnnemenrtanuja BB koHmenTa y mpBu miaH UCTHYE 3HA4Ya] UHTEJICKTYaTHOT KanuTaia u
JbyCcKUX pecypca. Kako koHLeNT mojapazymeBa JelerHpame OJrOBOPHOCTH Ha 3aroclieHe,
yCIIeNIHA MMIUIEMEHTAIMja MoJpa3yMeBa Ja 3arociieHH WMajy TOBOJGHO 3HAWa, BEUITHHA H
CaMOYBEPEHOCTH KaKo OM MOTJIM J1a IPey3My BUCOK HUBO OATOBOpHOCTH. CTOTa, MOXE Ce jaBUTH
npobieM KoJi OHMX Npeay3eha koja HeMajy JOBOJBHO KBJIMTETHMX CTPYYHaka. 3alocieHU
MMajy KJbYYHY YyIOTY y HMMIUIEMEHTAIMjH KOHIIETITa MOINTO CBU MOpAjy Ja MPOMOBHUIINY U
MO/Ip>KaBajy 3aXTeBaHEe IPOMEHE y OpraHu3alMoHo] KyATypu. To HHje HU Maso JaKo, ¢ 003UpoM
Jla je CKyNn BPEJHOCTH, BEpoBama W o0WYaja MOCTaBJhbaH TOJWHAMa M HE uynu mrTo he Behnna
3aMOCJICHUX HCIIOJBUTH OTIOpP. Y TOM CMUCIY, jaKO je TemKo aa mpemay3eha omdare Oyuert, ¢
0031poM J1a cy U OyleTH AyOOKO YKOPEHEHHM y OpraHHU3allMOHYy KYITYpY, T€ HHj€ jeIHOCTaBHO

npehu Ha KyATypy JelleHTanu3aluje o]l KOje 3aBUCH yCIeX UMITJIeMeHTHpama BB.

HNako ce decto anokaiuja pecypca MO MOTPEOM HUCTHYE Kao MPEAHOCT KOHIIENTA,

KpUTHYapu 3amepajy Ja HHje jaCHO MO KOJUM KpHUTepHjyMHMa he ce W3BPIIMTH pacroiesa
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pecypca u3mel)y KOHKypeHTCKUX 3aXTeBa U KO Tpeba Ja ToHece TakBy oaiyky. Takohe, cmarpajy
Jla peJaTUBHA IMPOLIeHA YYMHKA He MpYXka JOBOJFHO Mpelr3He HHPopMaIje 0 KOHKYpEeHTUMa U

J1a 3aTII0CTICHU caMu 1o ceOu, 0e3 OyueTra, Hehe TeKUTH J1a CTATHO TT000JbIIaBajy nephomMance.

Bbpoj xommanuja Koje mpuMemyjy KOHIIETIT je jOoII YBEK BEOMa Majil U, KaKo IOKa3yje
BEJIMKK OpOj HCTpakuBama, Npeay3eha yriaBHOM M Jajbe KOPUCTE OylIETHpame UM HeMajy
HaMepy J1a y CKOpHUjeM IMEepUoy HaIycTe mpouec OyueTrparma. 3aroBOPHHUIIM KOHIIETITA, KOJH je
jomr y panoj ¢asu pa3Boja, Mopahe na ucTpaxe M 00e30e/e BHIIE EMIHPHjCKUX TOJATaKa O
ErOBOj HMMILJIEMEHTAIMjH, KAaKO YCIENIHOj, TaKO W HEYCIEIIHOj, YKOJMKO J>Xelle Ja BHIIe
npenyseha ycsoju BB. Jlok ce He cripoBelly HOBa UCTpa)KMBama U CTyauje, MoxkeMo pehu na je
OIIpaBJaHa CyMiba y ePUKACHOCT KOHIenTa. OCTajy OTBOPEHA IHTAmba: >
e Kaxko Ou ce KOHTpoJIUHT 00aBJbao 0e3 JeTa/bHUX (PMHAHCHUJCKUX MPOjeKIHja U KOHKPETHUX
Opojku, moceOHO y eproy Kaja ce nmpeaysehe cyouasa ca Kpu3om?

¢ VY K0joj MEpH KOHIIETIT pelliaBa MpakTuyHe mpobdieme OyneTupama npeayseha?

e Jla nmu KOHKpETHO npeny3ehe Moke fa crpoBesie CBE MPOMEHE OPraHU3alMOHE KYITYpE Koje
BB noapazymena?

e Jla u TpaxkeHE MPOMEHE OIPaBJIaBajy BUCOKE TPOIIKOBE M PU3UKE?

e be3 neraspHux Oyiiera, Ha OCHOBY uera he ce mpeaysehe npeacTaBUTH pejTUHT areHIMjaMma,
y4eCHUIIMMA Ha TPKUIITY KaluTana u APYruM CTejKxoaepuma?

e Jla v je TON MEHAIMEHT CBECTaH Jia MPaBM PaJ Ha UMIUIEMEHTAIjH OBE HOBE MEHAIIMEHT
napajurme Moyumke ynpaBo Ha MECTY Iie CTpydHa JUTeparypa cTaje, OHOCHO Jia JIU 3Hajy
Jla He TI0CTOje Marle Koje Ou mokaszaie Hajkpahu U HajCUTypHUjU MYT Tj. HAjOOJbU HAUWH Ja

ce umriemeHnTupa BB?

W nopen OpojHUX KPUTHKA U MCTHUIalkha HEeO0CTaTaka, OyleTHpame UIaK OICTaje U jOII
yYBEK MOXe Jia Mpyxxu OpojHe mpenHoctu npeny3ehuma. Dugdale u Lyne Ha ocHOBY pesynrata
CBOT UCTpaKMBama CrpoBeneHor y 40 KoMmaHuja, TBpAE Ja je OyleTupame 1 Jajbe MPUCYTHO H
Jla je BeoMa BaXXHO 3a IUIaHHpame, KOHTPOTY, KOOpAMHAUM]y U KomyHukauujy. I[Ipema

pe3yiiTaTuMa lbUXOBOTI' UCTPAKUBAKbA 6yueT1/Ipa}Le npeaAcTaBjba KJIbYUYHU OCO0 CUCTEMA KOHTPOJIC

¥ IMpunaroheno mpema: Rickards, R.C., (2006), ont.uur., ctp. 72-73
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npexnyseha.*® V normeny yrephusama peanHor crama ynorpebe GyleTHpama JAaHAC W ECTOBE
KOPHUCHOCTH, MOTY C€ HaBECTH UCTPaKMBama Koja cy Bpiin Shastri u Stout. OHE Cy Ha y30pKY
on mpeko 450 mpenyseha, re Cy MCIHUTAHWUIM OWIM 3allOCIIEHU KOjH YYECTBYjY Y IMpOIECY
OyleTHparba, WCIMTHBATH KOPHCHOCT OyleTa Ha pasImuuTuM moxpydjuma.> Pesymratn
HCTpaXKMBama y TMOTJIeAy KOPUCHOCTH OylieTa npukazanu ¢y y Tabenu 6poj 8. McTpakuBame je
MOKa3aJo Ja je OyueTupame HHCTPYMEHT KOjH je BeoMa KOpHCTaH 3a nmpeayseha u, He camo na ce
U J1aJbe YBEJIHMKO pUMemYyje, Hero na Behuna npenyseha u Hema Hamepy 1a ra HamycTH. Takobe,
UCTpaXMBamka Koja ce OaBe OBOM MPOOJIEMAaTHKOM YyKa3yjy Ja Mand Opoj MCIUTaHUX
opranuzanuja (Mame ox 5%) MMa Hamepy Ja HamycTh OylIeTUpame Y HapeIHUX HEKOJIHMKO
roguHa, Beh na ce mpeayseha yriaBHOM ompenesbyjy 3a yHampeheme CBOJUX CHCTeMa

2
Gynernpama.>

Moxe ce 3aKJby4uTH Ja, HaKo je OyUeTHpame HacTalo Yy IOCIOBHUM
OKOJTHOCTHMA KOje JJaHAC BHUIIIE HE TMOCTOje, OHO C€ BPEMEHOM Pa3BHjalio U yHanpehuBaio Kako
Ou OIroBOPHJIO 3aXTEBMMa IOCIOBHOT OKpYXEHa. YIPKOC Opojy W MHTE3UTETy KPUTHKa Ha
pauyH OyueTHpama, Impakca mokasyje na je OyueTupame U Jajbe y LIMPOKOj YIOoTpeOu u Aa

HajBehu O6poj mpenyszeha mupom cBeTa HeMa HaMepy Ja u3baiu OylieTHpame U3 yrnorpeoe.

%0 pygdale, D., Lyne, S, (2006), Are budgets still needed?, Financial Management, 7(11), ctp. 32-35
®! Mamuuuh, 1., (2011), onr.mur., ctp.61-62
%2 Ekholm, B-G., Wallin, J. (2000), Is the annual budget really dead? European Accounting Review, 9 (4): ctp. 537
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Ta6esa 8. Pesynraru uctpaxxuBama 0 KOPHCHOCTH OylIeTHpamba

Beoma Honexne | Huje Oam | He 3uam/ | bpoj
T0C/I0BHY IH/beBH KOPHUCHO/ | KOPHCHH | KOPUCHO/ HeMaM HCIUTAHUKA
Kopucno HHje MHIL/bee
KOPHCHO
CTpaTerujcKko IIaHupambe 60,0% 24,4% 10,5% 5,1% 488
IIpouena notpedHUX pecypca/ 73.5% 18.7% 3,.9% 3.9% 487
OrnepaTuBHO TUIAHUPAHE
OnepaTtrBHA KOHTPOJA 84,3% 10,1% 4,1% 1,4% 485
Komyrunmpame 69,9% 19,0% 8,7% 2,5% 485
Koopaunupame/
oxpaOpHuBame TUMCKOT pajia 51,4% 21,6% 21,4% 5,6% 486
MIPEKO MOCIOBHUX CerMeHara
Koopauaupame/
oxpaOpuBame TUMCKOT paja 53,3% 23,5% 19,1% 4,1% 486
MIPEKO MOCIOBHUX PYHKIIH]a
MortuBanuja 58,8% 24,0% 14,1% 3,1% 483
HarpalhuBame Ha 0OCHOBY
nopehema CTBapHUX 68,1% 14,9% 11,8% 5,2% 483
pesynrata ca OyeToMm

H3Bop: Manunuh, ., (2011), YHanpehewme cucrema Oyyerupama Kao W3BOpa CTHLAKHA KOHKYPEHTCKE
npenHocTu. EkoHOMCKe Hieje u mpakca, op. 2., ctp. 61-62

3.2. Byuerupame npeay3eha 3acHoBaHo Ha nepdopMaHcama

byuerupame 3acHoBaHo Ha mepdopmancama (enrit. Performance Based Budgeting —
PBB) mpencraBba KOHLENT OyleTHpama KOjU jeé HACTA0 Y JABHOM CEKTOPY y IPOILIOM BEKY.
Naxo ce naeja jaBuia jom y 1907. rogunau kaja je Bbyjopkiiku 61po 3a HCTpakuBamba JIOKAITHUX
caMmoyIipaBa MpPEUIOKUO HETOBY NMPUMEHY y IUJbY JIakile W e(pHuKacHUje KOHTPOJIE TPOIICHa
OYyIIETCKUX CpeJicTaBa, ca MpUMEHOM ce y Behoj MepH KpeHyso Tek HakoH 1949. ronune, kaaa je
Hoover Commission y CAJl-y npemnoxuna meropy ynorpedy. Mehyrtum, HHTEH3UBHUja
IpUMEHa M MonyJapHu3alyja KoHIenTa gorojauia ce Tek 1990—ux roguHa kao pe3yiraT HOBOT

Tanaca y pepopMmu jaBHMX (UHAHCHja Y CAI[—y.353 300r OpojHMX KOPHCTHU KOjU JIOHOCH

%3 Lu, H., (1998), Performance budgeting resuscitated: why is it still inviable? Journal of public budgeting,
accounting & financial management, 10(2), ctp. 153-154
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ummiementanja PBB, koHuenT ce 6p30 pammpro u y ApyruM 3eMjbaMa, a MPUBATHU CEKTOP
IIOCTa0 je CBE 3aMHTEPECOBAaHMjU 3a HeroBy npuMeHy. CyodeHu ca OpojHMM H3a30BUMA U
HENpeABUIMBUM Jloraljajuma, ca NMPHUTHUCKOM pelaBamba Tekyhux mpobiema u morpeboM 3a
Op3UM U KBAJIUTETHUJUM OJUTYYMBAIHEM, MEHAIIMEHT YECTO TI'yOM HJEjy O OCHOBHO] CBPCH
HocTOjama mpeayseha u by mberoBor nociosama. [loBehano nntepecoBame 3a npumeny PBB
KOHIIENTAa Y 3HA4ajHOj MEpH MpeCTaBba M MOCIEANITy ITOCTIoBama npenyseha y TypOyneHTHUM
MOCJIOBHUM ycioBuMa. MelyTiM, MMIUIEeMEHTaluja OBOT KOHIICNITA y TNPHBATHOM CEKTOPY
Mpe/ICTaB/ba M3a30B jep HEroBa MPUMEHA YOMINTE HHUje jeJHOCTABHA, il aKO CE aJCKBATHO

CIIPOBEAC, KOPHUCTU MOT'Y outu BUIICCTPYKCE.
3.2.1. OcHoBHe KapaKTepHUCTHKe U kKopauu PBB

KonnenT y kome ce nnpopmanuje o nepdopMancama 1moBesyjy ca Oyierom mo3Har je Kao
KOHIIeNT OylleTupama 3acHOBaH Ha mnepdopmancama. OBaj KOHIICNIT KOPHCTH HH(OpMaImje o
nepdopmMancaMa Kako OM ce YCIOoCTaBWia Be3a m3Mely pecypca M pesyiTara KOju Ce mbuMa
OCTBapyjy, a y ImJby noBehama HUBOA €()UKACHOCTH M CKOHOMHYHOCTH TPOLICHA pecypca

. 354
opranmsammje. >

Y OCHOBM OBOr KOHIENTa Hajla3W C€ MPETHOCTaBKa Jla CHUCTEMAaTCKO
M3BEITaBalk-e M Mpe3eHTaluja napopmaiyja o neppopmancama npenyseha Moxe 1a yHarpeau
JIOHOIIeHe OYUETCKMX OJANyKa Ha Taj HAYMH INTO ce u300pu Be3aHH 3a (UHAHCUPAE
dbokycupajy Ha pesynrare. Mehyrtum, PBB He umne camo mHbopmaruje o nepdopmancama,
HUTU UHQPOpMaIIF]je O OJTyKaMa BE3aHUM 3a aJoKalu]y pecypca, Beh nmpeacraBiba cBeOOyXBaTHU

TPOIIEC MPOIIeHe YKYIHIX mephOopMaHCH opraHm3anje. >

Bbyuer nepdopmaHcu KOpUCTH M3jaBe O MUCHjH, BU3UJU M LUJbEBUMA Kako Ou 00jacHHO
Ha mTa ce HoBall Tpouu. PBB ce pasnukyje on TpaaulmoHAIHMX TPHUCTYIA OYylIeTUpaAmy IO
TOME MITO ce (POKyCHpa Ha pe3yaTare TPOoIleHmha pecypca pe Hero Ha TOTPOIIEH HOBAIl, OJTHOCHO
doKycHpa ce Ha INTa je HOBAILl MOTPOIICH, a HE HA M3HOC KOjH j¢ CTABJBEH HA PACIIONATAmbe. >0

Moxemo pehu na PBB mpeacraBma Omino koju cucteM y KoMme mpeny3ehe moBesyje Mepeme

%% Robinson, M., Brumby, J., (2005), Does Performance Budgeting Work?, International Monetary Fund,
Washington, ctp. 5

5 Performance Based Budgeting, (2010), JIOCTYITHO Ha
http://www.economywatch.com/budget/types/performance-based.html, (mpucrynmeno 16.12.2014.)

%6 Carter, K., (1994), The performance budget revisited: A report on state budget reform. Legislative Finance Paper
No. 91. Denver, CO: National Conference of State Legislatures, ctp. 2-3
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nepdopmancu ca mporecoM Oyperupama. OBako cxBaheHO, OHO TpYKa palMOHAIHY BE3y
n3mehy mepema nephopMaHCH U ajoKalyje cpeicTaBa, ca MoryhHomhy ma ce yTBpJId HHUBO
pesyaTara Koju ce Moxe noctuhu ca gomaTHUM pecypcuma. CTora, mpeicTaBiba jelaH oOf

HajOOJEUX METOJIa 3a aJIOKAINjy pecypca pan MOCTU3ama KEJbEHUX pe3yliTaTa U UCX0/1a.

[Tpunukom m3pane Oyuera meppopMaHc, O KJbYYHHX JTOHOCHIIAIA OJIyKa 3aXTeBa Ce
Ja Ha CHCTeMaTH4YaH HAa4YMH pa3MoOTpe pe3ynraTe Koju he OMTHM OCTBapeHH CBAaKOM BPCTOM
TpomkoBa. OBa hopma OyueTrparma nopazymeBa Kiacu(uKanujy TPOLIKOBA IpemMa [IUbEeBIMa
(pe3ynTaTiMa M MCXOIMMa), a HE CaMO MpeMa eKOHOMCKHMM (Ha mpumep, IiaTe, 1o0aBbauu U
Cll.) U OpraHu3alMoHuM Karteropujama. L{usb oBakBe kimacuduxamnuje je momMmoh MeHaIMEHTY
NPWINKOM yropelema TPOIIKOBa M KOPHCTH Koje ca COOOM HOCH CBaka O] NMOTCHILHWjaTHHX
OIIIHja TpoLIeHa cpescTaBa.” CHCTEMAaTCKOM aHATH30M Pe3ylITaTa TOKOM IpHIpeMe Oyiera
omoryhaBa ce yHampeheme npuopuTH3aIMje TPOIIKOBA M MOJCTHYY JMHHUJCKH MEHAlepH aa
edexTuBHUjEe U e(dUKACHU]E TPOILEe PACHOJIOKMBA CPEACTBA MOIITO 3HAJy Aa o] mephopMaHcu

KOj€ OCTBape 3aBUCH U3HOC pecypca koje he 1o0utu y HapeIHOM OyIIETCKOM IUKITYCY.

PBB cucremu mory ce, y U3BECHOj MEpH, pa3lIMKOBaTH O] mpemy3eha mo mpemyseha y
3aBUCHOCTH OJI: NMPUMEHE pa3IMUMTUX MEXaHH3aMa y3 MOMOh KOjuX ce ajioKaluja pecypca
MOBe3yje ca pe3ylTaTMMa M KOHauYHUM HCXO/auMMa, BpcTe MH(popmaiuja o nepdopmaHcama Ha
KOje Ce IPHUMApHO OCNarbajy, THIOBA Mepa mepGOPMaHCH | CI1.°>° Pasiike ce MOTY jaBUTH H Y
3aBUCHOCTH O] IIuJbeBa Oynetupama. Hanme, Heka mpenyseha o oBor cucrema OylieTHpama
ouekyjy yHamnpeheme mpoieca yTBphuBama NpUOPUTETA TPOILKOBA, IOK Jpyra mnpeayseha
HacToje Ja mo0osblajy epeKTUBHOCT /WK epukacHOCT. He3aBUCHO 071 OBHX pasiMKa, OCHOBE
PBB cucrema cy yBek ucrte, a Y4uHe x>

e Ilwmeu. Ilpenysehe Tpeba na pa3Buje CTpaTerujcku IJIaH O TOME LITa O4eKyje na he

noctuhu y GYLICTCKOM nepuony. Pagu ce o KOHKPCTHHUM 1/13jaBaMa Y BC3HU Ca KCJbCHUM

pe3ynraTuma 1 UCX0uMa.

*7 Robinson, M., Last, D., (2009), onr.uut., cp.2

%8 performance-based Budgeting, CLEAR Training Materials, mocrymuo Ha: http://www.clear-la.org/home/wp-
content/uploads/2015/10/CLEAR_PB_Manual.pdf, (mpucrymsseno 15.09.2016.)

%9 Hager, G., Hobson, A., (2001), Performance — based budgeting : concepts and examples, Legislative Research
Commission, Frankfort, Kentucky, ctp. 10-11
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e Mepeme nepdopmancu. Ha ocHOBY cTparerujckor miaHa, npeaysehe tpeba ga passuje
cnenuuYHe, CUCTEMaTCKe Mepe nepdopMaHCH Ha OCHOBY KOjUX MOXKE Jla ce carjieia
MPOTpeC y UCIYHEHY ITUIbEBA.

e [loBe3zanocrt. LlubeBu u Mepe nephopMaHCH, Ka0 HHTETPAITHU JICO Mpolieca OyleTHpama,
omoryhaBajy yTBphuBame KOIMKO je mpeaysehe ycrnemHo y OCTBapemy KEJbEHHUX
pesyaTara.

e OpxroBopHoct. Harmamena je OIrOBOPHOCT 3a OCTBapeHe pe3yarare. bynern wu
M3BEUITAjU CTaBJbajy aKIEHAT Ha pe3ynrare, a He Ha MHIyTe. Kako ce oAroBopHOCT
3acCHUBA Ha OHOME IITO je mpeay3ehe MmocTurio, MeHaiepuMa ce Jaje BHIe ciobone y

I/1360py HHITYTa U aJ'IOKaI_II/IjI/I pecypca Kako OH ce MOCTUIJIH OCTAB/bEHU IM1JBCBH.

PBB, kao kJby4yHH MEHAIMEHT MHCTPYMEHT Y CABPEMEHUM YCJIOBHMA IOCIOBamka, HE OU
cMenio J1a Oyzie MocMaTpaHo Kao M30J0BaHa MHHIMjaTHBA, Beh MOpa OMTH MMILJIEMEHTHPAHO Kao
7Ieo MMPHUX MPOMEHa KOje Cy yCMepeHe y IpaBily npebanuBama Qokyca npemyseha ca nHTEpHUX
mpolieca Ha pesynrare nocioBama. OBe HIMpe MpOMeHe YKJbY4dyjy MPOMEHEe y OpraHU3alMoHO)]
CTPYKTYpU y Iiiby noBehama (okyca Ha pe3yiTare u MoOoJbllamhe KOOPAHMHAIHM]E, TPOMECHE
KOje cy YycMmepeHe Yy mpaBiy noBeharha HHBOA MOTHBAIMje 3allOCICHUX W HHHXOBE
CaMOCTQJIHOCTH y paly, Kao U MPOMEHE y OCHOBU (YHKIIMOHHCama mpeayseha koje mmajy 3a
IUJb jacHU]je JAeHHMCake OJrOBOPHOCTH CBAKOT TOjEIMHIIA 32 OCTBApEHE pe3ynTaTe. Y CrenrHa

I/IMHJ'IGMCHTaI_[I/Ija PBB 3axTeBa IIPpUMCHY CBUX HOTpe6HI/IX IMPpOMECHA y CUCTEMY YIIpaBJbatba.

PBB tpeba nmocmaTpatu Kao €0 MIUper, CBEOOyXBAaTHH]ET KOHIIENTA yIpaBJbamba y IHJbY
ocTBapuBama pesyarara (eHria. ,,managing for results). OBaj kouient moapasyMeBa
kopuutheme nHpopmanuja o neppopmancama npeayzeha kako Ou ce yHanpeaniaa epeKTUBHOCT
U epUKaCHOCT mociioBama. [lona3Ha Tauka KOHIENTa OJHOCH C€ Ha MOCTU3akE MAKCHMAJHE
jacHohe M pa3yMeBama y Be3H ca MJBHUM nepdopmaHcaMa Koje mpeay3ehe xenu 1a OCTBapu U
onHoca u3Mely pe3ynrara, akTHBHOCTH M pPecypca KOjU Ce MOpajy YIMOTPEOWTH 3a JOCTH3AmE
xKesbeHuXx pesynrara. Kao mro je mpeacraBibeHo Ha Cimuum Opoj 17, ympaBipame y LHIJbY
OCTBapuBama pe3yinraTa YKJbyuyje 7 Kopaka. OBM kopauu cy MehycoOHO TOBE3aHU U

UCIPETJIETeHH TaKo Jia ce HaJl0Be3yjy jelaH Ha Py, Kao U Ha HapeIHe LIUKIIyCce yIpaBJbamba.
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360 :
PaI[I/I CcC (6] CJ'ICI[ehI/IM KopanumMma: CTPaTErujCKo IIaHUPAKkE, IUIAHUPAkbLEC

MporpamMa/akTUBHOCTH, pa3BHjamke ojaroBapajyhux wepa mnepdopmancu, OyleTupame 3a

pe3yInrate, ynpaBibame MPolecuMa, eBallyalrja pe3yirata/nepGopManHcy U N3BEIITABAKE.

Cauka 17. Yopasibame 3a pe3ysrare

Crparermicko
IJIAHUPALE

[Tarannpamse
NporpaMa’/akTHBHOCTH

Hapemrragame o
pesyiararuMma

OaroeopHoOCT
ITpoMene ¥y KVIITYPH B CTPYKTYDH

Epanyvauuja

Mepe 3a pezyvarare
pesynrara

Yipas pakhe

Byuer 3a pesynrare
NnMpouccHaa

H3Bop: http://www.seagov.org/aboutpmg/mfr_chap3.pdf

1. Ilnanupare 3a pezynmame (cmpamecujcko HnaAAHUparbe) TOJpasyMeBa pa3BUjabe
BU3Mje Tpeny3eha, mocraBibame CTPATETHJCKUX, AYTOPOYHHX IMJbEBA M TpacUpame IMpaBla
kojuMm mpenysehe Tpeba ma ce kpehe, y ckiagy ca TekyhuM OKOJHOCTHMA M TOTEHIIM]aJTHUM
MpoMeHama y OKpYy>KerwYy, HOBOCTEUeHUM HMH(pOpMaIijaMa 1 . Y3uma ce y 003up U IPEeTXOaHO
HUCKYCTBO y OCTBapewmy neppopmaHcH U pa3MaTpajy ce€ HU3BEIITaju O OCTBAPECHUM
neppopmMaHcamMa M3 TPETXOJHUX TOAWHA. Y OBOM KOpPaKy IIOCTaBJbajy C€ MPHOPUTETH H

pa3BHjajy CMEPHULIE KOj€ MOUMbY /1a ,,Iypajy* OINILUTH IJIaH Ka OIepaTUBHOM HUBOY.

2. IIhanuparwe npoepama/akmuenocmu. llomazehu on  crparerwjckor IjIaHa,
(dbopMynrcaHe CTpaTervje W MOCTaBJbEHUX IMJbeBa, u3pal)yje ce IIaH mporpama/aKTUBHOCTH.
OBaj maH yKJbydyje KOHKpETHE 33J]aTKe U aKTUBHOCTH HEOIXOJIHE 32 OCTBAapeme IibeBa. Kako
ce muipHe mepdopMaHce MO MPaBUIIYy MOTY OCTBApUTH CaMO KpO3 KOOMEpaTHBAH pPajJl CBHX

0J1eJbeHa, KJbYUHO j€ Jla CBAKO OJEJbeHh€ YTBPJIM M 3HAa HAa KOJU HAUMH MOXKE Jia JIONpUHEece

%0 hitp://www.seagov.org/aboutpmg/mfr_chap3.pdf, (mpucrymmseno 29.12.2016.)
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OCTBapuBamy KeJbeHHX mnepdopmancu mnpemyseha. Opeibere MOXe Ja pa3BUje  CBOj
CTpaTeryjcKu TulaH Koju he Outu ¢dokycupan Ha Tekyhe m Oynmyhe akmuje, mpe HeEro Ha
arniCTPaKTHUJU W YONIUTEHHWjH CTpaTerdjcku IuiaH mnpenyseha. CTpaTerdjcKku IUIaH OJesberba
MOCTaBJba IIMJHEBE 32 KOHKPETHO OJEJbEH-E KOJH MOpa Ja MPOU3MIa3e U3 CTPATErHjCKOr IIaHa
npeay3eha, ogHOCHO KOju cy yckiaheHHM W TOJpKaBajy OIIITE MHJBEBE M TepopMaHce
npenyseha. Crora, U3pasioM IJIaHa IPOTpaMa/akKTUBHOCTH BPIIH CE€ MIOBE3UBAKE U KOOPAUHAIIH]A
O]l HUBOA TOI MEHAlIMEHTa JI0 HEMOCPEJAHUX H3BpIIMiIala, ONTHMHU3ALHMja pecypca U HHUXOBa
aJloKalMja pajy W3BpIIaBama CTpaTerdje Ha Hajoosbu Moryhu HaumH. [lakmie, o0e36ehyje ce
,TIOBE3MBAE CTpATErHje W OINEPAaTUBHUX TMpoIleca, IONymaBambe rema u3Melhy IIaHa u

361
olepaTUBHUX OTpaHHuCHa, Kako Ou ce mpeaysehe oapskano Ha MIIAHUPAHOM KypCy* .

3. Passujarve oozoeapajyhux mepa nepgpopmancu. HakoH mTO Cy MOCTaBJbEHU LIUIHEBH,
HEOITXOJHO je YTBPAWTH a/IeKBaTaH HAaYMH HA KOjH OM MOTJIO Ja C€ M3MEpH Ja JIA je OCTBapeH
HampeAak Ka MMOCTU3alky THUX LIMJbEBA M JIa JIM Ce Taj HalpeJak OCTBAPHO Ha eukacaH HauuH.
Mepeme neppopMaHcu NpeicTaB/ba HU Majo JaK 33JaTak Ia je HEeONXOJHa capajiiba Ha CBUM
HUBOMMA, O] TOIl MEHAIMEHTA JI0 HeTIOCPEAHNUX M3BPIIWIIALA, KA0 U ca KyIIKUMa, J100aBJbadnMa
U cIl. 1a O ce pa3Buiie oJroBapajyhe mepe neppopMaHCcH Ha OCHOBY KOJUX C€ MOKE MPOILIEHUTH
Hanpeaak y ocTBapuBamy IMJbeBa. M3abpane mepe nepdopmancu Tpeda na Oyny peseBaHTHeE,
TayHe, NOoYy3/aHe, J0CiIeHe, TPAaHCIApEHTHE U JIaKO pa3yMJbUBE, YIOpEIUBE, aKypHE, Jlake 3a
ynotpeOy U ca jJaCHOM M AUPEKTHOM BE30M Ca KpajlbUM pe3yJITaTOM U UcxoaoM. Tpeba umatu y
BUIYy Jla HUje Moryh caBpuieH u30op Mmepa nepdopMaHcH, Beh cy KOMIPOMUCH HEMHUHOBHH.
CBaku uHAMKATOp MEepPOpPMAHCH MMa CBOJUX INPEIHOCTH M MaHa M, Y TOM CMHUCIY, Tpeba
HacTojaTH Ja u3a0paHu WHAMKATOpU mepopMaHcH Oyay CMHUCIEHH, YHNOTpeOJbUBH, Ja ce
oAl Ha KOjuUMa C€ 3aCHHUBAjJy MOTY JIaKO MIPHUKYIHTH, Ja oMoryhaBajy BUCOK HUBO KOHTPOJIE,
Jla MUHUMH3MpAJy PHU3UK CTBapama MOrPEHIHMX MOTHUBAIIMOHMX CHCTeMa M Ja 00e30ehyjy
CMHCJIEHY TPOMEHY Yy BpPEMEHCKOM OIICery KOjU je peleBaHTaH 3a KOHKpeTaH OyIIeTCKH
LII/IKJIyC.362 Cewm Tora, Tpeba ce ¢oKycupaT U MpaTutu camo ojapehen 6poj mepa neppopmMaHcH.
Hajuemmthe cy Hekommko KJbyYHHX WHAMKATOpAa MHOTO KOPWUCHHJH TON MEHAIMEHTY HEro

JIECETUHE APYTMX WHIMKATOPA.

%! Honhesuh, B., (2012), Mepeme nepdopMancn MeHauMeHT npoueca, Paayrosozacrso 11-12, ctp. 17

%2 Schacter, M., (2002), Not a “Tool Kit” - Practitioner’s Guide to Measuring the Performance of Public Programs,
Institute On Governance Ottawa, ctp. 22
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Benuku je w3a30B YTBPIUTH jacHY WM IOY3JIaHy Y3pPOYHO—TIOCICAMYHY Be3y Hu3Mehy
onaromapajyher WHIyTa, aKTUBHOCTH WJIM TIpoIleca M KpajlbUX pe3ysitaTa M HcXoja. TadaH u
MOY37[aH CHCTEM Mepema mnephopMaHCH MpEeACTaB/ba OCHOB 3a YTBphHBame OJArOBOPHOCTH 32
octBapeHe pesyntare. Cem Tora, omoryhaBa MEHayMEHTy Ja IOKak€ CTEJKXOJAepHMa Ja
epUKacHO ympaBjba pecypcuMa M Ja BoIu mpeny3ehe ka cTalHOM pa3BOjy U OCTBapeHY
KEJbeHUX pe3yarara. llparMaTH4HO TMOCMaTpaHo, J00ap OKBHP 3a Mepeme mephopMaHCH
Ca/[PKH TPH KJbYdHA EIEMEHTa:

e JacHO mMcKa3aHe LUJbeBE — INTa mpenayzehe ke Ja MOCTUTHE, TNIe W KaKO JKEeNU Ja
octBapu yHamnpehema?

e Mogaen J0ruuKkor okBupa — omoryhaBa KOMIIJIETHO Malupamke HHIYTa, IPEKO Ipoleca u
AKTUBHOCTH JI0 H3JIa3HUX BeEJIMYMHA (ayTIlyTa), Ka0 W TIOBE3UBAKE Ca OCTBAPCHEM
IUTAHUPAHUX KPajHhHX [IHJbEBA.

e JlMHaMUKY U IUIAH peayn3aiiyje — o0jammaBa Kako MOJIEIN JIOTUYKOT OKBHPA €BOIYHPa O
TPEHYTHOT CTama, NMPEKO HEMOCPEJHUX M TPEIa3HUX Pe3yliTara, 10 KOHAYHHX HCXOJa.

Tume ce omoryhaBa caapskajuo npaheme ocTBapema LUJbEBA y3 MPUMEHY e(EeKTUBHOT

CUCTEMa 32 MOHUTOPHUHT U CBATyaIlHjy.

4. Byuemupawe 3a pezynrmame. PBB monpazymeBa amokainujy pecypca Ha OCHOBY
yTBphEeHUX MpHUOpUTETa KOjU Y3MMajy y O03up IocTaBjbeHe LuJbeBe mpeayseha. bymer
nepdopMaHcu TepHUHMIIE KEJbEHE pe3ylTaTe Y OJHOCY Ha HMHIYyT€ U aKTUBHOCTH KOJU CY
HEOMXOJIHW 3a OCTBapHMBam€ THUX pe3yirara (MepsbUBUX mepdopMaHcH). dpyrum pednma,
YMECTO Jla ce€ TUIaHUPajy KOJMYMHE TaKo INTO ce y3My W3 NpEeTXoJHe TroauHe W yBehajy 3a
oapeheHn MpoleHaT, TpaXH ce OJroBOp Ha MUTamE:,,AKO OAPEINMO OBE LMJbEBE y MOIJIEAY
Ipojaje u pe3yirara, Koju pecypcu he HaMm OUTH MOTPEOHHU a ypaguMO OHO LITO jeé HOTpPeOHO

4 .
2434 Ha OCHOBY MH(pOpMaIMja 0 pe3yiaTaTuMa JIOHOCE ce OyleTcke

Jla OCTBApUMO T€ LUJbEBE
OJUTyKe. Y TOM CMHCIY, TPAAUIIMOHAIHU, TUHUJCKU OylIeT MOpa MpeTpHeTH MPOMEHE U MOpa ce
,,[IPEOOJIMKOBAaTH* TaKO Ja NpUKa3zyje aloKalHjy pecypca y ILUbY OCTBapUBamba >KEJbEHHX

nepdopmancu. Kako 6yuer nepdopmaHcu MpeacTaBiba KPYIHY POMEHY Y OJTHOCY Ha JIMHH]CKH

%63 Byjosuh, /1., (2012), Ctyauja o aenoTBopHOM Kopulthemwy HHANKaTopa nepdopmancu y mporecy u3panue oyera
1 IUTAaHOBA Yy jaBHOM cekTopy. Kpempame mHImkaTopa mepdopMaHCH y IHJbY yHampehema yduHKa HMpOTrpaMCKUX
oyuera y Cpouju, USAID IIpojexar 3a 60Jbe yciioBe mocioBama, cTp. 37

%4 Tschendi, M., Schentier, P., (2012), orr.uur., crp. 61
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Oyuer, mHora mpenyszeha u3palyjy MUCTOBpeMEHO W TpaaMIIMOHAIHM W OyneT mepdopmaHcH.
Tpeba umaTH y BUIy J1a CBaKa MPOMEHA Y OKPY)KEHY 3aXTeBa U MPOMEHY y HUBOY pecypca IITo

JTUPEKTHO yTUYe U HA OyeT U 3aXTeBa HOBE (PMHAHCH]CKE MPOjEKIIHje.

5. llpukymspame U Kopuiiheme moaaTaka pagd ynpassbarba NOCI08HUM npoyecuma. Jla
OM ce O0Baj KOpaK peaanu30Ba0, HEONMXOJHO je IIOCTOjareé OJHOCHO pa3BOj cHUCTEeMa 3a
NPUKYIUbAkEe M aHATU3y mnojaraka. [locToje OpojHM HAYMHU 3a TPUKYIUbakE IMOJaTaka, O]l
pamaux (Hajuenthe, Excel) Tabena ma 1o MHTErprcaHux MOCIOBHUX coTBEpa Koju omoryhasajy
MPUKYIUbAke M aHAIU3y OTPOMHOT Opoja mojaTtaka. Kako momamu MpUCTHKY, MEHAIEpU HX
MPOICHY]Y U PEIOBHO MpaTe KaKo OM CTEKIIHM YBHJI Ja JIH ce €(PEKTUBHO U e(hUKACHO U3BPIIIABajy
noTpeOHE aKTUBHOCTH W IPOLIECH, OJHOCHO Ja Ju mpeaysehe ,,10 miaHy* ujie Ka OCTBapemy
xebeHnX Tnepdopmancu. Menagiepu Kopucte Jo0ujeHe wuH(pOpMmammje Kao OCHOBY 3a

YIPaBJbakhe MPOLIECUMA U OUIYUYHUBAKE Ja JIM U3BPIIUTHA NOTPEOHE TPOMEHE.

6. Esanyayuja pezynmama/nepgpopmarcu. OCHOBY mpolieca eBanyaiuje neppopmaHcu
YMHUA JIOBOJbAH OpOj aJICKBAaTHUX II0JIaTaKa Ha OCHOBY KOJUX MOXE Jla CE€ CTEKHE YBHJ Y
ocTBapema. [1o mpaBuiry paau ce 0 MepruOJMYHUM M3BEIITAjUMa 32 BUIIE HUBOE MCHAIMEHTA Ha
OCHOBY KOjUX OHH MOT'Y JJOHOCHUTH TeKyhe, THEBHE OJUTyKe, aJli U (DOKyCHpaTH ce Ha pelIaBame
CTpaTelIKuX MuTama. EBamyaruja Tpeba 1a ykake Ha jacHe TPEHJ0BE, OJJHOCHO Jia JIM BpEMEHOM
nepdopmMaHce nocrajy 60jb€ MU He, Kao U Jla omoryhu ynopehuBame HHBOA neppopMaHCcHu ca
KoHKypeHTuMa. CeM uiycTpalyje TpeHaoBa nepdopmaHcu, eBatyalrja yKJbydyje U CIOXKEHE U
coducTUIIMpaHe aHATN3€ Koje Tpeba Mpennu3Ho U ASTa/bHO Ja YKaXKy 3aIlTo je JOUUIO JI0 TAKBOT
TpeHJa, ald W Ja UACHTU(UKY]y HAuuH Kako Ja ce nepdopmaHce yHampezae. MeHaMEHT
MOKYIIIaBa /1a OTKpHje HEe caMmo Jia JH Cy IIMJbEBU OCTBAPEHU Ha e(EeKTUBAaH M epUKacaH HAYUH,
Beh ¥ J1a M mocToje MPYrM HAUYMHU 32 MOCTU3amke O0JBHX pe3ynTaTa MM UCTHUX pe3yliTara y3
HIDKE IpomKOBe.365 OBakBa cBeoOyxBaTHa eBajyallyja IMocTaje OCHOBA 3a pa3MaTpame TPEHYTHE
IpaKce U JIOHOUICHE OJUTyKa BE3aHUX 3a CTpaTeruje, MOJMTUKE, Oylere, MICHTU(UKOBamE
npobiema u Moryhux pemema. Beoma je OUTHO a MEHaIMEHT pa3MaTrpa U y3uma y o03up U
€BeHTyaJlHe Tocienuie (IMO3UTHBHE M HETaTWBHE) TIPEAy3eTHX aKTUBHOCTH Y CMHCITY

CEKYHJIapHHUX U ONMOPTYHUTETHUX edekaTa.

%5 Tocrymmo Ha: http://www.seagov.org/aboutpmg/mfr_chap3.pdf, (mpucrymmseno 29.12.2016.)
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7. Hzeewmasare. W3BemTaju O OCTBapeHUM pe3yiTaTUMa H TneppopmMaHcama
MpeACTaBbajy OMTAaH MHCTYMEHT KOMYHHUKAIMje U YKJbYUYyjy TOJIaTKe U MH(OpMaIHje KOju ce
MOTYy KOPUCTHTH 3a YIpaBjbame, (opMyaHucame CTpaTerrje, H3paay mporpaMa axiyje,
Oyuerupame, yHanpeheme neppopmancu u ci. [IpencraBibajy cBeoOyXxBaTHU CKyN IoJlaTaka
Koju Tpeba nma Oyay jacHH, NMPEIU3HHM, TaYHU W OnaroBpeMeHu. M3Bemraju umajy 3amarak na
MHGOPMHUIIY 3aUHTEPECOBAHE CTPaHE O pe3yTaTuMa U y KOjoj MEpH Cy XKeJbeHe mnepdopMaHce
octBapeHe. CaBpemeHa coTBepcka pellemha OJHOCHO aJeKBAaTHO IOCTaBJbEH U Pa3BHUjCH
nH(OPMALIMOHY cHUCTEM Y Tpeay3ehy oMmoryhaBa na ce, y 3aBUCHOCTH O] TOTpeba KOHKPETHHX
CTEJKXOJIZiepa, TCHEPHIY H3BEIITaju KOju he NpHUKa3MBaTH CaMO 3aXTeBaHE MOJATKe ca
KEJLEHUM HHUBOOM JeTajbHOCTH. Ha oBaj HaumH, cTejkxoiaepu nobujajy oaromapajyhy
nH(POPMAIIMOHY OCHOBY 3a MpoleHy yunHka. CucTeMu 3a H3BelTaBame O mnepdopmaHcama
4ecTo MpyXkajy M o0jalrmkeha Be3aHa 3a MOJaTKe W 3alliTo je Heke nepdopMaHce Texe, a HeKe

JIAaKIIC OCTBApPUTH.
3.2.2. Epaayanmja OyueTHpama 3aCHOBaHOT Ha nmepdopmMaHcama

PBB konuenr npejcraBjba BEOMa KOPUCTAH yNpPaB/bauKd MHCTPYMEHT IIOCEOHO y OHUM
o0ylacTMa TJie MOCTOjU HEJOBOJBHO pecypca. YTJIaBHOM C€ Be3yje 3a jJaBHHU CEKTOp, BIIAJHMHE
OpraHu3alyje 1 JIOKaJIHY CaMOYIpaBy, aJli C€ MOXKe IPUMEHHUTH U Y IPUBATHOM CEKTOPY, KaKo Yy
MPUBPEIHUM, TAKO U Y HEIPUBPEIHUM JeaTHocTUMAa. Paau ce o cBe 3HauajHUjeM UHCTPYMEHTY
MEHAlIMEHTa KOju oMoryhaBa ajloKalujy pecypca Ha TPOIIKOBHO—€(EKTHUBAH HAYUH, OJHOCHO
oMmoryhaBa edukacHy U eKOHOMHYHY aJlOKallMjy pecypca, Kao M 00Jbe pa3zyMeBame
OJITOBOPHOCTH 3a (He)peanu3alnujy LMIJbHUX nepdopmaHcu. Beha mnpenusHocT, osakinaHa
eBajyalyja IMpHOpUTETa, €PEKTUBHUja KOMYHHKalMja, €PUKACHU]a KOHTpOJa, OOJbH YBHUJI Y

TPOLIKOBE, pecypce 1 neppopMaHce caMo Cy HeKe OJ] ITPEJIHOCTH OBOT KOHIIENTa OylleTHpama.

Jemna ox OpojHMX TPETHOCTH OBOT KOHIENTA OJHOCH CE€ Ha PAIMOHAIHU TPHUCTYI
npolecy OyieTupama. ParioHaiHo MpoMHUIIIbamke MPUCYTHO j€ Ha CBUM HUBOMMA TaKo J1a, Kajaa
roj Tpeba OJpeaUuTH KOJUKO pecypca Tpeba AoaenuTu oapeheHoOM oliesbemhy WM aKTUBHOCTH,
pasmarpajy ce TPOIIKOBH HACIpaM KOPHUCTH CBAaKOT HUBOA (PMHAHCUpAa. Y KOJIHKO C€ HE MOXKE

OTpaBJaTH MOTPOIIHA PECypca, CMambYyje Ce WM eIMMHUHHILE HUBO (MHAHCUpaka OJeJbemha WIN
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axTuBHOCTH. > Tpea MMATH y BUIy Ja ce He DAy O MPOCTOj MPOjeKIMjH TPEHI0BA 1 HIbEBa,
Beh 0 cBeoOyXBaTHOM ILIaHUpamy MOCIOBamba Mosazehy ol paluoOHATHOr pasMHUILbama H
nporuo3e. PBB konmenrt o6e36elyje cBeoOyxBaTHH YBHJ Y IOCIOBaEmE€ CBAKOT OJEJbEHA U
CEKTOpa OHOCHO YBHJ Y EBbUXOBE pecypce, TPOIIKOBe, neppopMance u ci. Y3 (Gokyc Ha oyru
POK, HpyXa CHUCTEMAaTH4YaH IMPHCTYIl OCTBapermy IIJbEBA TaKO Ja ce MOXke pehn nma ce jo

KeJbeHUX NepPOopMaHCH 0131 Ha ,,HAYYHH HaYlH".

byyer mepdopmancu omoryhaBa MeHayepuma jga ce (GoOKycHpajy Kako Ha TPOIICHE
OYUETCKUX pecypca, Tako M Ja Mpare peainu3aiujy neppopmMancu Koje ce 0CTBapyjy TPOUICHEM
THX pecypca. He Tpeba 3aHeMapuTH HH IOMPUHOC JAOHOIICHY KBAJTUTETHUJUX OJUTyKa KOje ce
oJHOCE Ha JeduHKCambe U/beBa U OyUIECTCKE MPUOPHUTETE, a HAa OCHOBY MH(pOpMaIHja Koje ce

- 7
nobujajy npahemeM mokaszaresba W3 OBOT 6y1,ICTa.36

PBB omoryhaBa meHayepuma 0Oosbe
pasyMeBame aKTUBHOCTH, Kao W mpaheme M yckialuBame CBake aKTHMBHOCTH Ca YHArpesna
onpehennm cranmapauMa nepdopmancu U nuibeBuMa. PBB momake ma ce octBapu mporpec
uMmajyhu y Buay nusbeBe Ha JYTM POK M JIONPUHOCH €BallyallMju HampeTKa W yTBphuBamy

noTpeOHUX Mepa J1a Ou ce OH Y MOTIYHOCTH U PEaIn30Bao.

VYTtunaj PBB koHuenta Ha mnocioBame mpeayzeha Moxe ce carjienaTd ¥ Kpo3
noOosbllatbe  (PYHKIMOHMCAka MeXaHW3aMa 3a J0JleJbHBamkbe MPHUOPUTETa TPOIIKOBUMA.
JlofesbrBamke NPUOPUTETA PA3IMYUTUM BpcTaMa TPOILKOBA YECTO MPEJICTaBIba BETUKU MPobIeM
y mnocnoBawy mnpenyseha. Iloceban mpoOnem mpenacTaBba YWELEHUIIA Ja CE€ TPOIIKOBH
nocrojehnx akTUBHOCTH CBE Mam€ MPOBEPaBajy, JOK c€ (POKYC MaKmke MPUIMKOM JOHOIICHA
OJUIyKa y Be3H ca OylieTuMa ycMmepaBa y MpaBlly TPOLIKOBA Koje ca coOOM HOCE HOBU IOCIOBHU
MOJTyXBaTH. YKOJIMKO NPOLIECH J10/IeJbUBamba NMPUOPUTETa HUCY pa3BUj€HU Yy JOBOJHHO] MEpHU
npeay3eha ce, y cuTyarujama kajga Ccy NMpUMOpaHa Ja CMamyjy CBOje€ TPOIIKOBE, Hajuerrhe
ocliamajy Ha CHCTEM KOJUM C€ CBH TPOUIKOBU CMamyjy Y MCTOM IpoleHTy. OBakaB MPUCTYI

npeacraBjba MHOI'O J'IOIJ_II/IjC peHICHC 'y OAHOCY Ha CMAambUBAKLC TPOUIKOBA HAa OCHOBY aHAJIMU3C

%% Bjanca, A., What Are the Disadvantages & Advantages of a Performance Budget?, mocrymHo Ha:
http://www.ehow.com/info_8255103_disadvantages-advantages-performance-budget.html, (IPHUCTYIUBEHO
25.09.2016.)

%7 Bpmac, 3., Croumh, U., Jexenh, I1., (2013), Byyercka mpakca y jeAHHIEMA JOKaIHe camoynpase y CpOuju —
cTame ¥ nepcrnekTuse, y: Tpeha nnrepHanmonanua kondepennuja "Exonomuja uHTerpanmje” 3HameM o1 perecuje
Ka IpocrepuTeTy, 30poHUK paaosa, Tysna, ctp. 346
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CBaKe aKTUBHOCTH, IPH YEeMy C€ MPBO CIMMHHHUIIY OHE aKTUBHOCTH Ol KOjux mpemy3ehe mma
HajMame KOPUCTH, Ka0 M aKTUBHOCTHM KOj€ WMMajy HajMamH 3HA4a] 32 HErOBO IIOCIOBAmbE.
[ToGospmame MexaHu3zamMa 3a J0JIeJbHBAakbEe MNPUOPUTETa TPOIIKOBUMA, HU3Mel)y ocraior,
oMmoryhaBa cTBapame mpocTopa y OylleTHMa 3a HOBE BPCTE TPOIIKOBA Y OKBUPY HHXOBE
noctojehe cTpykrype. Ha oBaj Haumn je mpenysehy omoryheHo yBoheme HOBHUX MpOM3BOJA U
yciyra WIM HacTyll Ha HOBHM Tp)KHINTHMa Oe3 moBehama yKymHOT W3HOca TpoinkoBa. OBO
no0oJblIamke Mpy’ka U MOTYNHOCTH 3a CMamHBame YKYITHOI HHBOA TPOIIKOBA y CHUTYyallHjama
KaJla je TO HeOMXOJHO, yKa3yjyhu Ha OHE TpyIle TPOIIKOBA KOjU JOHOCE HajMame MO3UTHBHHUX
edekara nocioBamwy npeayseha. Crora, yHanpehuBamem nmpruopuTH3aliyje TpoIkoBa, npenysehe

y 3HauajHOj MEpU MOXKe Ja 1oOoJbIIa e(heKTUBHOCT U €(PUKACHOCT MOCIOBambA.

PBB mnpyxa mnpeny3sehuma u mBuUXOBUM MeHapepuMa Behw HHBO (PIIEKCHOMIHOCTH
MPUJIMKOM aJIOKaIKje pecypca o OHOT KOjH MMajy MPHIMKOM Kopulihema KIaCHYHUX CHCTeMa
ylpaBJbatkba 3aCHOBAHMX Ha TpaJuLUOHAIHUM Oyyeruma. Pagu ce o BUIIMM HHUBOMMA
baexcubunHocTy 'y U300py KOMOMHAalMje WHIYTa Koju he OuTH KopuiiheHu 3a OCTBapeme
MOCTaBJFEHUX IIMJbEBA. JeJHa O]l 3HAYajHUX KapaKTEPHCTUKAa OBOT KOHIENTa OyleTHpama
orjiefa ce y YMBEHHIM Ja OH ca coOOM HOCHM M TOTpe0y 3a MHOTO BHIINM HHBOOM
(bekcHOMIIHOCTH Yy TOTJIeqy YIpaBjbama JbYACKHMM pecypcuma. OBaj cucteM OylieTupama
KapakTepHIlle HarjameHa OJrOBOPHOCT M TpaHcmapeHTHocT. PBB  06e30ehyje jache
nH(popMalKje TaKo J1a UX U UHTEPHU M €KCTEPHH CTEJKXOJIEPH MOTY pa3yMeTH YUME C€ YjeHO
no0oJplIaBajy U OJHOCH ca mHMa. OBO ce MOceOHO OJHOCH Ha jaBHU CEKTOp U jeIMHHULE
JIOKaJIHE caMOyIpaBe MOLITO Ipal)aHu U MOPECKH OOBE3HHUIM CTUYY YBUJ Y TO KaKO C€ HHXOB

HOBaAll TPOIIH.

Kao mro je peueno, kopucHoct PBB mnocebHOo nonazu g0 wu3paxaja y yciloBUMa
HEJIOBOJPHO PACIIONOKHUBUX pecypca momTo omoryhaBa oaromapajyhy ajokarujy pecypca Ha
pa3nuuyuTe AaKTUBHOCTH TIpeMa MpPUOPUTETY, JOK C€ ,HeBaKHEe aKTUBHOCTH MOTY
emumunncata.’®®  Tlpurom, mnpemyseha mocTajy KOHCTAHTHO (OKYCHpaHa HA  PEAYKIH]y

TpomkoBa. PBB konuent omoryhaBa na ce HeeuKacHOCTH Jakile YTBpPAE U KOPHUTY]Y,

%8 Karmakar, R.., Performance Budget: History, Meaning, Steps and Stages. J[octymHo Ha:

http://www.yourarticlelibrary.com/, (mpuctymsseso 09.09.2016.)
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IIPOMOBHUIIIE Ccapajmky, KOOpAMHALM]Y W KOomepalujy U IITead HoBall W Bpeme. Ha kpajy,

MokeMo pehu 1a PBB moTuBuIe 1 Boau ka KOHTUHYHpAaHOM yHarnpehemy neppopmMaHcH.

W mopen OpojHUMX HPEIHOCTH, OBaj KOHIENT OylleTUpama MMa M CBOj€ HEJOCTAaTKeE.
Benuka cmaboct oBor Oyiera OJHOCH CE€ Ha HErOBY MOTEHIMjaTHY (UKCHOCT U HEMOTyhHOCT
poMeHe Oyliera TOKOM OyUeTHpaHOr Iepuojaa. Y TOM ciydajy, Mako nohe 10 mpomeHa y
OKpY)KEHhY U yCJIOBHMA TOCIOBamka, OyUeT TUKTUPAa OPraHU30BakhE IMOCIOBHUX aKTHBHOCTH Ca
panuje oapehernm m3nocom cpenacrasa. OBaj mpodiieM MOceOHO je U3PAKEH Y JaBHOM CEKTOPY U
KO HENMpOo(UTHUX OpraHu3alyja Koje MO MpaBWIIy Ha pacroyaramy UMajy (UKCHHU H3HOC
pecypca 3a ocTBapeme kelbeHux mnepopmancu. Ha mpumep, Opoj Bo3uia koja 00aBibajy
TPAHCIOPT IYyTHUKA Yy TPAJCKOM TMPEBO3Y MOXKE CPEIHMHOM TOJIUHE OWTH CMameH 300r

M3HEHAJHOT PacTa LIEHE rOprUBa Kako OM Ce 0CTajo y OKBUPY 6y1,IeTa.369

Kako je PBB ¢okycupan Ha pe3yarare u ocTBapema, 4eCTO My CE 3aMepa Jia eBalyalujy
CIPOBOAM O MPUHLMIY ,,MJIH j€ LPHO WX je 6eno’, 0JHOCHO IMJbHE NepdopMaHce Cy WU
OCTBapeHe WM HUCY. TUMe ce MOXKe 3aHEeMapUTH YMHEHHIIA J1a jé OCTBAapeHmE NepPopMaHCH Ha
HUBOY 99% W TElIKo je peaTHo U3MEPUTH KOJIHMKO YCIEIIHO Pajau THM, OJIeJbehe Win mpeaysehe.
CeM Tora, YMlbEHHUIIA j€ J1a 32 CBaKy aKTUBHOCT y npeay3ehy He mocToju oaronapajyha MeTpuka.
VY takBuM ciydajeBuma, PBB moxe obecxpabutu npey3uMame pu3HKa Jia ce TaKBa aKTHUBHOCT
CIpOBeZie jep HE MOXeE J1a u3Mepu ycrex. ¥ Tom cmuciy, PBB rpemikom moxe mpe moapkatu
cTaTyc quo ymecto mporpeca. Takohe, MHOTe 1u/beBe M TepPopMaHce je JIako ,,CTAaBUTH Ha
nanup‘, ajgu UX je TEHIKO OCTBAPUTH Y npaKcn.370 [Topen Temkoha ca METPUKOM M CHUCTEMOM
Mepema, YEeCTO C€ jaBJbajy HEOUEKMBAHU IMPOOJIEMH pa3IMuUTe NPUPOJAE UYHje pElIeHE YBEK

npare u J0AaTHU TPOIIKOBH.

VYBoheme PBB cucrtema decto mpaTu HEroJI0Bamke U OTIOP KOJI 3aIOCIICHUX TOIITO C€ Off
BHUX MOXKE 3axXTeBaTW Ja BUIE W HamopHHje page. OBo moceOHO moraha aHanUTHYape |
KOHTPOJIOpE KOju ce, u3Mely ocrayor, uCToBpeMeHO Mopajy (OKycHUpaTH Ha IUJbEBE, aHATH3Y

TPOIIIKOBA, epuKacHy anokamnujy pecypca u ci. Jour jenan mpobGiem BesaH 3a PBB moxe outu

%9 performance-based Budgeting, CLEAR Training Materials, moctymro Ha: http://www.clear-la.org/home/wp-
content/uploads/2015/10/CLEAR_PB_Manual.pdf, (mpucrymsseno 15.09.2016.)

%70 Gaille, B., 10 Performance Budgeting Pros and Cons, nocrymso ma: http://brandongaille.com/10-performance-
budgeting-pros-and-cons/, (mpucrymsbero 24.09.2016.)
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CyOjeKTHBHOCT. YKOJIMKO c€, Ha IIPUMEp, Kao IHJb MIOCTaBH yHarpeleme TEXHOIOTH]e, MOXKE Ce
JaBUTH BUIIIC PA3IMIUTUX M KOHMOIMKTHAX MUIIJBEHA U CTABOBA 1A JIH j€ U KaJla I[UJb OCTBApPEH.
Moryhu npo6iiem Be3aH 3a npuMeHy Oynera nepopMaHCH MOKE Ja HACTaHE ycjel HecKiaaa
n3Mel)y opraHuzanoHe CTPYKTYpe M IporpaMa M MpojeKara Tako Ja je jeJHa OpraHu3aIfoHa
JEeIMHMIIA 3aayXKeHa 3a peanu3annjy Beher Opoja mporpama u rnpojekara. Y ciaea Tora, Moxe J0hu
710 TIpeKJIanama eeKara pa3IMuuTHX MpojeKaTa ¥ mporpama, ra cTora u J0 Ipeliaka y Mepemy

371 -
Henocrarak koju ce cpehe yriaBHoMm y

nepdopMaHCH U OLICHUBAKBY OCTBAPEHHUX YYHMHAKA.
JaBHOM CEKTOpY OJHOCH C€ Ha MOJMTUYKY MOh W mputHcak aa onpeheHu mporpam no0uje
pecypce Win JoAaTHE pecypce Kako OM ce IHJbEBU OCTBapHiIN. MoXe ce JECUTH Ja KBAJIMTETHH
IporpaMu ca MamUM IOJUTHYKHM yTHUIajeM Oyay OIOMjeHH M Ja Ce pPecypcH ycMepe Ka

porpaMuMa Mamer KBAIUTETA, AJIM Ca jJaYUM HOJTUTHIKUM YTI/IIIajeM.372

VYnpkoc OpojHUM H3a30BMMa KOjU C€ I10jaBJbyjy NPHIMKOM HETOBE HMMIUIEMEHTAl]e,
Ka0 M YMH-CHUIIM J1a je IPBOOUTHO JU3ajHUpaH 3a jaBHU cekTop, PBB npeacrassba KoHLIENT KOjU
je Moryhe eduxacHo peanu3oBaTd y cBuM npenyzehuma. CarnenaBambeM IPEIHOCTH U
HejocTaTaka KoHIenta PBB Moxe ce 3akibydnTH J1a mperna3ak Ha CUCTeM OyleTHpama KOju je
(doKycupaH Ha pe3ynTare MOXKe NpEeACTaBbaTH OUIMYHO pememe. Mehytum, mMoxe OUTH U
Hee(UKacHO, YKOJHKO c€ He CIpoBeAy ojroBapajyhum kopauu W He HMIUIEMEHTHpa Ha
oarosapajyhu Hauun. Ilputom, Tpeba Mmatu y BUIY Ja HE MOCTOjU HEKU J€AUHCTBEHH MOJEI
PBB koju 6u QyHkunoHucao y cBakom mnpeaysehy, Beh ce koHuent npuiarohasa norpebama
cBake opranm3anuje. Crora, cBaka oOpraHuzalyja pas3BHja CBOje€ JEAMHCTBEHE IIpoliece u

IOCJIOBHE IIPAKCC Y3 YBaXKaBakhbC¢ OCHOBHUX IMPHUHIHWIIA OBOT' KOHICIITA 6YI,IGTI/IpaH>a.

3.2.3. Crparerujcku HM/beBH 1 Mepe neppopMaHCcH Ka0 OCHOB OyueTHpama

npeayseha

MmHora npeay3eha npoBojie 10CTa BpeMeHa y IpOHAJaKemhy pelllamba KaKko Ja 0JIr0BOpe U
pearyjy Ha HEOYEKMBaHE M M3HEHAJHE MPOMEHE y OKpYyXKemy. YKOJIUKO ojpeheHe mpomeHe y

OKpyKemYy Inpenysehe oueka HECIIPEMHO M HENPUIIPEMIBEHO, YIJIABHOM MY j€ TOTpeOHO JocTa

37 bpmac, 3., Crommuh, U., eneuh, I1., (2013), onr.aut., ctp. 346
%2 Nocrymmo ma:  http://www.civilserviceindia.com/subject/Management/notes/performance-budgeting.html,
(mpuctymubeno 09.09.2016.)
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BpeMeHa Ja Ou ce Bpatwio y ,HOpMany“ W aa Ou yXBaTHJIO KOpaK ca HOBOHACTAIUM
OKOJJHOCTHMA y TIOCJIOBHOM amOujeHTy. [locTaBipa ce muTame Kako U 1mita Tpebda ypaauTH J1a He
Oyzne Tako. HajpasymHuje peieme y OBaKBUM CUTYallMjaMa jeCTe CTPATeTHjCKH MEHAIMEHT, Kao
MpoBepeHo Jo0ap anaT Koju 6u Morao na o6e30equ Oap>KUBO TOCIOBAalkE U Pa3Boj mpenayseha.
Crparerujcku MeEHAaIMEHT C€ MOJXKE CXBaTHTH Kao YMETHOCT M Hayka (opMmyiucama,
MMILIEMEHTAallMje U eBalyanuje MehypyHKInoHatHuX oJiyka Koje oMmoryhaBajy mpenays3ehy na
ocTBapu cBOje LHJbEBe.” ° Paxm ce 0 mpouecy Koju je (OKYCHpaH Ha IyrOPOYHO 3IPABJbC U
no6pobut npenyseha. CymTHHa CTpaTETHjCKOT MEHAIMEHTA je€ y MHTETPallfju CTPATErnjCKor
IUTAHUPamka, ajloKallhje pecypca M Ipoleca KOHTPOJE M eBalyaluje y I[HJbY IOCTH3amba
crparermjckux wmbeBa mpeayseha.’’® Kako mmanmpame mokpusa Hajpehnm geo acmexara
CTpAaTETrHjCKOT MEHAIIMEHTA, He M3HCHAl)yje YNbEHUIIa JIa Ce ITOjMOBH CTPATETHjCKH MECHAIMEHT

. 7
" CTPATCIrujCKO INIaHUPAKLE YECTO KOPUCTE KAao CI/IHOHI/IMI/I.3 >

JIoK je HeKaJa CTpaTerujcKo IIaHupame OMII0 PEe3EPBHCAHO CaMO 3a BEJIMKE KOMIIaHUje
Kao ,,INOHUpE" MPOMEHA, JaHAC je CTPATErMjCKO IUIAHUPAE MOCTAJIO YCIOB ONCTAaHKA. 3HAaj
CTPATEerujCKOr IUIaHUpPamba orjena ce y ooe30ehemy nyropoqHor oncranka u paspoja npeayseha
nyTeM ckpahema Heproja peakiije Ha IPOMEHE Yy OKPYXemy. Y TOM CMHCIY, YKOJIHKO He
MIOCTOjJU YCIIOCTaBJbEH NPOIEC IUIAaHUPaka, MEHAIMEHTY Ha paclojlaralkby Kao OIIfja OCTaje
caMoO peakiifja Ha youeHe MPOMEHE y OKpYXemY, IITO MPEACTaB/ba T3B. PEAKTUBHU OJATOBOD.
[lopehewe oBe omuuje (peakTUBHOT OArOBOpAa) Ca CTPATETHJCKUM IUIAHUPAHEM MOXKE ce

;
npukaszatu cienehum Q)opMynaMa:?’ °

PeaktuBHM 0ar0BOD

AC

AS
+(5—10 roguna) +(5—10 roguna)

Crparerujcko mjiaHupame

38 Fred, R. D., (2011), onr.uurt., cTp. 6
¥Vinzant, H., Vinzant, J., (1996), Strategy and organizational capacity: finding a fit, Public Productivity &
Management Review, 20 (2): ctp. 141
37> TepMmuH CTPAaTernjcKO MIAHMPAHE YIIABHOM Ce KOPHCTH y MOCIOBHHM, 4 TEPMHH CTPATEIHjCKH MEHAUMEHT y
aKaJleMCKUM KpyroBuma. Takolje, CTpaTerujckiu MeHaUMEeHT Ce YeCTO KOPHCTH J1a 03Hauu (popMmyucame cTpaTeruje,
MMIUIEMEHTAIjy W eBalyalljy CTpaTerdje, IOK C€ TEePMHH CTPAaTerWjcKo IUIAHUpPAmke OJHOCH caMoO Ha
(dopMmynanujy cTparteruje.

Cresanosuh, C., (2005), CrpaTemniko 1miaHupame 1 3Ha4daj 3a pa3Boj 6anke. bankapcrso, 9-10, cTp. 55
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AE AS AC

—(5—10 ronuHa) +(5—10 roguHa)

[Tpu yemy cumbosm y hopmysu umajy cienehe 3Haueme:
AE — TMCKOHTHHYHTET pa3Boja OKPYyKeHma,
AS — npuxBarame HOBE cTpaTeruje,

AC — npuxBaTame HOBE Opranuzanuje (HoBe CTPYKType, Ipoleca, akTUBHOCTH, 33/1aTaKa).

VY cknany ca mpukaszaHuM QopmyliaMa MOKEMO 3aKJbYUUTH Ja ako mpexysehe Hema
MMIUIEMEHTHPAH MPOLEC CTPATETHjCKOT TUIAaHUpaka, OHO he Ha MpoMeHe y OKpYKEHY pearoBatu
ca 3akaummemneM o1 5—10 roxuna. Hakon Tora cieau nepuon on goxataux 5—10 roauHa xoju je
norpeban na OM ce NpUMEHEHa CTpaTerdja MaTepujain3oBajia y KOHKDETHE pesyliTare.
CynpotHo TOMe, npeayseha ca pa3BUjeHUM CTpPATETHjCKUM IUTaHUpambeM Beh nuMajy neduHucaHn
CHCTEM pa3IMYUTHX CTpATErHja 3a Pa3lIMuuTe HOBE TPEHIIOBE pa3BOja OKPYKEHa TAaKO Ja ce
nepuoxn peakiuje ckpahyje (3a 5-10 romumna).’’’ Jlakie, 3HAaYaj CTPATErHjCKOr IUIAHHPAEHA
HApOYMTO JI0Ja3u [0 Hu3paxkaja ycien pactyhe TypOyJeHTHOCTH IOCIOBHOT OKpPYKEHa.
Crparerujcko ruianupame omoryhasa npenysehy na cariena mpoMeHe, CXBaTu LITa T IPOMEHE
JIOHOCE, Kao U J1a UM ce OiaroBpemeHo mpuiaroan. OHO moMaxke npeaysehy 1a y moTIyHOCTH
WUCKOPUCTH MOTYNHOCTM W MHHUMH3HpA TPETHE U3 OKPYXKema. YKPaTKo, CTPaTETHjCKO
wiaHupamwe omoryhaBa mpenyszehy na ympasiba cBojoM OyayhHomhy u ychemmHo mociyje

YIIpKOC TypOyJIEHTHUM IPOMEHaMa y IOCIIOBHOM aMOUjEHTY.

Crparerujcko IUIaHMpamkE j€ BpJIO KOMIUIEKCAH TMPOILEeC KOju YKIbydyje OpojHe
akTuBHOCTH. Kpo3 mpoliec cTpaTerujckor mianupama yTBplyjy ce IpuopuTeTH U JEeTEPMUHUIILY
CTparervjcku nmibeBU. CTpaTerujcKu IWJbEBH TPEJCTAaBIba]y kKeJbeHa CTama Koje mpenysehe
&Kenu Aa nocturHe y 0ynyhHoctu. Ilpousunase u3 Mucuje u Busuje npenyseha Ha OCHOBY KOjUX
ce yrBphyje crpaterujcku mpasail. M300p oarosapajyhux cTpaTrerujckux 1UbeBa MMa BEIHKU
3Hayaj jep ce hUMa ycMepana U AeQUHHILE TOHAIllake, OJTHOCHO MOCTaBJba ,,IIyTOKa3" y CKIaay
ca KUM OU 3armocieHu U MeHarepu Tpebaso na aenyjy. Kako ctpareruja mpousmiasu U3 MUCH]E U
BU3Hj€, TAKO U CTPATETHjCKH IIMJbEBU MOpajy OUTH y CKJIaJy ca HOPMAaTHBHUM LIMJbEBUMA JaTUM

y mucuju npeayseha. Pagu ce o AyropouyHuM IUJbeBHMMa KOjUMa C€ OJpa’kaBa IOCIOBHA

377 Cresanosuh, C., (2005), onrT.1muT., cTp. 55
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¢duno3oduja npenyseha, ka0 U OJHOC MpeMa KJbYYHUM CTEJKXOJIIEpUMa 4Hje ce MoTpede u
OUCKHBamka MOpajy y3eTu y o03up. Hajuemhe ce ommcyjy peuunma Boxaehu, onTumainHu,
MaKCUMHpame, JUAep U Cil., Kao IITO Cy, MaKCHMHpame MPUHOCA 3a aKIHOoHape, JHIAepCKa
MO3UIMja HA TPXKUIITY UTI. MelyTum, oBako (GOpMyJIMCaHU IIHJHEBU CY MPEBUIIEC YOIIITCHH U
noTpeOHo je nmpenusHuje popmynucatu xxesbeHy OyayhHOCT Kako Ou ce JoOuJIe jaCHEe CMEPHUIIE
32 KOHKPETHE aKIlMje Ka KEHOM OCTBAapCHY M IUJBEBH INPEBEIH Yy peaHOCT. ,,KoHayaH muJb
CTPATETHjCKOT IJIaHa je JJa KOHBEPTYje CTPATETHjCKE ITUJBEBE y OMEpaTHBHE €Ir3eKyIHje, YnMe
IUTAHUPAkE TOCTaje TJaBHA pyddlla y MPUONIMKABaky TOCIOBHHX AKTUBHOCTU TJIO0ATTHOM

. 378
CTPATErujCKOM MpaBIy*.

3.23.1. ,Pemerka nu/beBa“ Ka0 HHCTYMEHT /IeTEPMHUHHCAKA CTPATETHjCKUX H/bEBA

Beoma edukacan HHCTpYMEHT CTPAaTerHjCKOT IUIAHHpama KOoju Moxke momohu vy
neuHUCakY CTPATETH]CKUX IHJbEBA JeCTE ,,pelleTKa IUjbeBa™. ,,PenreTka muibeBa‘ mpeacTaBiba
jemHocTaBHY 2 X 2 MaTpuIly Koja ce opMupa oaroBapameM ca ,,J1a“ Win ,,He* Ha J]Ba OCHOBHA
MUTamka: Ja JH KEeJIMMO HEIITO U Jia JIU MMOCEeAyjeMO TO LITO XKeTuMo? Y 3aBUCHOCTHU O] OJIHOCA
olroBopa ,,4a“ U ,,He Ha OBa MUTama ACPUHUINY CE YETHUPU OCHOBHE KaTEropuje IMJbeBa:
ocTBapuTH, cadyBaTtH, n3behn m enmumuuucaru (Cnuka Opoj 18). Ykomuko mpemysehe xenn
HEIITO MITO HEMA, HEroB IIMJb j€ J1a TO CTEKHE WIIM IMOCTUTHE M TaKaB IMJb CMEINTA CE Y MOJbE
OCTBAPUTH. Kana npenysehe xenu HemrTo mto Beh MMa, BHEroB Wb je J1a TO 33ApKU U Taj
usb ce cmemmra y nmosbe CAUYBATU. Ykonuko ce pagu o HeueMy IITO Tpeay3ehe He mocenyje
Y HE JKeJU Ja Moceyje, BheroB IuJb je Ja TO u30erHe u Taj ik ce cMmemra y nojke U3BERN.
Kana mpenysehe mocemyje HEImTO MTO HE K€U, HETOB IIWJb j€ Ja C€ 0CII000/IM TOTra U CMEIITa
taj b y nosbe EJIMMUHUCATU. 3a cBaky o HaBeaeHMX cUTyaunuja npenysehe passuja
JUCTY HCXO/a, YCJIOBAa WM KBaJUTeTa KOje JKeJM Jla OCTBapH, cayyBa, H30€rHe MWIH
emmmuanre.’ Tpeba mmaTu y BuUAy Ja ce TpUMEHa ,pelieTKe NHJheBa“ HE 3acCHUBA Ha

MPELU3HO Je(PUHUCAHO] IPOLIETypH, BEh ce BUIIE pajil O OKBUPY 33 PA3MUILIbAE.

378 Crepanosuh T., (2013), onr.umrt., ctp. 378
379 Nickols, F., Ledgerwood, R., (2005), The Goals Grid: A New Tool for Strategic Planning, moctymnHo Ha:
http://www.nickols.us/strategic_planning_tool.pdf, (mpucryrseno 18.04.2017.)
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Camka 18. ,,Pemerka nusbeBa

Ha  Jdaan nocenyjere? He
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H3behn Enumunscarn 5

Hda Ha au noceayjere? He

Hseop: Nickols, F., Ledgerwood, R., (2005), The Goals Grid: A New Tool for Strategic Planning,
noctymHo Ha: http://www.nickols.us/strategic_planning_tool.pdf

,PellleTKa IMJbeBa™ TpEACTaB/ba AHAJMUTUYKA HHCTPYMEHT KOJjH j€ jeJHOCTaBaH 3a
pazymeBame, Jlak 3a ymnotpely, ¢uekcubunan um Beoma edextuBan. OmoryhaBa neduHuCcame
JacHHMX W MPEUU3HUX IIMJbEBA M MPYKa Mperjie/laH MpHKa3 pa3BUjama CTPATETHjCKUX MpaBala u
nusbeBa npenyseha. Obez0ehemem JTOoruuHOr pepociena pasMUIbamkba MPU pa3Bojy ILUIbEBA,
,»peIIeTKa IHMJbeBa“ TOJCTHYE IUIaHEpe Ja pPa3MUILba)y O LHJbEBHMAa Ha CTPYKTYpHpaH,
CHCTEMaTH4aH U OpraHnu30BaH HaunH. OHA WHUIMPA TUCKYCH]e U aHAIM3€E Y TOTJIey TPEHYTHHX
MPOM3BOJIa, yCIIyTra U Mporpama rnpeays3eha, kao u mpasaiia kojuma ce oHo kpehe. Takohe, Mmoxe
MOCITYKUTH Ka0o OPTraHM3allMOHU OKBUD 3a MPEACTaBIbalkbe U 00jallmbermhe IMHJbeBa M 3a/laTaka
3amocieHnMa. 3aMepka Koja ce ynyhyje ,,peeTky ubeBa’ je mTo He Mpyska OUII0 KakaB 00K

rapafifje Ja Ccy LWJbeBU KOjU Cy HoMme oO0yxBaheHM KOH3UCTEHTHU ca MPUOPUTETUMA U

BpPETHOCTHMA CaMOT npe)ly3eha.380

3.2.3.2. Crparerujcke Mepe neppopMaHCcH Kao OCHOB OyueTupama npeny3eha

Caako npexaysehe TexH /1a CBOJUM IMOCIIOBAKEM OCTBapu MakcuMaiHe Moryhe edekre y3
Tpolleke HajMame Moryhe xoiaumumHe pecypca. Jla Ou ce TakBa TeXma YONIITEe pealu30Baia,

npeaysehe mopa ga ucrutanupa cBoje mepdopmance. Mako mobap cTpaTerdjcku TUTaH HE

%0 Nickols, F., Bergholz, H., (2004), The Goals Grid, Consulting To Management, Vol. 15, No 4, ctp. 35-37
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rapanryje na he mpemysehe octBaputu m00pe mepdopmaHce, TUIAHOBH HIIAK TPEIICTaBIbhajy
OCHOBY 3a pa3BHjame €(PEKTUBHOT cUCTeMa 3a Mepewe nepdopmMaHcu. Mepeme CTpaTerjcKux
nepdopmancu mpenyzeha mpencraBjba BeOMa CIOXKEH IMPOLEC TOMITO 3aXTeBa IMPHKYIIbabe
3HA4YajHUX KOJHMYMHA TII0JIaTaka O CBUM IIOCIIOBHHM aKTHBHOCTUMAa KOje C€ OABHjajy Y
npenyzehy, yTpomieHMM pecypcHMMa M OCTBapeHHM pesyiratuma. MepemeMm nepdopMaHCH,
BUXOBOM CBAyalldjoOM M aHAIU30M QGopMHpa ce WHPOpPMAIMOHA OCHOBAa HEOMXOJHA 32
YCIICIITHO CTPATETHjCKO yIpaBibamkbe. Ha 0CHOBY n00MjeHUX nH(pOpMaImja cTude ce YBUT y K0jOj
MEpH W KOIMKO Op30 mpemy3ehe Hampeayje Ka MOCTaBJbEHUM CTPATETHjCKUM IUJbEBUMA W
KEJbEHUM pe3yJITaTuMa, Kao | Jia JIM MOCTOjH TOoTpeda 3a Mpeay3uMamkbeM KOPEKTUBHUX aKIlHja.
[loctu3ame TOCTaBJbCHUX CTPATETMjCKUX IIMJbEBA 3aXTEBa JM3ajHHpAEEC  aJCKBATHOT
noapkaBajyher cucrema 3a Mepeme mneppopmancu. Ha myry ka nocTu3amy MHJBHHX
nepdopmancu, npeaysehe mMopa pasBuTH oaroBapajyhe mepe 3a xelbeHe pesynrare. Caku
CTpaTerujcku IuJb Tpeba moBe3aTH ca oAroBapajyhum cTparerujckuM mepama koje he mokaszaru
CTEIICH OCTBapema IWiba, Kao W aa Ju ce npeny3ehe kpehe y sxesbeHom mpasmy. [axie,
HEOITXOHO j€ Pa3BUTH CHCTEM 3a MEpeme neppopMaHcH KOjuM OU ce mpaTuiia ¥ KOHTPOJHcana
e(peKTUBHOCT M €(hUKACHOCT y peajH3alfju CTPATEernjCKUX IMJbEeBa M IUIAHOBA 3a yHarpeheme

MOCJIOBHUX Nep(hopMaHCH.

Jlo6po OCMMIIJBEH M TIOCTaBJbEH CTPATETHjCKH IUIAH MoOpa Jla caJpKd OCHOBHE
nH(popmMalje HeonxoJHe 3a hopMmynucame cucrema Mepa neppopmancu. Ox KIbY4HOT 3Hauaja
jé a Cy CB€ CTaBKE CTPAaTEeTHJCKOT IIJIaHA jacHO JAe(uHHCaHE TOIITO IMOCTajy OCHOBa 3a
ylipaBJbame nocioBameM npenyseha. ¥ Tabenu Opoj 9 mpukazaHu cy eeMEeHTH CTpaTerujcKor
IUTaHA: CTPATEeTHjCKU IMJb, 3aJalld, CTpaTeruja M TAaKTUYKM IUIAHOBH, KaO M HHUXOBE HaMEHe
MOYeB OJ1 OOjalImherhba MUCH]€ U BHU3MjE, ONMUCA CTPATETHJCKUX AKTHUBHOCTH HEOIMXOJIHUX 3a
OCTBapem-E TOCTABJHEHOT IMJbaA Ta JI0 HACHTH(UKOBamha KPATKOPOUHHUX TOTpeda MOBE3aHUX Ca
CTpaTerujoM M Mpenusnpama TPOIIKOBA, POKOBA, MHIWKATOpa HAIMpPETKa, IIMJbHUX BPEIHOCTH

nepopmancn ur. ot

W3paga cTpaTerujcKor IUIaHa MOYHIbe ACPUHUCAHEM CTPATETH)jCKUX
[IJhEBA, HA OCHOBY KOjUX C€ 3aTUM KpEHpajy OCTaIH eJIeMEHTH IuiaHa. Mopajy ce nedpuHucaTn

1 Mepuiia neppopMaHcH Ha OCHOBY KOjUX he ce MpaTuTH JO0CTU3amke IMJhEBA U y3 MMOMONh KOjux

%! Hopuhesuh, B., Autuh, Jb., Creanosuh T., (2006), onrt.1ut., cTp. 58
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he ce ucka3zatm e(EeKTUBHOCT M e(PHKACHOCT IOcjoBama mpeay3eha MpUIMKOM oOaBibamba

ITIOCJIOBHHUX onepaunja 1 aKTUBHOCTHU KOje he AOBCCTH 10 OCTBAPCH:-A 3aJaTUX LIUJBEEBA.

Tabesa 9. EnemenTu cTparerujckor miaHa u aTpu0yTi Mepa nephopMaHCcH

EnemenTu cTpaTerujckor miaHa | ATpudyTu mepa nepgopmancu

Crparterujcku b Ob6jammaBa MICH]Y ¥ BH3H]Y
CTp— Omnucyje (MMEHUIIOM WM TIarojoM) CTpaTerljcke akTHBHOCTH
HEOITXO/IHE 32 OCTBAPCH-E IINJbA.
Hedunme crparenike (IyropodHe) morpede mopesane ca
Crparernja npenveroM. OOMYHO Caip’Ku AaTyMe, OCHOBE Mepemba

LIUJBEBE.

WnentudukoBame KpaTKOPOUYHE MOTpede MOBE3aHe ca
ctparerujoM. OOMYHO CapXKH TPOILIKOBE, BpeMe, MHANKATOPE
HampeTKa, aTpuOyTe KBANUTETa HIU 0€30€JHOCTH Kao U LIUJbHE
BpeIHOCTH niepdopMaHce.

TakTUYKU IUIAHOBU

H3Bop: Hoeuhesuh, b., Antuh, Jb., Cresanosuh T., (2006), Yrpasssame nepdopmancama mnpemyseha,
Humr: Exkonomcku akynrer, ctp. 58

N360p oarosapajyhux cTpaTerujckux MUJbEBa U CTPATETH]CKUX Mepa mephopMaHCH je 01
BEJIMKOT 3Hauaja Oynyhu na ce TuMe neTepMuHuIIe Kako he ce mpemy3ehe moHamatu, Koju
pecypcu Cy HEONXOJHM M Ha KOJU HAauMH HUX Tpeba KOPUCTUTH Kako OM ce pealn30Balu
MOCTaBJbEHM ITUJbEBH. Jlakie, cTBapajy ce cMepHuile u ojapel)yjy npermnoctaBke Ha kojuma he ce
Oasupatn Mmactep IulaH. Kako anrepHaTHBHE cTpaTerdjcke MOTyhHOCTM MOTY JIOBECTH 10
3Ha4YajHUX Pa3liuKa y norieny pUHaHCHjCKUX pe3yaTaTa M TpXKHIIHOT ycrexa, npenyseha Bpiie
IIpOjeKIje HaMepaBaHUX cTpaTeruja y GopMu IyropodHux ruiaHosa (Oyuera). Ha ocHOBY wux,
Moryhe je carnenatu puHaHCH]CKe TIoceauIle U eexTe crpoBolema MmojeJMHUX CTpaTeruja Kao

LITO Cy IPOJEKTOBaHU (PMHAHCH]CKU PE3yiTaT, HOBUaHU TOKOBH, (DMHAHCHU)CKA CTPYKTYypa U CIl.

Crparerujcku LUJbEBH, LIMJbHE TepopMaHCe U HBUXOBA MEpUIIA MPEJICTaBIba]y OCHOBY
3a JIeTepMUHHUCake CTPATEeTHjCKUX HHULIMJaTHBA U OJUTyKa Koje ce JeTajbHO pa3palyjy u nperaqy
y Ou3HuC maHoBe npeayseha. 3a cBaku CTpaTerujcku MUJb (KpUTHYHU (hakTop ycrnexa) oapehyje
ce MHAMKATOp 3a MPOILIEHY CTENeHa OCTBapema I[Ujba, Ka0 M CTpaTervjcka MHUIMjaTHBa (TU1aH
aKiyja) y OKBHPY KOje ce OiIydyje O MOTpeOHUM pecypcuMma ((puHaAHCH]e, BpeMe, JbYIu) 3a
OCTBapeme IWBHUX pe3ylTaTa. Y MpOIecy CTpaTerHjcKOr U3BpIIema oipelyjy ce 3agauu u
aKTUBHOCTH Koju TpeOa na omoryhe Haj0osby cTpaTerujcky mmiviemenrauujy. Umajyhu y Buny
¢dbuszmuke u mMatepujarHe MoryhHoctu npenyseha, Beoma je OMTHO pa3BUTH J100ap U MPUMEHHB

IUIaH pacrojieyie KamaiuTeTa pecypca koje mpenysehe mocenyje. IloceOHy maxkmy Tpeba
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MIOCBETUTH 3allOCIEHUMa KOJU CBOJUM aHTaKOBambeM Tpeba Ja MMIIEMEHTHPAjy CBE JOHETE

crparerujcke omyke. >

Kako moctusame CTpaTerdjcKux IMJbeBAa TAaHTHpAa CBE acleKTe MOCIOBalka U CBE
OpraHu3alioHe HUBOE y mpeay3ehy, HEONMXOTHO je J00po MO3HABAaWkE Y3POUYHO—TOCIECTUIHUX
ogHoca wu3Mmely mojenmHMX Kareropuja mneppOpMaHCH M HUXOBHX Mepa. YCIEUIHO
KOHLIIMIIMPAamke W IPHUMEHa CTPAaTeTHjCKUX Mepa NeppOpMaHCH TIOCTIKE C€ Ha OCHOBY
MOBE3aHOCTH Ca KJbYYHMM (hakTopuMma ycrexa KOju Cy y CKIaay ca HM3a0paHOM CTpaTerujoM
npexayseha, ycrocraBibambeM JOOPHX MAPTHEPCKUX OJTHOCA Ca KIbYYHUM CTEjKXOJiepuMa, Behnum
oBiamhuBameM 3alOCICHUX, Ka0 M YYECTAIMjUM MEPECHEM M HM3BEUITaBakheM O OCTBAPEHUM
nepdopmarcama.®®® OcHOBHE KapakTepHCTHKE CHCTEMa MeEpema CTPATErHjCKHX mep(opMaHCH
Cy: yckiahuBame ca IUbEBUMAa U CTpaTerHjama, MOBE3WBAE OMECPATUBHHUX M CTPATETH]jCKHUX
JbEBA, MYJITHIAMMCH3MOHAIHOCT Meperma, H300p Mepa y OKBUpPY CBaKe IUMEH3HUje Yy
3aBUCHOCTH O] IIMJbeBa, WACHTH(UKaIMja y3pOYHO-TIOCICIUYHMX Be3a YHyTap u u3mehy

384
PA3JIMIUTUX IICPCIICKTUBA MCPCIbaA.

C o03mpom na cucteM 3a Mepeme NephopMaHCH TPEBOAU CTpPATETHje y MEpJHbUBE
pesynarare, mnporecy neduHHCama CTPAaTEeTHJCKUX IHJbeBa W Mepa mnepdopmancu Tpebda
MIOCBETUTH MOCEOHY MNaxmwy. MelycoOHa MOBE3aHOCT CTPATETHjCKOT IUIaHHpama U Mepema
nepdopMaHCcH JTIOBOJH 10 CHHEPTeTCKOI e(peKTa, OJHOCHO J10 MoOoJbIlamka MO3UTUBHUX edekara
KOje CBaka O OBE JBE AKTHBHOCTH OCTBapyje Ha mocioBame mnpeayseha.’® Onpaxasajyhn
CTpaTerujcke IUJbEBE, CTPATETHjcKe Mepe neppopMaHCH UMajy 3HaYajHy YJIOTY y LIEJTOKYITHOM
npolecy ynpasjbama neppopmancama. CBaka o1 HUX Mopa Jla MMa JIOTMYaH pasyior 3a
YKJbYUHMBaHb€ Y CUCTEM 3a Mepeme neppopMaHcu U Ja Oyze MmoBe3aHa ca KpUTUYHUM (aKTOPOM
ycriexa, OJHOCHO Ja ce (hoKycHupa Ha acleKTe IOCIIOBama KOjU Cy KJbYYHH 3a Ca/lalllibd H

oynyhu ycmex mpemyseha. Ctparerujcke mMepe Cy BeoMa 3HadajHE 3a TUIAHUPAE MOTPEOHHX

%2 Kocranauuosuh, B., (2010), MMmmkanuje cucTeMa GanaHCHpPaHMX MepHia nephOPMAHCH HA YCIEIIHOCT
opraHu3aija y ayTo-uHAyCTPHjH, JOKTOPCKa aucepranuja, Y uuBepauteT Cunruaynym beorpan, crp. 88-89

383 Tanuh, J., (2015), onT.mut., cTp. 81

%4 Gimbert, X., Bisbe, J., Mendoza, X., (2010), The Role of Performance Measurement Systems in Strategy
Formulation Processes, Long Range Planning, 43 (4): 477-497, uutupano npema: Crankosuh, Jb., Hosuhesuh,
b., bykuh, C., (2011),onr.1101., cTp. 337

%5 Otley, D.T., (1999), Performance management: a framework for management control systems research,
Management Accounting Research, 10, ctp. 370
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pecypca W WBUXOBY edukacHy anokanujy. OHe omoryhaBajy waeHTH(HUKALH]y CHUTyalldja |
MOTEHIMjaTHUX Mpo0JIeMa KOjH 3aXTeBajy MHTEPBEHIM]Y KaKo ce mpenysehe He Ou ymaasbuio o
KEJHEHOT CTpaTerujckor mpasia. CTparerujcke Mepe Mpykajy OCHOBY 3a eBallyallnjy Iporpeca y
OCTBapUBarby CTPATETHjCKUX IIMJbEBA M MPOICHY pe3yirarta pajga MeHanMmeHnrta. OHe Tpeba aa
oMoryhe KOMyHHKaIMjy CTpaTeruje Myx menor npeayseha kako O CBH 3allOCIICHU 3HAIIM YeMY
Texxe y cBoMm pany. Cem Tora, Tpeba aa IONPHHOCE Pa3BOjy KYJIType OJIrOBOPHOCTH M Ja
MOCelyjy MOTHUBAIIMOHH ITOTEHITUjaI KOju OM MOJACTUIIAJHO YTUIIA0 Ha 3arociieHe. Tpeba Boautu
paduyHa naa ce, NPWIMKOM JedHUHHCAama CTPATETHjCKUX IMJbeBa W TMOAp:kaBajyhux mepa
nepdopmancu, o6e30enu yckiaaheHoCT U moBe3aHOCT u3Mel)y uibeBa U Mepa nepopmancu Ha
HUBOY npeay3eha kao cHucTeMma, Kao W HEroBuUxX mojcucreMa. Kako ce okpyxkeme y Kojuma
npeny3eha Mmociyjy CTamHO U CBe Opike Mema, CTpaTeTHjCKe HMUJbEBE M CTPATETH]CKE Mepe
neppopmaHcu Tpedamo OM MpaTHTH W, YKOJIUKO je TMOTPeOHO, MPUIATOJUTH HOBOHACTATUM
OKOJJHOCTMMa Kako OHM ce OJpKajia IMXOBa PEJICBAHTHOCT. Y CKJIaay ca oJadpaHuM
MPUOPUTETHUM IMJBEBHMA, MPOLIEC KOHTUHYUPAHOT CTPATETHjCKOT yHampehema moapazymeBa
CTAIHO WCIHUTHUBAKkE HWICHTH(PUKOBAHMX Mepa meppopMaHcu dmMe ce o0e3dehyje

(ITEKCHOMITHOCT CHCTEMa Meperba. 2

ITpumapHu cTpaTerujcku 1uibeBH ko BehuHe npenyseha ogHoce ce Ha (PUHAHCH]CKY
auMeH3Hjy. To Cy yriIlaBHOM MaKCHMHUpame MPUHOCA 32 BIIACHHKE, OCTBAPEHE U OpXKambe
BHUCOKE npoduTHe cTorne. Melytum, noceaoBame camo jeIHOT (PMHAHCH]CKOT 1IMJba, KAo ILTO je
outn npoduTabunan, He J1aje TOBOJLHO CMEPHHIA MEHAUMEHTY. Jla O ce ocTBapuia 1yropodHa
mpopUTaOMIIHOCT U CTaOMIIHOCT, HEOMXOJHO j€ Ja TMOCTOjeé CTPATerdjCKH LWJbeBU U IIHUJbHE
nepdopMaHce Koje Cy KBAIUTATUBHOT KapakTepa U Koje ce oJHoce Ha 0yayhu pact moryhHocTu
M CIOCOOHOCTH Kao INTO CYy: pa3Boj MPOM3BOJA, caTHcdakifja Kymaia, KBaJIMTET MPOU3BO/IA,

nHoBanwuje, Oyayha ehuKacHOCT U yciayre KyHHI/IMa.387

Crora ce IMJbEBH YIIIABHOM OJHOCE Ha
npodUTaOMWIHOCT, TPXKUIIHY TMO3MIHjYy, KBaJUTET, WHOBAllMje, TPOIIKOBHO JHIEPCTBO,
mudepeHnrjanujy mponu3Boia, KOHTUHYUPaHy eAyKallujy 3arnocieHux u ci. Tpeba umaru y By

Jla HE TOCTOjU HEKHM YHHMBEpP3aJIHM CKYI CTPATErHjCKUX IMJbeBa KOJjU OM BaXXMO 3a CBa

386 Crankosuh, Jb., Hosuhesuh, b.,Bykuh, C., (2011), ont.ut., ctp. 337
%87 [gerxosuh, M., (2016), Kpeupame u passujame cicTeMa Mepa nepGOopMaHCH aKTHBHOCTH H mporeca npeyseha
y JaHIly cHa0zeBama, IOKTOpCcKa aucepTanuja, ExkoHoMcku dakynrer, YHuUBep3uret y Humry, ctp. 46
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npeayseha, Beh muxoB m300p 3aBUCH 01 OpPOJHMX HMHTEPHUX M EKCTEPHUX (akTopa, caMor

npeny3eha U BETOBOI' MCHAIIMCHTA.

HNako cy BiacHuimu mnpeay3eha TpPBEHCTBEHO 3aMHTEPECOBAHM 33 OCTBAPCHE
(UHAHCUjCKUX IMJbEBa, BEIIMKA MaXma TNocBehyje ce mmbpeBMMa KoOje ce€ OJHOCe Ha
carucgakiyjy MmoTpoiada, Ka0 U Mepelkhy HHUBOA 3aJ0BOJLCTBA MOTpomava. HuBo y koM cy
MOTPOIIAYH 33JJ0BOJBHH OHUM IITO J00Mjajy oj mpeay3eha 3aBUCH, JUPEKTHO WM UHIUPEKTHO,
0/l BelUKOr Opoja MHTEpHHX (DaKTOpa KOjU Cy JIOLMPAHU HAa PA3IMYUTUM OpPraHH3alHOHUM
HuBoMMa mpenys3eha, anu u ox ekcrepuux ¢akropa. EdukacHoct npenyseha y 3amoBosbaBamy
notrpeba W 3axTeBa IMOTpOIIaya MEpPU Ce MOKa3aTrebuMa Op3WHE pearoBama Ha HHUX, OpojeM
HOBUX MPOU3BOJA WIH yCIyra Koje OHO Iutacupa, (piaexcubunHomhy npuiarohaBama npoiajHor
ACOpPTMMaHa 3aXTEBHMa TpXKMIOTA M CIL°°0 [lopacT 3amoBOJECTBA MOTpomIada omoryhasa
npenyzehy na HecMeTano o0aBJjba CBOj€ MOCIOBHE aKTUBHOCTH M, CTOTA, MHIEKC 33JJ0BOJHCTBA
MOTpoIIIaya MpeJicTaB/ba BeOMa 3Ha4ajHy Mepy nephOopMaHCH HErOBOT IEJIOKYITHOT TIOCIOBaba.
TpxkumTe onHOCHO Kyniy nahe KOHaYHY OIEHY Y TOTJIeAy KBAIUTETA MOCIOBaka U JeJIOBamba
npeay3eha W curHanmsupatd Aa JiM Tpeba HETO NPOMEHUTH Y MOCIOBamy Kako O ce
00e30e/1MII0 OCTBapHBaME MOCTABJLEHUX IMJbeBa. J[yrOpOYHO TOCMATPaHO, HUBOM OCTBAPEHOT
npoduTa, MPOJIajHN TPEHIOBU, HOBYAHU TOKOBH, CTONa MoBpahaja Ha WHBECTUIIUjE U CIIMYHE

MEpe Hep(l)OpMaHCI/I Cy AUPCKTHO IMMOBE3aHE Ca HUBOOM 3a/10BOJBCTBA MOTpOIIAYa.
3.2.4. OmnepaTrnBHe Mepe neppopMaHCH Ka0 OCHOB OyyeTupama npeayseha

[TocnoBame cBakor npeayseha onBuja ce Kpo3 Benuku Opoj (asa, mporieca U aKTUBHOCTH
koju ce MelhycoOHO TOBe3yjy Yy jeAMHCTBEHY LEIHHY Y I[UJby OCTBapHBama MaKCHMATHHUX
Moryhux edexaTa u pesyiTara y3 Tpolllelke HajMambe Moryhe konuuuHe pecypca. [la Ou morno
Ha edUKacaH ¥ €KOHOMCKHM HWCIJIaTHB Ha4yWH J1a 00aBJha CBOje MOCIOBame, mpemysehe 3a cBe
aKTUBHOCTH Koje 00aBJba MoOpa Ja HCIUIaHupa ojpeheHe mnepdopmance. Y TOM CMHUCIY,
nojiazehn o cTpaTerujckux IUJbeBa KOjU MMajy ycMmepaBajyhy ynory, yTBplhyjy ce HMJbeBU U
neppopmaHce omnepaTuBHOr HuBoa. CTpaTerwjcku IUJBEBU NpPeBOAE ce U pacnopehyjy Ha

onepaTMBHE HUBOE, OJHOCHO OCTBapyjy C€ Kpo3 OIlepaTUBHE aKTHBHOCTH H IIpOIIEce.

%8 Bonoma, T.V., Clark, B.H., (1988), Marketing Performance Assessment, Harvard Business School Press, Boston,
ctp. 200
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OmnepaTHBHM HHMBO ITOCIIOBama MPEJICTaBsba Mpolece TpaHchopmalje uHyra y ayrinyre. Pamu
ce o TpaHcopmainuju marepujana, uHopMmalMja M KamamuTeTra y oJpeheHe BpEeIHOCTH 3a
MOTpoIIaye OJHOCHO y TMPOM3BOAE M YyCIOyre y3 MNPUMEHY OJAroBapajyhux mpoueaypa H
TexHosoruja. ,,OnepaTUBHM MEHAIMEHT o00aBba OpraHu3alyjy JbydH, TEXHOJOTHjE H
Marepujajga paau Jo0Hujama pasIMuUTHX BpPCTa MPOM3BOJA KOoju he 00e30eauTH 3a70BOJHEHE

389
norpeba moTpolIaya.

OmnepaTHBHUM MpOIIECHMMa CTBapa C€ BPEAHOCT 3a MOTpolIaya H
oMoryhaBa OCTBapeme CTPAaTETHjCKHX LUJbEBA TAKO Jla 3aXTEBajy CHUCTEMCKO YIPaBJbambe M
KOHTpOy. 300T 3Hayaja KOjU WMajy ONEPAaTUBHU TPOIECH, ONEpaTHBHE Mepe mnepdopmaHcu

Hpe,[[CTaBJ'bajy KJbYYHU UHCTPYMCHT KOHTPOJIC TGKYhel" II0CJIOBAaKA.

EdexTuBHO M epuKacHO OMEpaTUBHO JIE€JOBaE 3aXTeBa KOpUIIheme BEIHKOr Opoja
pa3nuuuTUX omnepaTHBHHX Mepa mnepdopmancu. I[locroju Benwku Opoj oOmepaTUBHUX
nepopManHcH Koje MeHaUMeHT Keiu 3a m3mepn.’ Pannmje cy ce mepdopMaHce ONMepaTHBHHX
mporieca MNpaTWie Ha OCHOBY MEPHOAMYHMX (UHAHCHJCKUX HW3BEIITaja OJHOCHO IPEKO
(UHAHCHjCKUX W KBaHTUTATHBHHUX Mepa. Hajuemrhe xopuniheHe KBaHTHUTATUBHE OICpaTHBHE
Mepe nepdopMaHCH jecy Mepe OJHOCAa HMHITyTa W ayTIyTa M3 ONEepaTUBHUX mporeca. [lanac
ocllambamke CaMo Ha MEePUOJUYHE PauyHOBOJACTBEHE IOJATKE HHUj€ JOBOJbHO, Beh je moTpeOHO
KOHTHHYHpaHO Mepewe u mnpahewme neppopmancu. CBe Behu 3Hauaj MMajy KBaJIUTaTHBHE,
He(UHAHCHjCKE Mepe ONEpaTHBHUX Ipolieca Kao IITO Cy Mepe (PIeKCHOMITHOCTH, KBAJUTETa
Mpou3BOJa, caTuc(hakimje Kymnaia, Op3uHe UCIOPYKE U CJ1. JEMUHO ce TPEKO U KBAHTUTATUBHUX
¥ KBAIMTATUBHUX Mepa MOXKE CTehW MOTMYH YBUJI y TOKOBE M KAapaKTEPUCTHKE ONEPATUBHUX
mpolieca Koju ce oJBUjajy y mpeay3ehy, kao M Ja Iu je OCTBapeH Hampenak Ka peanu3aluju
MIOCTaBJFEHUX LINJbEBA U M3a0paHe CTpaTeryje, /1a JIM MOCTOjU MOoTpeda 3a Mpely3uMambeM HEKUX
KOPEKTHBHUX aKIMja W KaKBU Cy e(eKTH THX eBEeHTyaIHuX akiuja. Kako omeparuBHe Mepe
nepdopmMaHCH Mory OJaroBpeMeHO Ja CHTHalu3upajy Ha Moryhe o030uibHEe mpolieme y
MIOCJIOBalky, MEHAIMEHT MOpa Jla UX KOHTHHYHPAHO MPAaTH U KOHTPOJUILE Y IIMJbY aJeKBATHOT

yiipaBJbakba OIICPATUBHUM ITOCIIOBAKCM. HpI/IMeHOM CBCO6yXBaTHOT " XOJMCTHUYKOT IMMPUCTYIIA Y

%9 Hosuhesuh, b., bBophesuh, M., Bophesuh, 1., (2010), onr.itut., ctp. 38

%0 Jenam om BpNO KOPHCHHX M MOIMYJNApPHHX MPHUCTYNA MEpEHY ONepaTHBHHX MepHOPMAHCH NPOM3BOIHHX
npeayseha je cucrem Quality-Cost-Delivery (QCD). OBaj cucreM ykJbydyje ceaM KJbyYHHX Mepa MPOM3BOIHHUX
olepanyja: cromna Je(GeKTHUX MPOM3BOJIa, OOPT 3ajIKXa, OImTa ePEeKTUBHOCT ONpeMeE, MPOAYKTHBHOCT 3aMOCIIEHHX,
HCKOPHIINEHOCT TPOCTOPA, CTOTA YCIENMIHUX UCTIOPYKA, I0aTa BPEIHOCT 0 3aIOCIEHOM.
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yIpaBJbaby MOTY C€ jaCHO YTBPJIUTH MPUOPUTETH Y MOCIOBaKY Koje Ou Tpedano yHampeauTH.
OnepatuBHe Mepe Cy MOrojHe 3a yTBphuBame pesynrara u edekara CIpoBEJCHUX MPOMEHA Y

OTIEPaTUBHUM IPOLIECHMA H MPYXKajy OCHOBY 32 00j€KTHBHY OCHUMApK aHAIIN3Y.

OmneparuBHU LUJbeBH Npeny3eha pa3iuKyjy ce y 3aBUCHOCTH O] IeNIaTHOCTH npeay3cha u
TpXKUIITa Ha Kome npenysehe mociyje. Takohe, Ha orneparHBHE IMJbEBE YTHYY M KOHKpPETHA
TpKUIHA JeriaBamba. CTora, eBUICHTHO je Ja OIepaTUBHE Mepe MepPpOpMaHCH KapaKTEpHIle
BHCOK HUBO JWHAMHUYHOCTU. 3Ha4a] IOjeMHUX OIEPATUBHHUX Mepa mepPopMaHCH Mema ce
TOKOM TIOCJIOBama Mpeny3eha ma y oapeheHom mepuoay Haj3Ha4dajHHja ONepaTHBHA MEpa MOXE
OUTH KBAJIWTET IMPOM3BOAA, Y APYrOM BPEMEHCKH IHKIYC MPOU3BOMIHE, 3aTUM Y HM3BECHUM
cUTyallMjama TO MOTY OMTH YKYITHHM TPOIIKOBH, HHBO 3aiuxa u ci. Jlakie, cBako mpemysehe he
CC, Y 3aBUCHOCTH 0] CBOjI/IX OIICPpaTHUBHUX LUIJBEBA U ITPUOPUTETA, KAO U KOHKPETHUX OKOJIHOCTH,
dokycuparn Ha oxapehene mepe mnepdopmancu. Y HacTaBky he OUTH pedn O HEKUM Of
HajuemhuX OIepaTHBHUX [UJ/beBa W Mepa mepdopmancu mpemyseha Kao IMITO Cy KBaJUTET
POM3BOMA, YCIyra W Mpolleca, BpEMe Tpajama MOjeIUHUX MPOoIeca W aKTMBHOCTH, TPOIIKOBH,

HUBO 3aJ1MXa, (UICKCHOMITHOCT MOCII0Bakbha, 3aI0BOJbCH:E MOTpeda Kyrana u Cll.

Jenan on TIaBHMX 3a/aTaka W MPUOPHUTETA CABPEMEHOT ONEPAaTHBHOT MEHAIMEHTA jecTe
KBAJIUTET MPOU3BOJA/yCilyra, Kao U caMmor mporeca. Kaga ce mocmarpa KBaJUTET NMPOU3BOA,
uMajy ce y BUAY Hheroe (pyHKIMOHAIHE, €CTETCKE U TEXHUYKO—TEXHOJIOUIKE KapaKTEePUCTHKE.
Tpeba nmaTi Ha yMy Ja ce y MPOICHH KBAIUTETA MPOU3BOJIA BPEIHYje MUIILJbEHE KyIama, a He
TBpAKE camor mnpousBohada. Crora ce KBAJIUTET NPOHM3BOJA MOXKE MEPHTH HHBOOM
catucdakiyje Kymnama, CTONOM IIKapTa, OpojeM pekiaMalyja M IpuUroBopa Kymama, Opojem
Bpahenux npoussoaa u ci. Ilpenysehe koje xenu ga Oyae KOHKYPEHTHO Y MOIJIEy KBAJIUTETA
yciryra Mopa OuTu crocobHo aa obehany ycinyry npyXu TadyHO, TIOY3/IaHO U JOCIEAHO OJTHOCHO
y TIpaBO BpeMe, Ha MpaBW HAYWH W Y3 IMOIITOBame noroBopa. [loxpasymeBa ce ma 3armociieHu
noceyjy norpedHa 3Hamba M BEUITHHE 3a U3BPILEHE yCIyra, J1a cy COpeMHHU Ja WHPOPMHIIY
MOTpOIIaYe O CBUM JIeTaJbuMa, Kao M Jla UM Ipyxe HeonxoaHy nomoh. Ilepdpopmance kBaiurera
yciyra OJHOCE C€ Ha KapaKTepUCTHKE Kao INTO Cy KOMIUIETHOCT, Ta4HOCT, IMOY3JaHOCT,
KOMIIETEHTHOCT, JbYOa3HOCT, KOMYHHKATHBHOCT, MpexycpeTsbuBocT U cii. OBe mepdopmance
HUje JIaKo HM3MEpUTH Kao Kaga ce paad O KBaIUTeTy mnpousBoja. EdukacHo onBujame

OIICpaTUBHUX IHpoHeCa U AKTHUBHOCTH 3aXTCBa BHUCOK HHUBO KOOp,Z[I/IHaLII/Ije )51 CI/IHXpOHI/I3aLII/IjC.
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[TepdhopmaHce Be3aHe 3a KBaJIMTET Mpolieca Mpare ce MPeKo HUBOA IMIKapTa, BPEMEHCKOT Tpajarmba
onpehenux mporieca, Tpajama yekama Ha cieachy da3sy, Opoja u Tpajama 3acroja u ci. Croma
IIKapTa MOXKE CE M3pauyHATH CTaBJbalkbeM Yy OJHOC Opoja mpom3Boja ca JAe(PEeKTOM U yKYITHOT
Opoja mpom3BeNCHUX MPOM3BOJA WM Opoja Mpou3Bona ca JAePEeKTOM U HOPMHUPAHOT IIKapTa.
[us mpemyseha je ma ce crToma mKapra KOHCTAaHTHO cMmamyje. Kako ce Tokom mporeca
Tpanchopmalyje HHIyTa y ayTiyTe Ipoja3u Kpo3 CyKIleCuBHE ¢ase, BeoMa je OMTHO J1a ,,ce He
JI03BOJIM MIPEHONICHE TPeIIaka u3 jenHe (hase mpou3BOAmBE Y IPYTY, jep j€ HajCKYIJbU MIPOU3BO/I

OHaj KOjH e ca 1e(eKTOM IyCTH y Ipoaajy.

YumeHnuna je aa je catucdakxiyja nmorpouiaya onmra neppopmMaHca KBaauTeTa U Jla ce
pamu o (yHKUMjU Bapujabiu Koje Cy 3HAuajHE 3a MepLerIyjy MOTpollaya: [eHe, KBAJIUTETa
MPOU3BO/Ia, KBAJHUTETa MCIOPYKE M MOCTHPOAAjHUX ychyra, pemyramnuje u ci. Crora ce kao
KapakTepUCTUYHE Mepe mep(opMaHCcH KBaJUTETa KOje Cy MOBE3aHe ca OBUM BapHujabiama MOTy
W3JIBOJUTH: HUBO TPOIIKOBA KAa0 OMTHE KOMIIOHEHTE IICHE, HMBO caTHUC(akiyje Kymara, pact
ydemha Ha TPXKUIITY, HUBO MPEIMO3HAT/BUBOCTH MapKe M OpeH/a, BPEIHOCT TOHOBJHEHUX
nopyibuHa, Opoj WCHopyka Ha Bpeme, Opoj MOTpEeNIHMX HCIOpyKa, Opoj pekiamanuja Ha
onpeheHr HHMBO Tpojaje, TPOUIKOBH IpenpaBKH, cToma moBpahaja, Op3uMHA HHCTAIHMpamba
mpojiaTe ONpeMe M Op3MHA CepBHCHpama W ompaBkn.’ > IlepdopmaHce KBalnTeTa MOTY Ce
MPAaTUTHU U TIPEKO TPOIIKOBA pealin3alnje oape)eHOr HUBOa KBaJIMTETa U TPOIIKOBA KOJH HACTa]y
Kao TIocJeIUIa HUCKOT HUBOA KBajHuTeTa. Tpeba HariaacuTH Ja KJbYYHH 3Ha4aj 32 OCTBAPUBAME
KBAIUTETa MMajy N100aBJbaud OJ KOJjUX CE€ OuYeKyje Ja MPaBOBPEMEHO HCIOpydYe MaTepujal
YrOBOPEHOT KBaJUTETa M Yy TPaKEHO] KOMWYMHU. J[aHAC ce TeXU capalmu ca MambuM OpojeM
MOY3/IaHUX U cepTU(PUKOBaHUX J0OaBJbaya YMje Cy UCMOPYKE M3HAJ MOCTABJLEHOT KPUTEPUjyMa
MPUXBATJBUBOCTH. Y BEIUKO] MEPU KBAIATET CE MOXE YHAIPEOUTH YCIOCTaBbAKEM Ca
nobaBpauriMa JAyropovyHe capaJme KOja jeé 3aCHOBaHA Ha TMOBepemy. BpemeHnom, no0aBibaun

MOTY IIPCY3€THU OATOBOPHOCT 3a KBAJIUTCT U I/IHOBaI_[I/Ije.

Kako Ou mnpemysehe omcrasio Ha TPXKHUIUTY M CTBOPWIIO OJAPKHUBY KOHKYPEHTCKY

MPEAHOCT MOpa HEMPECTaHO Ja paju Kako Ha yHampehemy moctojeher mpousBoja, Tako U Ha

¥! Hopwheswuh, B., Bophesuh, M., Bophesuh, U., (2010), ont.uut., crp. 39
%92 I BerxoBuh, M., (2016), ont.1urt., ctp. 115
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pa3Bojy HOBUX MPOU3BOJA. JETUHO TaKo MOXKe ce odekuBaru Aa he nmpemysehe mohu cipemno na
pearyje Ha TPXKUIIHE MUMITYJICe U Jla IIPAaBOBPEMEHO M3HEce yHarpeheH u/viam HOB MPOM3BOI HA
tpxkumTe. Kpo3 cnocoOHOCT pa3Boja MPOM3BOJAa MOTY C€ carjieaTd CIIOCOOHOCTH H
KOMIIeTEeHIMje Tmpeay3eha Kkao INTO Cy KpeaTuBHOCT, WMHOBATUBHOCT, (JIEKCHOMIIHOCT,
PECIIOH3UBHOCT U CII. KOj€ je BeoMa TEIIKO KOMUPaTH. Y TOM CMHCIY, Mepe nephopMaHCcH Koje
ce OJIHOCE Ha Pa3Boj MPOU3BOJA CY: OPOj HOBUX MPOU3BO/A U KbUXOBO TPXKHUIIIHO ydemnihe, Bpeme
(O6p3uHa) mOTpeOHO 3a pa3BoOj M MCIOPYKY HOBUX IMPOU3BOJA, MPOICHTYAHO yuerrhe mponaje

HOBUX IPOU3BO/IA Yy YKYITHO] IPOJAJH U CII.

Ha panammeM KOHKYPEHTCKOM TPXKHINTY Kao KJbYYHH (DaKTOp ycliexa M CTHIAmba
KOHKYPEHTCKE IpPEIHOCTH CBE BHILIE J0JIa3u 10 u3paxaja (akrop Bpeme. Bpeme Tpajama
pa3NMYUTUX oOmepalyja, mpoleca W AaKTUBHOCTH IIOCTajeé BeoMa OWTHA OlepaTHBHA
nepdopmanca. bp3nHa BuUXoBOr 00aBJbamka MPEACTaBIba jeAHY O] Haj3HAUajHUJUX OTNEPaTHBHUX
mepa nepdopmancu npexayseha. [loGosplame BpeaHOCTH OBe OlepaTHBHE Mepe nepdopmaHcu
Moryhe je ocTBapuTH KpO3 eIMMHUHAIM]y WM ckpaheme akTUBHOCTH KOjUMa Cc€ He J[01aje
BpenHocT. EnmmuHHcameM wW/uian ckpahemeM HEeNpOIyKTHMBHHX M HENpopUTaOMITHUX
aKTUBHOCTH, MEHallepH 100Mjajy BHILIE BpEMEHa 33 aKTUBHOCTHU KOJUMa C€ J10/1aj€é BPEJHOCT U
BUXOBa YyHamnpehewa, 4MMe ce TOCIEeIUYHO OCTBapyje IMO3UTHUBAH YTHUIA] M Ha Jpyre
nepdopmance npenyszeha, Kao IITO Cy BHIIM KBAJUTET, Opika MCIOpYKa, CMAWmEHE 3alInXa,

nosehame npodura u ci.

YKOIMKO TOocMaTrpamo Mpollec MPOU3BOAKE, BpeMe Tpajama IUKIyca IPOHU3BOIILE
OIHOCHO BpeMe OJ1 ITOYETKA 10 3aBPIIETKA POM3BOJA WIH YCIYre YHHM: -
e BpeMe Tpolecynpama — BpeMe MoTpedHo 3a 00pary mpou3Bo/a,
e BpeMe KpeTama IMPOU3BOAKE — BpeMe IpeMelTama IMPOW3BOJa ca jeAHOI MecTa Ha
Apyro,
e BpeMe UYeKama — BpEeMe CTajarba M 4YeKama IMPOM3BOJA Ha Jajby o0paimy, Iopany,
IpeMellTame, IPOBEpPY, Ka0 U BpeMe CTajama Ha 3ajuxama u

e BpeMe KOHTPOJE — BpeMe TMOTPeOHO 3a yTBphUBame €EBEHTyadHuX naedexara u

OTKJIamkalkbe HEJOCTAaTaKa.

3 Hopuhesuh b., Antuh Jb., CreBanosuh T., (2006), ont.1ur., ctp. 39
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Kako camo Bpeme mporecyrnpama J10/aje BpeIHOCT MIPOU3BOLY, IMJb j& U3jeJHAYUTH, OJHOCHO
IITO BHIIC NPHOIIKHTH BpEME Tpajamba LUKIyca IPOM3BOMILE Ca BPEMEHOM MpOIecHparba. !
To ce moxe moctuhu ckpahemeM WM EIMMUHUCAKEM BpPEMEHa 3a JPYre akTUBHOCTH M
ckpahuBameM BpeMeHa IMpUIIpeMe MPOU3BO/AIE (BpeMe MOTPEeOHO 3a MOJEIIaBamkbe ONpeMe H
IPOMEHY ajara 3a HEKH JPYrH NPOW3BOJ) INTO 3aXTeBa HMHBECTUPABE y ayTOMAaTH30BaHE
npou3BogHe cucteme, npuMmeny JIT cucrtema, TQM-—a, six sigma, lean mpou3BOAmHE M CIMYHUX
KOHIIeTaTa 3axBajbyjyhu KOjuMa ce MOYKE€ OCTBApUTH IOCIOBHA U3BPCHOCT. Y TOM CMHCIY, O
KJbYYHOT 3Hauaja je mpaheme Bojaeher Bpemena (enri. lead time) nmpousBoame Koje ce Mepu
koeuijeHToM edukacHOCTH Bojeher BpeMeHa KOjU Ce H3padyHaBa CTaBJbAEM Y OJHOC
BpEMEHa Tpajama aKTUBHOCTH KOj€ J10/1ajy BPEIHOCT U 30upa Tpajamba aKTUBHOCTHU KOje A0Jajy U
aKTUBHOCTH KOj€ HE J0Jajy BPEAHOCT Mpou3Boay. L[usb je ocTBapuTH BpeqHOCT Koe(hHUIljeHTa
Koja je mTo Ommka jeauHuiy omHocHO 100% mTO 3axTeBa NOTHYHY CHHXPOHHU3AIHU]Y
aKTHMBHOCTH Y OKBHPY IIEJIOKYITHOT NMPOU3BOIHOr mporeca. C TUM y Be3H, Tpeba MpaTHTH H

MEpPUTH W BpEeMe NIpUIIpEME 3a MPOU3BONIY, Bpeme u3Mely omepaiuja, BpeMe CIPEMHOCTU

MaIIMHE 32 MPOU3BOIBY H CJI., 4 Y IIUJbY BbUXOBOT CBO)eHha Ha HajHIKY MOryhy BpeaHOCT.

Ca acmekTa noTpoiaya HajBaxHUja Mepa nephopMaHCH Koja ce OJIHOCH Ha BpEeMe jecTe
Op3WHa WCIOpPYKE, OJHOCHO BpeME€ KOje MPOTEKHE OJ MOpyYHMBama JO MOMEHTa HCIOpYKE.
[IputoM, Bpeme ucropyke 3aBUCH OJ1 BETUKOT Opoja Mel)ycoOHO MoBe3aHUX aKTUBHOCTH KOje ce
0JIBHjajy HE caMo y mpeny3ehy, HEro u y IEJOKYITHOM JIaHIy CHaO/JeBama. 3a MmoTpoIiayde je
MpaBOBpEMEHa HCIOpyKa Hajuenthe o1 KJbYYHOT 3Hayaja M CTOra ce Mepama mneppopMaHcu
HCIIOpYKE MOpa MOCBETUTH TIoceOHa Mmaxkma. Pagu ce o Mmepama kao mTo cy: Op3ruHa HCIOPYKeE,
CTOIa UCIOpyKa Ha BpeMe, Opoj JdaHa Kallllbelha MCIOpyKe, Op3WHa pelllaBama MPUTroBOpa U
pexinamanuja U cii. Tpeba u3meputn W Tpajame Iukiyca cash-to—cash. Pagu ce o Bpemeny
(yrmaBHOM ce u3pakaBa y Opojy JaHa) o MOMEHTa Tiahama 100aBibady 3a Ha0aBKy MHITYTa J10
MOMEHTa HarulaTe MpoJaTUX ayTIyTa KOju Cy MPOW3BEICHH 0/ HabaBJheHUX MHIyTa. Jlakie, na
Ou mpeny3ehe ocTBapuIIO KOHTMHYHPAH TOK U CHHXPOHHU30BAJIO OTepaldje, BpeMe MmoTpeOHo 3a

MPOM3BOIKY Tpeba na Oyae mTo MpUOIMKHHU]E BPEMEHY HCIOpPYKe Mpou3BoAa. 1o 3Ha4u aa

¥4 Hopuhesuh, b., Auruh, Jb., Crepanosuh T.. (2013), onr.1ur., ctp. 106
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npeaysehe Tpeba nma mociyje 6e3 3ammxa, YUME C€ CIMMHHHINY HENOTpeOHE aKTUBHOCTH W

395
TPOHIIKOBH YyBadma 3ajinXad.

TokoM cBoOr mocioBama M CTBapama MPOU3BOJA WM YCIyra KoOjeé HYAH CBOJHM
notpouraynMa mnpemysehe Tpomm pecypce Koju My CTOjeé Ha pacrojiaramy. TpouemeM
PacIoIOKUBUX pecypca HAcTajy TPOIIKOBU KOjU YTHYY Ha IIEHY MPOW3BOJA WJIM yCIyra Koje
npenyszehe xenmu na mpoma CBOJUM IMOTpoIIauuMa. TpOIIKOBH, KOjU TPENCTaBIbajy JEIHY O
Haj3HAYAJHUJUX OTEPATHBHUX Mepa nep(opMaHCH, HACTA]y Kao MOCIEANIIA BPIICHA PA3INIUTHX
ONEPaTUBHUX AaKTUBHOCTH M Ipoleca y OKBHPY Npeay3eha. Y TOM cMucCiy MOTy ce MpaTuTu
TPOIIKOBU MPOU3BO/IHE, TPOIIKOBU OJIp)KaBara, HaOaBKE, TPAHCIOPTHU TPOIIKOBH, TPOIIKOBU
3anMxa M ClI. JemHa OJ OCHOBHUX IMPEIHOCTH Kopullhema TPOIIKOBa Kao mepe nepdopmaHcu
orena ce y MOryhHOCTH BUXOBOT yropehuBama ca IpyruM y4eCHUIIMA Ha TPXKUIITY OJHOCHO
y MoryhHOocTH crnpoBolera OCHUMApKHHT aHalu3e IoclioBama mnpeny3eha. VYikommko ce
OCHUYMapKHHI aHAJIM30M YTBpPIU JAa mnpeny3ehe ocTBapyje HUXKe TPOIIKOBE y OJHOCY Ha
CTaHJap/e KOju MPElCTaBibajy MPOCEK NPUBPEIHE TpaHe, npeay3ehe je ehukacHo U y TIPUITHIN
Jla CHU3M IICHE CBOjJUX MPOW3BOJA U Ja Ha Taj HAYWH CTEKHE IICHOBHY KOHKypeHTHOCT. Maxko je
[IUJb CMAUTH TPOIIKOBE, TpeOa BOMUTH padyHa Ja C€ MPUJIMKOM pealin3allije aKTHBHOCTH Ha
M0JbY CMamelkha TPOLIKOBA HE yYMamU JOCTUTHYTH HHMBO OCTaJlUX NEep(OpMaHCH Koje CYy Of
3Hauaja y KOHKypeHTckoj 60pou. Takohe, cMameme jeHe Tpyme TPoIIKoBa He Ou Tpebano 6utu
Ha pauyH noBehama apyre rpyre TpPOIIKoBa jep O ce TUME SIMMHUHHUCAIN TTO3UTUBHU €(PEKTH U
HAIoOpH Ha PEAYKIHUjU TPOIIKoBa. HeomxomHO je Ja cBakM HANoOp M aKTUBHOCT HA CMambeHy

TPOIIKOBA KA0 PE3YyJITAT UMa CMAKBCHEC YKYITHUX TPOIIKOBA.

VY caBpeMeHHM yCIIOBHMA TOCIOBamka npeay3eha Mmopajy 0utu Beoma (aekcuOuiiHa Kako
Ou ce mrTo Opke MNpuiIarojauia HOBOHACTAIUM MNpoMeHama. DIeKCHOMIHOCT NpeacTaBsba
CIIOCOOHOCT pearoBama Ha IPOMEHE, alu 0e3 BHCOKMX TpolukoBa M Behux mnopemehaja u
npobiema y nocioBamy. CTora, y IpOMEHJbUBOM HOCIOBHOM OKPYXEHY (PIEKCHOUITHOCT, U TO
y CBUM AacleKTHMa II0CJIOBama, IMOCTaje MPUMapHHU IMJb MHOTMM Ipeay3ehnma, MmOroTroBo
npenysehrma cBeTCKe Kiace. 3a OCTBapeHEe OBOT IMJba HEOMXOIHO j€ OUIMYHO IO3HABAME

TPKUIITA U OKpPYXKE€Hka, Kao M CHOCOOHOCT mpenBuhama mpoMeHa Kako OM ce Ha HX

%5 Hopuhesuh B., Autuh Jb., CreBanosuh T., (2006), ont.1ut., cTp. 41
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OJaroBpeMEeHO MPOAKTHBHO pearoBajio. Y KOHTEKCTY ONEpaTUBHUX IpOIleca U olepalunja Koje ce
Bpuie y npenysehy mocroje OpojHe Bpcre diekcubmiHocTu. Moxe ce, Ha mpuMep, ocMaTpaTu
crocoOHOCT mpeny3eha na pearyje Ha mpoMeHe y 0OMMYy U acOpTUMaHy TPAXKIbE IITO 3aXTeBa
MEHhAamke KOJMUYHMHE TPOM3BEICHUX MPOU3BOJA, YBOhCHE HOBHX U CIIMMHUHHUCAEKE MOCTOjehmx

MIPOM3BO/Ia, U3MEHE U yHarpehewa noctojehnx mpou3Boja U Ci.

butHO je yrBpauTH Konuko (ruexcuOuinHo mpenyzehe Moxe Ja KOPUCTH PaCIOIO0KHBE
pecypce M Ja U MOXKE Yy KpPaTKOM pOKY Jia NMPOMEHH MPOU3BOAHHU IPOrpaM, MPHUIIaroau
MIPOU3BOIHU MUKC U NIPOHM3BEACHY KOJMUMHY 3aXTEBUMA TPXKUIITA, A3 YBEAE HOBE TEXHOJOTH]E,
yOp3a mpoiiec UCIOpYKe, Kao M Jia JIU Cy 3alOC/ICHU CIIOCOOHH J1a 00aBJbajy pa3InYMTe BPCTE
M0CJIOBAa Y CKJIay ca MPOMEHJBUBUM TOTpebaMa U cil. Y TOM CMHCIY, (DICKCHOMITHOCT CE MOXE
MPaTUTA Ha OCHOBY Opoja W THIOBAa MPOM3BOJA KOju OM ce MOIIHM Mpou3BecTH 0e3 Behmx
IIPOMEHa y TPOIIKOBHMA, Opoja Moryhmx mocrymaka 3a HMpOHM3BOJIbY jEHOT THIIA IPOU3BO/A,
Op3uHe oOaBibama oJpeleHNX aKkTUBHOCTH, 32 KOje Bpeme ce Moxke moctuhu oapehenu oOum
MIPOU3BOJIE, PA3BUTH HOB MPOU3BOJI, IIOKPEHYTH IPOU3BO/IHha, H30aIUTH HOB WU yHarnpeheHn
MPOU3BOJ HA TPXKUINTE W cl. MEHaIMEHTY, KaKo Ha OIEPaTHBHOM TaKO M Ha CTPATETHjCKOM
HUBOY, Cy OJ] KOPHUCTH TOJAIM O TPOIIKOBUMA CBUX TMOTPEOHUX aKTUBHOCTH U MPOMEHaMa Koje
Tpeba mpeay3eTH Kako OM ce OJrOBOPWIJIO HAa W3HEHA/JHE NPOMEHE y TPAXKIH WM IOTe3e
KOHKYpeHaTa, Kao U Kako he ce MemaTu M3HOC TPOIIKOBAa Y OJAHOCY Ha MPOMEHE Y oOuMy U
CTPYKTYpH TIPOW3BOAKE. MeHaMeHT Takole >kenu Ja 3Ha 3a Koju % ce MOKe MPOMEHHTH

Tpaxma y OJHOCY Ha TUTAaHUPAHY, a J1a je peay3ehe crnocoOHO Ja OJrOBOPH Ha Ty MIPOMEHY.

Kako ce kpo3 omeparuBHe Mpoliece CTBapajy MPOU3BOAM/YCIyre Kojuma Ou Tpedaso
3aJJ0BOJBMTH TMOTpede MOTpoIlaya, BaXXHO je U3MEpUTH NepdopMaHCe 33a/10BOJbEHA MOTpeda U
xespa kymnana. [Ipeqysehe 6u Tpebano qa 3Ha Aa M MOCTOJM KOHTUHYUTET Y IOPYYHUBAmY, J1a JId
Cy My TOTPOIIIAYH JIOjaJTHU W KOJIMKO YeCTO BpIIIE MOPYIOMHE, J1a JIU Cy MPOU3BOIN UCTIOPYICHU
TAYHO Ha BpEME U MpeMa 3aXTeBHMa KyTala, Ja JIM Cy KYIIIH 33JJ0BOJbHHA KBaJIUTETOM IPOHM3BO/IA
u nparehux yciyra u ci. Ox 3Hauaja je u na npenyzehe Oyne CBECHO CBOJUX CIIOCOOHOCTH Y
TIOTTIely UCITYheHha OYCKHMBambha KyIala, Op3uHe OATroBOpa Ha MPOMEHE Y TPAXKEHH, HHOBHPAha U
cin. Y TtoMm cMmuciy, 6utHe mMepe mepdopmaHCH MoOry OWTH: CTONA MCIOpyKa Ha BpeMe, CToma
M3BPIIEHUX HCIIOPYKa Y OIHOCY Ha yKynaH Opoj mopyyOHuHa, CTOIa pacTa Mpojaaje, BPeIHOCT

npoaaje, croma mnepdekTHO u3BpHIeHMX mnopyuouHa, lead time mnopyubune, Opoj MOHOBO
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M3BPIICHUX TOPYIOMHA, yYecTaJoCT MOpyuoOuHa, Opoj pekiaManuja W IPUTOBOpPA, CTOIA
ONpaBJaHMX M YBAXEHUX pEKIamalldja W TPUTOBOpa, croma BpaheHWx mpousBoma u ci. Ca
acTieKTa CIOCOOHOCTH TpeaBuhama Tpaxme 3a oApeheHHMM TPOU3BOAMMA W TPKUIITHHX
JeliaBama, kKao W OyleTcke KOHTpOJe, BakHa Mepa MeppopMaHCH jecTe OACTYMame O

IUTaHUpaHE MPoJiaje.

3axBasbyjyhu omepaTuBHUM Mepama nepdopmMaHcu mpenysehe Moxe na CTekHe yBUA Y
CBOj€ CITIOCOOHOCTH J1a MPOAYKTUBHO U €PUKACHO MPOU3BEIC MPON3BOAEC KOjUM OU 3a70BOJHHIIO
nmoTpede Kymara u OCTBAPHIIO OATroBapajyhy npodutabmiHOCT. Y TOM CMHCITY, je[aH O/ TIABHUX
3a7iaTaKa ONEepaTHBHOI MEHAIMEHTa OJJHOCH C€ Ha CMamHBamke 3ajHxa U CBoheme ryouraka y
NpoM3BOAKY Ha HajMamy Moryhy mepy. I[locnoBame Oe3 3ammxa u ryduTaka mojpasymeBa
UMIUIEMEHTAIMjy oAroBapajyhux TexHuka u mojena, kao mro cy TQM, JIT, lean, six sigma,
kaizen m cn. To 3Haum J1a je ycIocTaBjbeHa OECHPEKOpHA OpraHM3aIlMja, YCarjalieHOoCT,
KOOpJAMHAIMja W CHUHXpOHM3anuja. Tume ce, m3mely ocranor, Moxe OCTBapUTH 3HAYAjHO
CMameHbhe TPOIKoBa. Mmak, MOpa ce BOAMTH padyyHa O OJHOCY U3Mel)y TpaxKime U HHBOA 3aJIiXa.
Heckmanan ogHOC MOXe, ca jeHe CTpaHe, 3HauajHO rmoBehaT TPOMIKOBE CKIaIUINTEHA, JOK OH,
ca Jjpyre cTpaHe, MOTa0 JTOBECTH JI0 TYOMTKa MPUXOa OX Mpojaje u cMamema npodura. [Ipen
MeHallMEeHTOM Impeny3eha je HUMano Jjak 3agatak jga o0e30ene afeKBaTHO YIIPaBIbambe
KananuteTuma npenysehuma. [Tputom, nmomasumTe je MpoueHEHN HUBO TPaXKkhe HAa OCHOBY 4era
ce NETepMHUHHMINE U MoTpeda 3a KamaluTeTHMa 3a FEHO 33JJ0BOJbeHhe. Tpeda nMaT y BHAY 1A
KalaluTeT, HaKo ce YIJIaBHOM IUJIaHMpa IyTOpOYHO, HUje (pukcaH Beh je moj yrunajeM OpojHUX
¢dakrTopa. Jlakie, mosnazehu o] IUIaHUpAHE TPaXKHE, MPOLEHY]y C€ pPEeCypcH, aKTUBHOCTH MU
IpOIECH KOjU Cy MOTPeOHU 3a MPOU3BOJY NMpou3BoJa/yciyra oAaronapajyhux nepdopmancu

KOjuMa OM ce 3aJJ0BOJbUJIa TPaKba.

EduxacHo onepatuBHO OylieTHpame 3aCHOBAHO Ha ONEpPaTUBHUM Mepama nepdopmaHcu
nmpencraBiba conditio sine qua non NPOHW3BOAKE CBETCKE KJIaceé M OCTBapema IOCIOBHE
U3BpCHOCTH. TakBo OylieTHpame MOXKeE Ja ToTpruHece 00JbeM UCKOPHUIINEeHhY pecypca, CMabehy
HUBOA 3aJliXa U TPOILKOBA, MoBehamy KBaJIUTETa IPOU3BOJA, 33J0OBOJbEHY 3aXTeBa MOTpoLIaya
U, y KpajibeM, OCTBapeHy CTaTerdjcKuX mmbeBa. CBe MOHETE OJIyKe y mpemay3ehy, Omino Ha
CTpaTernjcKOM WJIM OIEPaTHUBHOM HUBOY, CBOj OJpa3 Haja3e y OIEpaTUBHUM OylieTuMa.

OmneparuBHu OyuyerH, Tpacupajyhu myT HMIUIEMEHTAlMjH CTpaTeruje, ACTEPMUHHILY TOK

213



tekyher nmocnoBama. Kpo3 onepatuBHe Oyriere Mopajy ce yCKJIaauTH OpOjHH IIUJbEBH U Y IITO
Behoj Mepy 3aJI0BOJBUTH 3aXTEBU Yy MOTJIENY HUBOA 3aJIMXa, POJIYKTHBHOCTH, HCKOPUITNEHOCTH
KalanuTreTa, yKYIMHUX TPOIIKOBA, KBATHTETa MPOU3BOA/yClyra, Op3uHE OJIroBopa Ha morpebde
norpomavya u ci. Cem Tora, y Oymere Tpeba yrpaauTH W pealHO OCTBapuBa yHarpehema
orepatuBHUX mepdopmancu. byniern Ou TpebGasio KBaHTHTATHBHO Ja M3pa3e Kako mpemnysehe
pa3Buja CBOje OIepaTuBHE CIIOCOOHOCTH KAaKO OW MOCTHUTIIO MOCTaB/LEHE CTPATETUjCKE INIBEBE U
OCTBapwiio cBOjy Bu3Wjy. Jlakie, momasehu o omepatuBHUX Mepa mnepdopmaHcH, epuKacaH
CHCTEM OIEPAaTUBHOT OylIeTHpama oMoryhaBa HeCMETaHO JTHEBHO (yHKIIMOHKCAE peay3eha u

YCIIEIIHY OpraHu3alnjy U KOOpPANHAIIN]y OIepaTUBHOI [1OCIOBAbA.

3.2.5. HHCTpyMeHTH MOBE3MBama CTPATErHjCKUX M ONEPATHBHUX Mepa

neppopmancu

Mely teopernyaprMa U IpakTHUaprMa BOJIM CE€ BeoMa jKHMBa Jebara o ToMe IITa Ou
npeny3ehe Tpebanmo ma mepu, a mrTa He. Y TOM CMHCIY, IOCTOjU CTaB Ja mpemy3eha He Ou
Tpebano ma Mepe HemTO ITO HUje Yy JUPEKTHO] BE3W Ca CTPATErHjCKUM IUJbEBHMa KaKO ce
BpeMe M HOBAIl He OM TPOLIWIM Ha Mepe mepdopMaHcH KOje HE J0]ajy BPEAHOCT M Kako ce
MEHalIMEHT He OM mpeTpraBao HenoTpeOHuM Mepunuma. Ca apyre cTpaHe, IOCTOje OpojHH
OTIEpaTUBHU TPOLIECHU KOJH cCaMH 10 ceOU HeMajy CTpPaTerwjCKH 3Hayaj, ajil YKOJIUKO C€ TOKOM
HBUXOBOI 00aBJbama M0jaBu 030MJbHUJU MPOOJIEM, TOTI MEHAIMEHT he MTeKako >KeneTH na Oyne
yIo3HAT ca TUM. Y Ty CBpXY KopucTtuhe ce oaroBapajyhe onepaTuBHe Mepe nephopmMaHCH, Kao
LITO Cy, MMPOCEYHO BpeMme u3Mely mompaBku, BpeMe Tpajama KBapa MOjeJMHHUX MallldHa U CI.
Cem Tora, u He3HaTHa OJCTYyINama Yy LUJbHO] BPEJHOCTH HEKOT ONEPAaTHUBHOI Mepuia MOTY
yKazaTu Ha Oynyhe Benwke mpoOsieMe y IpyruM ONEpPaTUBHUM IMPOIECUMA U OPTraHU3aI[MOHUM
nenosuma. [IpoOremu Ha omepaTMBHOM HMBOY IIOCIOBama he ce, y KpajibeM, HEraTMBHO
OJIpa3uTH M Ha UMIUIEMEHTAIMjy CTpaTerhje, Kao U Ha YCHeX y IMOCTH3amy CTPATETH)jCKUX

uIbeBa mpeayseha.

OnepatuBHe Mepe nepdopMaHCH MPEACTaBibajy He3a00UIa3HU UHCTPYMEHT YIPaBJbamba
c 003UpOM Jia cy olepaTHBHE aKTUBHOCTU M MPOLECH KJbYYHH U HAjAMHAMHYHUJU €JIEMEHTH
OpraHu3aIOHe CTPYKTYpE MPEeKO KOje Ce MMILIEMEHTHpPA IOCIOBHA CTpaTeruja U peausyjy

cTpaTterujcku nuibeBu. Kpo3 cucrem mepa mneppopmancu Tpeba o6e30eauTu GoKyc Ha OHUM
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MepaMa Koje ce OJIHOCe Ha KJby4yHe (haKTope ycrexa M Cp)KHE KOMIIETEHIIMje OJIHOCHO Koje
HajBUIIE MOTY JONPUHETH CTBapamy BPEAHOCTH U OCTBApEHY LHHJBHUX MephopMaHCH U

396 . . . .
[Monazehu ox cTpareruje Kao cera XMIoresa Koje o0jallmaBajy Y3poK

CTPATErHjCKUX [UIbEBA.
U IOCJIEAUIy, CUCTEM Mepema nepdopmancu Tpeba na MOBEXKE OBE XHUIIOTE3€ U Mepe U3

pasnmuuuTUX cdepa MmociaoBama Kako 0u ce 00e30e1niIo aleKBaTHO yIpaBJbame rnepdopmaHcama.

Crparerujcku LMJbEBH HMajy ycMepaBajyhy yiory W MpeacTaBibajy MOJA3ZHINTE 3a
JIeTepPMUHHUCAkE OTIEPAaTUBHUX LIMJbEBA M MOAp)kaBajyhux omeparuBHux mporeca. [lpahemem u
aHaJM30M OIEpPaTHBHUX Mepa mephopMaHCH CTBapa Ce€ OCHOBAa 3a E€(PHUKACHO ONEPaTHBHO
yIlipaBJbambe, Ka0 U 32 MOHUTOPHHI Ipolieca UMIUIEMEHTAalje CTpaTeruje, Mepemwe, aHalu3y U
KOHTpOJIy OCTBapuBama CTPAaTETHjCKUX IIMJbEBA, CTPATETHjCKO OJUTyYMBame U CJ. 3Hayaj
aJIeKBaTHE TTOBE3aHOCTH CTPATETUJCKUX M OINEPAaTUBHUX Mepa meppOpMaHCH Orjiena ce u y
YHILCHUIIM J1a ONepaTHBHE Mepe oMoryhaBajy aHaIMTHYKO JIONWMPame KPUTHYHUX MECTa,
npobjemMa U YCKUX I'piia y Ipoliecy UMIUIEMEHTAllje CTpaTeruje U peaansaluje CTpaTeryjcKux
nusbeBa npeayseha. Crora, Mepewe U npaheme ocTBapema ONEepaTUBHUX Ipolieca Mopa OUTH
KOHTHHYHMPAHO Kako Ou ce 01aroBpeMeHo Mperno3Hana nmorpeda u npeaysesie KOpeKTUBHE aKIHje
Ha TYTy Ka OCTBapemy CTPATETHjCKUX HMJbeBa. J[OK ce MpoIec MOCTaBJbama CTPATETH)CKUX
nusbeBa U (opMmysHcama cTpateruja kpehe ox Bpxa ka nHy (top—down), mpouec peanu3zaiyje
TUX IMJbEBA U UMIUIEMEHTalje cTpareruje kpehe o030 HaBuile (bottom—up) Kpo3 06aBibame
OlepaTUBHUX aKTUBHOCTH M IIpolieca, IITO Mopa Outu mnpaheHo oarosapajyhoM MeETpHUKOM.
VYKOIMKO omepaTHBHE MeEpe IMOKa3yjy /a jé OCTBapEHO CMameHmhe 3alliXa W TPOIIKOBA, Jla CE
pecypcu edukacHHje KOpHCTE, Ja je BpeMe Hucmopyke kpahe, nga je moOoJbIIaH KBAaTUTET
MPOU3BOJIAa U CJ., TO he HECYyMIBUBO 3HAUUTHU Jla C€ CTPATErHjCKH I[MJbEBH OCTBapyjy, IITO he

MOTBPJUTH U BPEAHOCTH CTPATETHJCKUX Mepa nepPpopMaHCH.

[ToBesmBame u yckimahuBame CTPATETHJCKUX W OINEpPaTUBHUX Mepa meppopMaHCH
MIOCTHKE Ce Kpo3 MpeBoleme ycMepaBajyhux cTpaTerujckux IujbeBa Ha criennduyHe u mocebHe
IIUJbEBE Ha OINEPAaTUBHOM HHBOY. CHylITameM CTPaTerMjCcKUX LUJbeBa Ha ONEPATUBHU HHUBO
CTBapa Ce OCHOBA 3a pa3BHjame XOJIMCTUYKOT M CBEOOYXBATHOI CHCTeMa Mepa nephopMaHCH.

[Ipeny3eha mopajy pa3BuTH TakaB CUCTEM Mepa nmepGopMaHCH KOjJH JaCHO TTOBE3Yj€ CTPATETH]CKe

%% 1 [geTkoBrh, M., (2016), omr.uut., ctp. 190
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beBe npenyseha ca mokasarespiMa KOju ce KOPUCTE Ha CBUM HUBOMMa opranusanyje. Taxobe,
cucteM Mepa nepdopmaHcu Tpeba aa Mpyka YBHJI Kako Y pe3yliTaTe OCTBApeHa CTPATErHjCKuX
IIJbEBA, TAKO M y OHE EJIIEMEHTE IOCIOBama KOJU BOJAE [0 YCIeXa, alli U Heyclexa y
UMIUIEMEHTALUjU CTpaTeruje. Y TOM KOHTEKCTYy, TJaBHE KOMIIOHEHTE HHTErPAJIHOT CHUCTeMa
Mepa neppOpPMAaHCH Cy: CTPaTeTHjCKH IUIaH, OCHOBHHM IIOCJIOBHM TIIPOLECH, 3aXTEBU
CTEjKXOJIIepa, YIora BUIIEr MCHAIIMEHTA, YJIOTa 3arocieHnx i KoMyHuKarmja.>®’ JacHo je 1a je
aJIeKBaTHO TIOBE3MBAIE CTPATETMjCKMX M OIEpaTUBHUX Mepa nephopMaHCH HMIEPATHB Y
IpoLecy AM3ajHUpama CHUCTEMa 3a Mepeme nepdopmMaHcu, Ka0 M M3a30B 32 MEHAIMEHT Y
npolecy ympasibama nepdopmancama. Crora, MEHaIMEHT aKTUBHO pajid Ha yCIOCTaBJbaby U
pa3BHjamy UHCTpyMeHaTa Koju he M nmomohu y nmose3uBamy Mepa nephopMaHCH CTPATErHjCKOT
U OIEpaTUBHOI HHMBOA. MEHAMEHTy je NoTpe0aH HMHCTPYMEHT KOjH O YCIICIIHO peIIaBao
npobneme mpeBolerma CTPATEerujcKOr Ha HHUBO OIEPATHBHOT yIpaBibama, KOju OM omoryhumo
MpeTBapame BHU3UjE€ M CTpaTerHje y akiuje U CBAKOJAHEBHO IOCIOBame, Koju O0u 00e30emamo
npaheme nporpeca u Op3u ¢uadeK 3a KOHTPOILY U €BaITyalljy, KOju Ou MPYKUO jaCHY CIHKY O

Y3pPOUYHO-TIOCTIEIMYHAM Be3ama n3Mel)y 1mojeIMHUX eneMeHaTa mociIoBamba ! CIl.

Jenuno edexTuBaH M epuKacaH MHCTPYMEHT MOBE3MBaWka MOXKE BOJIUTH Ipeaysehe ka
OCTBApUBaWy CTpaTervje U MPYKUTU paHe HMHIAMKATOpE O TOME Ja JH je cTpaTeruja 100po
UMIUIEMEHTHPaHa. YKOJIMKO MOCTOjH jacHA MOBE3aHOCT Mepa neppopMaHCcH, MEHallepu MOTy Aa
TeCTHpajy NOCJIOBame Mpeay3eha M Ja Kpo3 YCIOCTaBJbEHE Y3pOYHO—TOCIEIUYHE OJHOCE
MPOBEPE J1a JIK C€ U Y KOJO] MEpH CTpaTeruja CpoBoIu 1o iaHy. [loBe3uBame cTpaTerujckux u
OTEepaTUBHUX IMJbeBa W Mepa mepdopmancu 00e30ehyje na MeHayepu CTeKHYy M YCBOje
,,CHCTEMCKO pe3MUIIbame* U WIACHTU(UKY]Y Y3POUHO — IOCIeAUYHE Be3e n3Mely m3zabpaHux
nubeBa M Mepa. VHCTpyMEHTH MOBe3uBama Mepa MepPOpMAHCH YMHOIOME IOMaxy Ja
3aIl0CIICHH JaCHO CXBaTe CTPATeryjy, Aa MOBEXY CTPATETHjCKE IIMJbEBE Ca CBOJUM CBAKOJIHEBHUM
3a/laMmMa M orepaiyjamMa ¥ pasyMe]y kKako Ou Tpebajo Ja HW3BpIIE CBOje 3aJaTrke Ja Ou
JOTIPUHENI  OCTBapewy IMJbeBa M JKEJbEHOM pe3yarary npenyseha. 3axBambyjyhu
ayTOMaTH3alMju M KOMIIJyTepCKUM cO(pTBEpUMa JI0CTa j€ OJIAKIIAaHO U yOp3aHO IMOBE3UBAH-E

MCpa HCp(I)OpMaHCI/I, youaBamkbC OJCTyIakha Y OCTBApPCHHMMAa NHCBHUX 3a/laTdKa U KOPECKTUBHO

¥7 Hopuhesuh b., Anutuh, Jb., Cresanosuh, T., (2006), omrT.uT., cTp. 57

216



MHTEPBEHHCAE Y BPJIO KPATKOM POKY. JeaH o] MHCTpyMeHaTa MOBe3UBama CTPATETHjCKUX U

orepaTUBHUX Mepa rnephopMaHCH jecte OallaHCKa KapTa.

Robert Kaplan u David Norton mpencraBuwiu cy mpBU IyT KOHIIENT OallaHCHE KapTe
1992. ronune y ,,XapBap/cKoj MOCIOBHO] peBuju’ y wianky The Balanced Scorecard: Measures
That Drive Performance.**® Oxmax ce JaBWJIO BEJIMKO TEOPUJCKO W MPAKTHYHO MHTEPECOBAE 32
OBaj KOHIIENT KOjH j€ TMOCTAa0 IUIOAHO IMOJbE TEOPHje, HCTPAKUBAKHA M KOHCYJITAHTCKE MpaKCe.
Haumme, Kaplan u Norton Boaunm Ccy HCTpaXMBadyKy rpyny Koja ce 0aBuia cucTeMuMa 3a
Mepeme nephopMancu y ckiiaay ca morpedama caBpeMeHux npemayseha, ¢ 063upomM Ha ycioBe y
OKpY)KeHhY M 0COOCHOCTH MocioBama. [IpBH 3akibydak OBE CTyAHWje IOJ HA3HBOM ,,MEPCHE
nepdopmaHcu opranuzanuja 6ynyhnoctu® 6uo je aa ce huHaHCHje HE cMejy 0OJ0alUTH, OHE Cy U
Jajbe TpUMapHe, and Ja ce Mopa o0e30eIuTH M ajeKkBaTHA QyropodyHa opujeHTanuja. [laxie,
(WHAHCHU]CKa TEpPCIEKTHBA MOCMaTpa ce W Jlajbe Kao Haj3HAYajHHja, alld c€ JIoNymyje ca 3
He(UHAHCHjCKE TIEPCIICKTUBE YMMe ce oMoryhaBa pa3yMeBame CYIITHHE MTOCIOBakha U CTBAPambha
BpenHocTH. banaHcupame je camMo TPUPOAHO YCIEAWIO M M3pa3 OalaHCHA KapTa yIpaBo
onpaxkaBa cymrtuHy. Meja 6ananca je Ouia ga ce OalaHcupa JyTH ¥ KpaTKU POK, (PMHAHCH]CKU
1 He(dUHAHCHUjCKH, BoAchW W MOCIEIMYHM WHIUKATOPU. 3aTUM C€ HIcja pa3BWIA Yy CMEpPY
yTBphHBama y3pOouyHO—TIOCIEANYHUX OJHOCA W3Mel)y mepcreKkTuBa U IeTePMHUHHCAbha CTBapamka
BpeHOCTH. MoJiel je M3BOPHO 3aMUIIBEH KA0 KOHTPOJIHU CUCTEM Mepema nephopMaHCH KOjH
j€ TpaauIMOHATHO] (PMHAHCH]JCKO] METPHIIM 0/a0 CTpaTenike He)UMHAHCHU]CKE MHAMKATOPE Ja
O6u 00e30eamo ,,0anancupanuju* noryen Ha nepdopmance npeayseha. On okBHUpa 3a Mepewe,
BPEMEHOM C€ 0Baj KOHIIETIT Pa3BUO y MHCTPYMEHT 3a MOBE3UBamkhe TEKyhHX orepaTUBHUX aKIlHja
ca CTpaTerujcKuM LuJbeBUMa Ipeays3eha, y CpelcTBO 3a UMIUIEMEHTAlL]y u3abpaHe cTpaTeruje

Y UHCTPYMEHT CTPATErnjCKOr yIpaBJbamba.

Monaen Balanced Scorecard mepw ykymHy ycmemHOCT mnpeay3eha kKoMOHMHOBameM

¢uHaHCHjCKUX W HEPUHAHCHJCKMX MepHJlia KOju Cy pacnopeleHu y OKBUPY UETHpHU

% HMako ce xonrent Balanced Scorecard mojasmyje y parum 1990-uM, mBeroBi KopeHu cy ay6ubn. JIOruka oBor
HOBOT KOHIIETITa HHjeé HOBa M yKJbyuyje muoHupcku pax General Electric-a Be3aH 3a HM3BEUITaBame O MepemYy
nepdopmancn y 1950-um u pang (paHIyCKHX TMPOjEKTHHX HHXKEmepa Koju cy kpeupanu Tableau de Bord —
HHCTPYMEHT Tabmy Mepwia mepdopMmaHcH y mpBoj mojoBuHH 20-or Beka. DopMmynmcame NUJbEBA M MeEpHIa
neppopmaHcu npenyseha n3 puHaAHCHjCKe M HEUHAHCH]CKHUX MEPCIeKTUBA HUje HoBHHA. MelyTum, oBUM paHHjuM
cucTeMrMa Mepuiia rep(opMaHCH HEeJJ0CTajalia je YpaBHOTEKEHOCT (OalaHCUPaHOCT).
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NepCreKTuBe: (UHAHCHjCKE, IMOTPOIIAyKe, IMEPCIEKTUBE WHTEPHUX IIOCIOBHHUX Ipoleca H
nepcrektuBe ydewa u pacra (Ciuka Opoj 19). YV okBHpY cBake MEpCHEKTHBE MOTPEOHO je
UACHTU(UKOBATH KJbYyYHE IIMJBEBE M OAroBapajyhe moKa3aresbe CTENeHa OCTBapema THX
[IMJbEBA, Kao U ycrocTtaBuT Mel)ycoOHe Bese u3Mmel)y nmuibeBa U moka3aTesba HICHTU(DUKOBAKHEM
MpEeXe Y3pOYHO — MOCICANYHHUX Be3a M onHoca. CBaka MEpCIeKTUBA Y OKBUPY OajaHCHE KapTe
VKJbydyje IHJbEBE, MEpWIa OBUX IMJbEBA, IWJBHY BPEIHOCT OBUX Mepa U KOHKPETHE

I/IHI/IL[I/IjaTI/IBe HOTpe6He Ja ¢€ 0CTBApPC NNOCTABJbCHC IUJbHEC BPCAHOCTHU.

Cauka 19. [lepcnextuBe y 0anaHcHO] KapTu

OUHAHCHUJCKA

MNEPCIIEKTUBA

Kaxo 6u ce Tpebano
TMOjaBUTH TMPE/] HAILIUM
aKIMoHapuMa, J1a Ou ce
ycneno GpUHAHCH]CKU?

IMOTPOLIAYKA HEPCIIEKTUBA
MNEPCIIEKTHUBA T HHTEPHUX NPOLECA
Kako ce Tpeba mojaButH mpex Bu3uja u V KOjUM ITOCITOBHUM
MOTpOIIAYMMa, J1a O CMO . —> npouecuma Tpebda na oyemo
cTpaTteruyja
OCTBAPUIIU COIICTBEHY P ) OIIMHH, Jia BrieMo
o 3aI0BOJBMIIN HAIlE BIIACHHKE
BrsHyy: l U rotpormrayve?
MNEPCIIEKTUBA YUEIA
U PACTA

[a 6ucMo ocTBapHIN HAIITY
BU3H]y, Kako heMo oaprkaBaTH
HAaIry crocoOHOCT 3a
npoMeHe 1 yHanpeheme?

H3Bop: www.balancedscorecard.org

duHaHCHjCKa MEpCleKTHBa OallaHCHE KapTe OJHOCH Ce Ha CTBapame BPEIHOCTH 3a
BJIACHUKE W Jiaje OJroBope Ha murtame: Kako mpemy3ehe m3riena akmpoHapuma, OJHOCHO Kako
O0u ce Tpebajo IMOjaBUTH Npe] HAIIMM aKIMOHAapUMa W WHBECTUTOpHMA, Jla OM ce YCIeso
¢uHaHCHjCKU U 12 Ou uX yOeauiu Jja CMO aTpakTHBHM 3a MHBecTHpame? CTBapame BPEIHOCTH
3a BJIaCHUKE OJTHOCHO yBehame OoraTcTBa BIacHUKA j€ OJpeAMIITEe KOME CBaKa CTpaTeruja Tpeda
na Texxu. 3axBajbyjyhu (uHaHCHjCKOj MEepcreKTUBH OanaHCHE KapTe Ao0Huja ce OlieHa Ja Jin
MMIUIEMEHTanuja oaroBapajyhe crpareruje mpemyseha monpwHOCH ToBehamy BPEIHOCTH 3a
BiacHuke. Kako mpenyseha mory moBehatu cBOjy BpeAIHOCT pacToM mpuxoja U mnosehameMm

MPOAYKTUBHOCTH, (PMHAHCH]CKA MEpCIEKTHUBa Tpeba Ja OAroBOpPH Ha MHUTamka Koja ce 0JHOCE Ha
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rJlaBHE H3BOpe IMoBehama MNpuxola W MPOAYKTUBHOCTU. Mepuia mneppopmMaHCH U3 OBE
MEPCIIEKTUBE Cy MOCIEIUYHN UHAMKATOPH KOjU ,.INieAajy yHasan u Jo0ujajy ce Ha OCHOBY

3BAaHUYHUX (PMHAHCH]CKHX M3BEILTAja.

[TepcriekTiBa mOTpoIIaYa OJHOCH Ce Ha BpenHOBame oxHoca m3melhy mpemyseha u
ETOBUX IOTPOINAYa/KIMjeHaTa M MEpU HMHTEH3MTET caTucdakiyje IOTpoliada U JIpyre
neppopMaHce Koje MPon3nIa3e U3 0JHOCa ca MOTpomaynuma. Y MepCcneKTHBY MOTpoIada Tpaxe
ce oAroBOpM Ha muTama: Kako Hac Hamm notpomaun Buae? Kako ma ce mojaBumo mpes mwuma?
[Ipeny3ehe mopa na 3Ha Kako Tpeda Ja Kpeupa BPETHOCT 3a CBOjE MOTpPOIIaye 1a OW MOCTHUTIIO
ycnex. Mepuia nzabpaHa 3a NMEpCHeKTHUBY MOTpoIIadya Tpedano Ou a Mepe BPeTHOCT Koja ce
UCTIOpYYYyje MOTpoIIaYnMa (BpeMe, KBATUTET, CEPBUC U CII.) M PE3YNITAT KOjH MPOU3UIIA3U U3 OBE
BPEIHOCTH (3310BOJHCTBO TOTpOIIAYa, TPKUIIHU yneo u cil.). Uuaukatopu oOyxBaheHH OBOM
nepcrekTuBoM ¢y Bojaehu muamkatopu. Cnaba mepdopmaHca M3 MEPCIEKTHBE MOTpoIIada je
Bonehn wuHmukarop Oynyher omamama YCIEHIHOCTH Y TIIOCIOBambYy, HAaKO je TpPEHyTHa
¢uHaHcujcka nepdopMaHca U LENOKynmHa (UHAHCHjCKa ciMKa 3ajoBoJbaBajyha. Ilpemyseha
M0CTajy CBECHHMja BaXHOCTH moBehaHor (okyca Ha moTpomade U caTUCGakIijy moTporraya 3a
OuyBame M IOCTU3alkE KeJbeHe (MHaAHCHjcKe nepdopMaHce. bpojHU 3a10BOJbHM MOTpOLIaun
3Ha4ye MOHOBHY KYNOBHHY, MOBehaHy JI0jaJHOCT, HM)KE TPOILKOBE INpHBIAYE€Ha M OCBajamba
HOBMX TMoTpoliaya, Behe mpuxoze, mTo he, mMpu ocTaJUM HENPOMEHEHUM IeppopMaHcama,
BOAUTH TMOOOJbIIAHOM (pUHAaHCHjCKOM pe3ynTtaTy. IlepcnekTuBa moTpomada omoryhasa
MeHalepruMa J1a UACHTU(DUKY]y cBOje MoTpouiadye U JeUHUILY TPXKUILHY CTpaTerujy koja he

o0e30eautu cynepuopHe 6yayhe punancujcke neppopmance.

[lepcnexkTBa WMHTEPHHX TIpolleca OJHOCH C€ Ha WHTEPHE IIOCIOBHE IpOIece
(MHOBAIMOHE TIpOIlEce, TpoIlece yIpaBibakba MOTPOIIAYMMa, ONEPATUBHE IPOIECe W TpoIece
BE3aHE 3a 3ajeHUILYy U PEeryjiaTope) KOjuMa ce CTBapa U AUCTpUOyHpa BPEIHOCT 3a TOTpOIIaye.
[Ipenyszehe mopa na unentudukyje u na ce GoKycupa Ha OCTBAPEHE U3BPCHOCTH Y MPOLECHMA
KOJU Cy Haj3HAYajHUJU Yy CTBapamy BPEIHOCTH 3a MOTpOIIaye, jep O MpYyXKeHe BPETHOCTH
MOTPOIIAYMMa TUPEKTHO 3aBHCH YCIIENIHOCT MOCIoBamka. MelyyTum, He cMejy ce 3aHeMapuTH HA
octanu miporiecH, Beh u Kog mHUX Tpeba 3a70BOJBUTH oapeheHe kpurepujyme. Y MepcreKTHBU
MHTEPHUX Ipolieca TpaXXUMO OJroBope Ha nutama: Koje aktuBHOCTH Tpeba 1a obaBramo? Koju

CY KPUTUYHHM MIPOLECH KOjUMa Ce TIOCTHIKE caTuc(akiiyja 1 MoTpolIaya U Ipyrux crejkxonnepa’
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VY KOjUM aKTHBHOCTHMA CE MOPaMO MOOO0JBIIATH J1a O MOTPOIIAYuMa JUCTPUOYHPATH BPEIHOCT
KOja je oIlkcaHa y MepCleKTHBH MMOTpoIlladya ¥ KOHAYHO y (huHaHCHjcKOj nepcrekTuBu? Jla jiu cy
HaIllM TIOCJIOBHHU Tpoiiec oanudau? Y KojuM obiiactuma je morpedHo mobossiiame? Mepe u3
OBE TIEpCIIeKTHBE OMOryhaBajy MeHalepuma Ja ca3Hajy Ja JIM je MOCIOBamke, 3aCHOBAaHO Ha
UHTEPHUM MPOIIECUMa, YCIEIIHO W Ja JHU TOHYhHEeHH NPOHM3BOAM W YCIYyre 3aJ0BOJbaBajy
OYeKHBama MOTpoIIaya U CTBApajy BPEAHOCT 3a mHx. OBa MmepcreKkTuBa moMaxe mnpeaysehy aa

OJIpe/id CBOje KOMITETEHITH]E U MPOIlece KOje Mopa YHAIIPEIUTH J1a O 3a10BOJHIIIO TIOTpOIIIaye.

IlepcnexTiBa yuemwa 1 pacTa OJJHOCH C€ Ha BELUTHHE, 3Haba U CIIOCOOHOCTH 3all0CIIeHHX,
Kao U YCIIOBE HEOIXOJHE 3a clpoBoheme U yHamnpehuBame KJbyUHUX HHTEPHHUX IIpoleca
opranuzanuje. OBa nepcrnekTuBa GoKycHpa ce Ha MHOBAlMjy, KPEaTHMBHOCT, KOMIIETCHLH]Y U
ciocobHocT. Takohe ce Gokycupa Ha Jbyne — BBUXOB CTaB, KYJITYpY, 3HaWkE, pa3Boj, HA (bUXOBY
CIPEMHOCT M CIIOCOOHOCT 3a Y4Yeme, OCTBapeme NpoMeHa W yHampehema, Ha HHHXOBY
cartucgakiyjy, MOTUBHCAHOCT, JIOJaTHOCT U c. [IuTama Koja Cy Be3aHa 3a IEpCHEKTHBY yueHa
u pacta cy: lllta je noTpeGHO Aa NPOMEHUMO y HAIIO] UHPPACTPYKTYPU HIIM UHTEIEKTYaTHOM
KanmuTany Aa OW MOCTUTIM IHWJbeBE MHTEpHHUX mporeca? Jla M cMO ITOBOJbHO WHOBATHBHU U
KpEaTWBHU Jla KOHTHHYHMPAHO CTBapaMO BPEIHOCT 3a Hamie moTpomaue? Jla nm cy Hamm
3aI0CIeHH CIOCOOHU M MOTUBHCAHHM Jja 00e30e/1e KOHTUHYHpaHy IpoMeHy U yHanpeheme? Kako
hemMo, Ha OCHOBY HayuyeHOT, HAaCTaBUTH Ja yCMEpaBaMO Hallle MOCJIOBAaKkE M OYyBaTH HaIIy
CIIOCOOHOCT J1la MemaMo M ycaBpiiaBamo? IlepcriekTuBa WHOBaIMja M y4YeHmha OJHOCH C€ Ha
JbYACKHM Kanutaj (3Hamwa, BElITHHE, 00yKa U CII.), THGOPMAIIMOHU KanuTall (CUCTEMH, MpEXe,
0a3e mojaTaka M CJl.) U OPTaHU3aLMOHU KamuTal (TUMCKU pajl, KyJITypa, JUAEPCTBO, MOCIOBHA
KJuMa | cil.) npeayseha. OCHOBHU M3BOpY OPraHMU3alMOHOT YU€Ha U pacTa jecy: Jbyau, CUCTEM
U opranuzairone mnpouenype. OBu ¢gakropu Tpeba na Gopmupajy TakBy HHGPACTPyKTypy Koja
O0u o00e30enuna OCTBapeHE IOCTAaBJbEHUX IMJbEBAa Yy OCTalle TPU TEPCHEKTUBE OJIHOCHO
UHOQPACTPYKTYpY Yy Ko0joj he mpexmysehe 6UTH CIIOCOOHO 3a JYyTOPOYHO KpEHUpame BPETHOCTH.

I/IH,Z[I/IKaTOpI/I OBC IICPCIICKTHUBE CY BOI[ChI/I HWHJUKATOPH.

bpoj mepa nepdopmancu y GanmaHcHO] KapTu He Ou Tpebayio na Oyae HU MPEBEITUK HU
npemManu. YKOJIMKO ce OalaHCHa KapTa MPEeoNTEpeTy MpPeBeIuKUM OpojeM Mepa, MeHajiepuma u
3arocieHnMa he OUTH BeoMa TEIIKO Ja UM ce afekBaTHO nocsere. Ca pyre cTpaHe, BeoMa Majlu

6p0_] MEpa OHCMOFYBaBa carjicqaBamkbe M pacBCTJbaBAbC ITOBE3aHOCTU I/IBMbe KCIbCHUX
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nepbhopmaHcu W BHUXOBUX (akTopa. Ctora ce mpenopydyje kopumheme 15-20 wmepa
nepdopmancu. Cmatpa ce ga 3—4 mepe neppopMaHCH TOBOJBHO OCBETJhaBa]y (PHMHAHCH]CKY
MEPCIeKTUBY, 5—8 Mepa nepcnekTuBy notpoiada, 5-10 mepa chepy nnTepHHX mporeca u 3—6
Mepa cdepy yuema u pacra.’” Ha mpumep, VKOIHKO je HOCTH3ame oapeljeHe BpeaHoCTH
MPUHOCA HA KaMHUTaJl IPUMApHHU CTPATETHjCKW M (PMHAHCHJCKH IMJb, OH he OWTH CIyIITeH Ha
HW)KE OPraHU3allMOHE HUBOE M MCKa3aH MPEKO MJbHUX BPEITHOCTH (PHMHAHCH]CKUX TiepdhopMaHCcH
KOje ce TMOCTIKY Kpo3 Mel)ycoOHO moBe3aHe onepaTHBHE Ipolece u akTuBHOCTH. [1o0ospmame
¢uHancHjckuX mepdopMaHCH je y TECHOj BE3W Ca KpeupameM BpPEIHOCTH 3a KyIle, Kao
CTPATErHjCKUM LIUJbEM KOJU je YTKaH y MHUCH]y TOTOBO cBuX mpenayzeha. CxoqHo Tome, pact
npuxoaa o mnpoaaje (puHAHCHjCKAa MEPCIEeKTHBA) MOXE C€ OCTBAPUTH MOHOBHUM WM
noBehaHnM KymoBHHaMa o] cTpaHe moctojehux morpomayva mna je npaheme JIojaTHOCTH KyTarna
(TmepcnieKTHBA MOTpoIIaya) MpeKko OaTaHCHE KapTe O/ BEJIMKOT 3Havaja. Jla Ou Kymiu mocTraiy u
OCTaJIM JIOjaJiHU, Tpenay3ehe MM Mopa MPYKHTH MPOU3BOJ BHCOKOI KBaJMTeTa, Kpahe Bpeme
UCTIOPYKE, YCIY)XKaH KOPUCHHYKH CEPBHUC M Cll., 2 TO C€ MOXE OCTBapUTH Kpo3 moBehame
KBaJIUTETa MHTEPHUX Tporeca u ckpaheme oOaBibama ONMEpaTHBHUX Ipolreca (TepCIeKTuBa
UHTEpHUX Tpoueca). KibyuHy yinory y nobospliamby KBaIUTeTa U ckpahemba BpeMeHa UHTEPHUX
poreca HMMajy 3arociieHd, HUXOBO 3Hame, BEIUITHHE, HCKYCTBO, HMHOBaTMBHOCT U CIL.
(mepcriekTHBa yuema M pa3Boja). OBaj MpUMep jaCHO IMOKa3yje Ha KOjU HAuMH C€ yCIOCTaBJba
MoBe3aHOCT n3Mel)y mepcrekTrBa OalaHCHE KapTe M pacBeTJbaBa y3pOUHO — MOCIEMYHE OJJHOCE
1 Be3e, Kao W JIOMPUHOCE OCTBApUBamy cTpareruje npeayseha. Hanme, OGanancHa kaprTa mpyxka
IpUKa3 Kako npeny3ehe KOHBEpTYje CBOje ONMUIIJBUBE U HEONUILJBUBE pecypce U MHULUjaTUBE Y
xesbeHe pesyiarare. Y TabGemu Opoj 10 mpukazane cy Hajuenrhe mepe nepdopMaHCH 3a CBaKy

MEPCIIEKTUBY OallaHCHE KapTe.

% Hopuhesuh b., Anutuh, Jb., Cresanosuh, T., (2006), onr.1ur., ctp. 79-80
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Ta6ena 10. Onpehene mepe nepdopmancu o chepama banancue kapre

®dunaHcHjcke Mepe Mepe norpomaya Mepe unTepaux npoueca | Mepe ydema u pacra
(3-49 (5-8) (5-10) (3-6)
® PEHTaOWIHOCT, 0poj moTporaya, e xopuutheme npocropa, | ® caTuchakuyja
® CKOHOMHYHOCT, TpKHULIHO yyenthe, e uckopuuheHoct 3aII0CIEHHUX,
® YKYIIHA aKTUBa, carucdakuuja KarnanuTera, e yyemhe BHCOKOKBAI.
e YVYKyMHa aKkTHBa IIO MoTpoIIaya, e croma nedekara, paxHHKa,
3aIl0CIICHOM, mpoxaja mo |  Opoj mareHara, ® TPOIIKOBH €IyKaluje
® HCETO Z[O6I{TaK, rorpomavy, ® JCIIOpYKa Ha BpeMe 110 3aI10CJICHOM,
e HETO J00MTaK 1O JIOjJTHOCT HOTPOIIAYA, (%), ® TPOTYKTUBHOCT
3aIl0CIICHOM, TPOIIKOBH mo | ® 6poj  HOBOYBEICHHX 3aIl0CICHHX,
® TpXHUIIHA  BPEAHOCT HOTpoLIayy, MIPOU3BO/IA, ® KBaINTET panHe
aKuwja, obOuM nponaje, e BpeMe O] NOopylOHHE CpeavHe,
e TIPUHOC Ha Opoj peknamanyja, JI0 UCTIOpPYKE, e KBAJUTET  UHTEPHOT
HMHBECTHIIHjE opoj nocera | ® Bpeme [UKITyca KOMYHUIIMPamba,
e EVA-nmonmara MOTPOIIAYNMA, MIPOU3BOIEHE, e Opoj MeHagepa Yy
€KOHOMCKA BPETHOCT Opoj moTpomiaya 1O | ® OOPT 3anKXa YKyIHOM opojy
® JIyIOBH, 3aII0CJICHOM, ® YuecTaJoCT HPUTYKOH 3aloCJICHHX,
® YKYITHH TPOILIKOBH, 6poj HOBHX Kynana ® MpOCEYaH pajHU CTax
e npoduTHa Mapxka, MOTpoIIaYa, e (QuexcuOUIHOCT y mpenysehy,
e cTOma TpHMHOCA Ha 0poj mocera onpeme ® YKyIaH .6p0j JacoBa
IIOCJIOBHA CPEACTBA, MOoTpoIIaya, ® aJIMHUHUCTPAaTUBHU CAyKanuje o
e EVA 1o 3anociaeHoM poGUTAOUITHOCT TPOIIKOBU 1o 3II0CICHOM,
e cash flow IoTpo1Iaya, 3aM0CJICHOM ® cyrecryje 3a
e HETO MOCIIOBHU U3ryoJbeHU ® VTHIIAj IIpoLieca yHanpehema o
HPHXOJ notpomayu (0poj wim MIPOU3BOIEHE/yIIOTpeOe 3aII0CICHOM,
® pacT mpuxoja %), IIPOM3BOJIa Ha ® OJICYCTBOBAam€ C IOCIA
e mpuHOC Ha MIPOCEYHO BpeMe OKPYXEHE U AP. u 1p.
aHra>xoBaHH KaruTal YTpOLICHO Ha OIHOCE
® TOTOBMHCKH  IIPHHOC Ca nmorpomainma,
Ha WHBECTHIIHjE U Tp. poCCIHO BpeME
KOHTaKTHPamba
noTpomaya bi (6]
pojaje u ap.

Ha ocnoBy OanancuHe kapre Moryhe je yBoheme ueTupH yrpaBjbauka Ipolieca KOju
OJIBOjEHO M y KOMOWHAIMjU TOMPUHOCE MOBE3MBAaBY IYTOPOUYHUX CTPATETHjCKUX IUJbEBa ca
OTepaTHUBHUM aKIfjama U TO Cy: MpeBoheme BU3Mje, KOMYHHUIIMPAKE U MMOBE3UBAKE, TOCTIOBHO

maHupame 1 Guadex u yaeme. " Hapenena dernpu npoueca nprukasana cy aa Cimi 6poj 20.

0 Tajuh, TI., (2006), CHCTeM ypaBHOTEKEHHMX [OKA3aTelba OCTBAPEHA y (YHKIHMjH e(UKACHOT YIpaBIbama,
3060pHuk panosa ca 10. kourpeca CPPPC, bama Bpyhuna, ctp. 472
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Cauxka 20. Ypapibame CTPATErHjoM: YETHPHU TIpoIeca

IIpeBoheme
BU3H]C

Komynukarmja u Balanced

< Oundek u yueme
[TOBE3HBAMHE < scorecard <«

A 4
\ 4

ITocmoBHO
IUTAHUPAHE

H3Bop: ajuh, I1., (2006), CucteM ypaBHOTEKEHHX IMOKa3zaTesba OCTBapema y (QYHKIHjU e(PUKACHOT
ynpaBibama, 300pHUK pagosa ca 10. kourpeca CPPPC, bama Bpyhuna, ctp. 472

[IpBu mpoliec ogHOCH ce Ha IpeBoheme BU3MjE M NMOMaKE MEHAllepuMa y CTBapamy
KOHIIEH3yca y MOTrJieay BU3HUje U cTpareruje npeayseha. Jla Ou 3amocieHu MOId J1a pa3yme]jy
BU3MJYy U cTparerujy npeayseha, norpedHo je aa one Oyny MpeBeeHe Ha onepaTUBHU HUBO. Ha
Ta] HauYuH 00e30ehyje ce BUXOBO MPUOIMKABAKkE 3aM0CIEHUMA TaKO JIa OHU MOTY J1a pa3ymejy
YIIyTCTBa 32 00aBJbak€ KOHKPETHHUX NoApxkaBajyhux aktuBHOCTH. CTOra, BU3Ujy U CTpATeTHjy

Tpeba U3pa3UTH MPEKO HMHTErPUCAHOI ceTa LubeBa W Mepuia nepdopmaHcu Koju he

* Jipyrn

mponec jeCTe KOMYHUIMPALEC U MMOBE3UBAKLE U OH MOMAXE Aa CE€ MO CBMM XOPHU3OHTAJIHUM H

KBAHTHUTAaTUBHO W KBAJIUTATHBHO OIIMCATU AYTOPOYHE qoaKTope IIOCJIOBHOI' yCIriexa.

BEPTHKATHUM Be3ama yHyTap mpeay3eha moBexy UJbEBH U cTpaTerdja npeayseha ca mupreBumMa
U CTpaTerdjoM TMOjeIMHUX OpPraHH3al[MOHUX JenoBa W mojeauHara. Crtora, Tpeba HM3TpaauTH
CHUCTEM HHTEpHOT HHpOpMHCama KOju he CBHM 3amoclieHMMa M MEHaljepuMma y Tpeaysehy
00e30emuTH pazyMeBame CTPATETHjCKUX IMJbeBa. Takohe, MOTpeOHO je W CBE IMJHEBE
nexomrnoHnoBaTH. CBaku 3armociieHd Tpeba Ja cXBaTH CBOjy yJOTY M JONPUHOC KOju he Hmeron

pax uMMaTH y OCTBapHBamy ImjbeBa mpeay3eha. Cem Tora, HYXHO je Ja c€ IMJbEBU

L Kpcruh, B., (2000), ExeMeHTH H OCHOBE KOHINTa OamaHCHe KapTe pesynrarta, Monorpaduja Edukacmoct
tpaHchopmanuje npeayseha, Ekonomckn dakynrer Hum, crp. 185
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OpraHM3alloOHuX JeJIoBa U MojeuHala cTaBe y QyHKIH]y OCTBapUBamba IyTOPOYHHUX IIUJbEBA U

cTpareruje npeayseha.

Tpehu mpouec je MNOCIOBHO TIAaHMpAmEe M HUME C€ HHTETPHUIIY TOCIOBambE H
(MHAHCH]CKM TUIAHOBM OPraHM3allMOHUX jeAuHuIa. bamaHcHa xapra momMake MeHajepumMa ja
aouupajy cBe MoTpeOHe pecypce M Aa TocTaBe mpuopurere. Ha Taj HauMH, OHM ce MOTYy
MOCBETUTH CaMO OHMM HHHIMjaTHBaMa KoOje BOJE Ka OCTBAPHBAIY AYTOPOYHHX CTPATETHjCKHX
nuIbeBa npemnyseha. YerBptu mporec jecte Gpuadek u yueme U OH naje mpeaysehy crmocoOHoCT
Ja CTPAaTeTHjCKM TPOMHUILBA M Y4d. YcMmepaBajyhum mnaxmy MeHayepa Ha yIpaBibambe
neppopmancama, OamaHcHa kapra omoryhaBa mpaheme KpaTKOpPOYHHUX pe3ynirara M3 YEeTUPU
MEepCIeKTUBE U eBalyalldjy oOcCTBapema crpareruje. Takohe, o0e3belhyje ocHOBYy 3a

. . 402
MO (bHKAIHjy CTpaTeruje y CKIaay ca akTyelHHM YCIOBHMA I0CTIOBarba.

VY nocamammoj mpakcu OanaHCHa KapTa ce Mokasalla Kao BpJIo e(eKTHBaH anaT KOjH
KOPIOPAaTUBHUM MEHaliepuMa MOJKEe 3Ha4ajHO Ja oJaKmia yckialiBame aKTHBHOCTH U pecypca
npexnyseha. banancHa kapra momaxe KOpHOpaTUBHHM MEHAllepuMa y ycKiahuBamy cTpareruja
Ha Pa3UYUTUM HHBOMMa mpeny3eha, y uaeHTH(UKOBamY W HCKOpWIIhaBamy CTPATETH)CKUX
crpera, Kao W y IPEHOIICHY 3Hamka M KOMIIETEHIMja KOPIOPAaTHBHOI BpXa Ha ITOCIOBHE
jenuHuue y cacraBy npenyseha. OHa o6e30elyyje jacaH BU3yelnHM OKBUD 3a MJICHTU(UKOBaHE
CTpaTerujckux crpera u3mely pas3iMuUTHX IMOCIOBHUX M (YHKIMOHAIHUX JEeAMHUIA, Ka0 U
n3Mel)y KOpIopaTHBHOT BpXa M HIDKMX HHBoa opranmsammje. [lopexn Tora, y3 momoh
CTpaTervjcKe Mare TMpyka jacHy M Tperiieqny (opMmy 3a Je3arperupame CTpaTeruje oj
HAjOINITHUjUX [MJbEBA HA KOPIOPATHMBHOM HHUBOY CBE [0 CHEUUM(UYHUX [MJbEBA HAJHIKUX
omepathBHEX HuWBoa y mpemysehy.’”® JemmoMm pasBujema GamaHcHa KapTa 3a CTPATErHjCcKy
MOCJIOBHY J€IMHMILY, TIOCTaje OCHOBa 3a OallaHCHE KapTe 3a JernapTMaHe W (yHKIHOHATHE
jenwHMIle. MeHaylepn y nenapTMaHuMa U (QYHKIIMOHATHUM jeIMHUIIAMa MOTY, JTaKie, Pa3BUTH
cBoje OaylaHCHE KapTe Koje he OMTM KOH3UCTEHTHE M O]l MOMOhM y pealu30Bamy MHUCH]E U

. . . 404
CTPATCTH)C CTPATCTHUJCKC MMOCIOBHE JCAUHUIIC.

92 Kpcruh, B., (2000), onr.ugurt., crp. 185

8 pocuhi, M., (2014), 3Hauaj i ynora CTPAaTEerHjCKOr aiata yckialjeHe JTHCTe y YIpaBlbamby AHBEPCH(HKOBAHIM
npenysehuma, Merarpenn pesuja, Vol. 11, No. 1, cp. 205-221

404 Kpcrtuh, b., (2000), ort.out., ctp. 184
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banancHa kaprta mosia3u oJl JyrOpOYHHX IMJbEBA W MPEBOAM MX y HU3 TEKyhHx axiuja
Koje Tpeba M3BPUIMTH KaKo OM ce OcTBapwiie keJbeHe mnepdopmance. OHa MHTETPUIIIE MPOIEC
CTpaTETHjCKOT TUIaHWpama U Oyuerupama U obe3behyje ma OyleTd TOJpKaBajy CTpPATETHjy
npenyseha. IIpenyseha Ou Tpebano ma ciene cinenehe kopake Kako OM IMmoBe3asia JTyrOpOYHE,
CTpaTeryjcKe ubeBe U OyreTe (yriiaBHOM je,I[HOFO,Z[PIHI}Le)Z405
1. TlpeBoheme cTpareruje y 6alaHCHY KapTy IE€TEPMUHUCAKBEM CTPATETH]CKUX ITUJbEBA U Mepa.
2. TlocraBmame nmuibeBa 3a oapehene Oymyhe mepuope 3a cBaky Mepy W HACHTU(UKOBAHE
TUTAHUPAHUX OJICTYIama Kako OM ce MOTHBHCANIAa M Harpaujia KPeaTuBHOCT.
3. HnentudukoBame cTpaTeryjCKUX MHUIIM]aTHBA U MOTpeOHUX pecypca a Ou ce 06e30emuno
MOCTU3aE MMOCTABJbEHUX IHJHCBA.
4. YrtephuBame (UHAHCHJCKMX ¥ JBYACKHX pecypca 3a peaju3aljy CTpaTerHjCKuX
WHUIMjaTUBA U yrpaiBamke OBUX 3aXTeBa y TOJUIILH OyIIeT.
Ha Cnuum 6poj 21 mpukasaHu cy NMOMEHYTH KOpallM M KacKaJHa TMpoIeypa IOBE3UBarba

CTpateruje ca OyyeTuma.

Cauxka 21. Kackanna nporneaypa noBe3ruBama cTpareruje ca oOyijeruma

Crpareruja
(3 - 5 ronmua)

1. Mpesoheme y
Balanced
Scorecard

2. locrasmame
3AXTEBHHX
IHJBEBA

3. MnenTuduxoparme
CTPATErHjCKUX

HHMIIH]aTHBA H
3axTeBa 3a 4. Opobpasame
pecypcuma (PUHAHCH]CKHX
U JbYICKHX
pecypea Byuer

(1 ronuua)

Hseop: Kaplan, R., Norton, D., (2001), The Strategy—Focused Organization, Boston: Harvard Business
School Press, ctp.281

405 Kaplan, R., Norton, D., (2001), ort.ut., ctp. 281
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MoxeMo 3aKJbYYUTH J1a, HaKO je KOHIENT OalaHCHEe KapTe MPBOOUTHO JM3ajHUPAH Kao
JIMJarHOCTHYKH W KOHTPOJIHU CUCTEM MEpeHa KOjU YKJbydyje U (PMHAHCH]CKE M He(PUHAHCH]CKE
MH/IMKATOpEe, BPEMEHOM C€ Pa3BUO y CPEACTBO 3a ONEpalMOHATHM3AIM]y U HMILIEMEHTAIH]y
crparerrja. bamancHa kapra omoryhaBa mpexyszehmma na pasjacHe BU3HJy M CTpaTrerujy u
MpeBey MX y akiyje OAHOCHO Ja pa3ymejy Be3y m3Mel)y crpareruje, KpUTHIHUX (akTopa
ycnexa u aknuja. OBaj cuCTeM Mepwia omoryhaBa omepalMoHaIu3alujy CTpaTeruje,
JIEeTepMUHUCAE KPUTHIHUX (PaKTOpa yCIexa U BHXOBO MPEBOHCHE y MEPJbHUBE LIUJbEBE, KA0 U
KOHTHHYHPAHO MPEUCTIUTHBAKE U paheme mporpeca y UMIUIeMeHTanuju crpareruje. Cem Tora,
OJIaKIIaBa UICHTHU(UKOBAE CTPATEIIKUX MHUIIM]aTUBA, MIOCTaBJbalke MpHOpUTeTa U 00e30ehyje

eduKacHy ajokalujy pecypca Ha CTpaTerujcke HHULIMjaTUBe.

3.2.6. ,Hoshin Kanri“ xonnenT 0yuernpama npeay3eha 3acHoBaH Ha

neppopmancama

Ha paHamimeM BHCOKO KOHKYPEHTHOM W TPOMCHJBMBOM TPXKHINTY, Ha KOME Ce
OYEKHBama MOTpoIIada MOpajy, He caMo 3aI0BOJbUTH, HETO U ipeBazuhu, aa 6u npemysehe Omito
yCIIENTHO, HHje MOTPeOHO caMo Ja MMa jacaH IpaBall IJe >Kelu Ja cTurHe, Beh na Oyne u
nHoBatuBHO. Ctora, He wu3HeHalyje cBe Behe wuHTepecoBame 3a Hoshin Kanri xonuent
oyuerupamwa. Hoshin Kanri (HK) mpeacraBsba MeHaiMEHT HMHCTPYMEHT KOju omoryhasa
npeay3ehy ma cmpoBene akiyje W WHOBAIHje KOje Cy yckiah)eHe ca HEeroBUM CTPATEHIKUM
HaMmepama. ,,AKO je CTpaTeliKo pa3MUullUbame (Gopmynanuja uaeanne OyayhHocTH, oHAA je
crparemiko (Hoshin) mumanupame ONTUMaTHU CHUCTEM 3a KpEUpame Te 6yI[thOCTI/I“.406 HK
IIpeJCTaB/ba BeOMa KOPUCTaH MHCTPYMEHT Lean KOHIENTA MOCIOBama KOjU j€ 3aCHOBaH Ha
cinenehuM maejama: o6e30ehuBame BPEIHOCTH 3aXTeBaHE O/ CTpaHE MOTpoIIada, 00aBIbaE
caMo OHHMX aKTUBHOCTH KOj€ JI0/1ajy BPETHOCT, CIIMMUHICAE CBUX O0JIMKA I'yOWTaKa pecypca u

KOHTHHYHpaHO yHampeheme. "’

Pagu ce o BeoMa eduKacCHOM pelielmhy KOJUM C€ CTaIHO
noOoJblIaBajy neppopmaHce, 4ak U y yclIoBUMa BeoMa u3paxkeHe koHkypeHniuje. Bpemenom HK

[OCTaje HOBa IOCIOBHA (uio3oduja kKoja ce JaHac cMmarpa jJeJHUM O] HAJIOy3AaHUJUX U

%% http://www.mcts.com/Hoshin-Origins.htm, (mpucrymsero 02.07.2016.)
407 HoctynHo Ha: https://kanbanize.com/lean-management/hoshin-kanri/what-is-hoshin-kanri-x-matrix/,
(mpuctymubeno 20.12.2019.)
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HajpeeBaHTHHUJUX MEHAIMEHT HWHCTpyMEHaTta y3 momoh kora je caBpeMeHo mpexays3ehe y

MOT'YhHOCTH J1a CyCTHTHE M ITPETEKHE KOHKYPEHIIN]Y.
3.2.6.1. MHcropujcku pa3soj Hoshin Kanri konuenra oyyerupama

Jla 6u ce mTo O6oJbe pasyMena NpUpoja M CyIITHHA KOHIeNTa, Tpeba mohu of 3HaueHa
camor u3pa3a Hoshin Kanri. Janmancku uspas ,,Hoshin* cacroju ce u3 aBe peun uuju je 10CI0BaH
npesoa: Ho — meron, o6uk, popma u Shin — cjajHa uria xKoja mokasyje mnpasail, kommnac. Jlakie,
peu ,,Hoshin“ 3Haum merox 3a mocTaBibame IMpaBla, IUba HIH, TOBOpehr EKOHOMCKHM
PEYHHUKOM, METOJIOJIOTHja 3a IMOCTaBJbamke CTpaTemKkor npasmna. M3pas ,,Kanri“ Takohe ce moxe
MOJICTIMTH Ha JIBa JIeNia Yiju je mpeBoa: Kan — KOHTpoJa, KaHaIucamwe, ycMepaBatbe 1 Ri —
pasJor, Joruka. Y3ere 3ajeqHo, Hajuelrhe ce MmpeBojie Kao ympaBibame, MeHaMeHT. Ctora ce
n3pa3 Hoshin Kanri nocioBHO MoOKe MpeBeCTH Kao YIpaBJbamkbe METOA0JIOTHjoM onpelhuBama
cTparemkor mpaBna. Mehyrtum, y mokymiajy na ce HMOroJu IpaBH CMHCA0, jallaHCKH H3pa3
Hoshin Kanri mpeBomno ce Ha pasnuuute HauumHe. Hajuemthe kopumrhenu mnpeBogu cy
ylpaBJbamke NoTUTHKOM, Hoshin mnanupame, pa3Boj MOIUTHKE, CTPATEIIKH Pa3BOj, YIIPABIbAbE
3a pesynrate u ci. Mnak, HUjeaaH oJ] OBUX MPEBOJIa HE OJroBapa TAYHOM M HOTIYHOM CMHCITY
JaraHCKOI TEpMUHA U METOJI0JIOTHje Koja ra npatu. Mehytum, Moxe ce mMpuMeTUTH Jja CBU OBU

MOTEHIMjaJTHU MTPEBOM yKa3yjy Ha ,,yIpaBJbambe IIUJbEBUMA‘.

HK ce npBu nyt jaBba TokoM 1960—-ux ronuna y Janany. Bridgestone Tire Corporation
je 1965. romuHe 00jaBHMO W3BEITA] KOJUM C€ aHAIM3UPA]y TEXHUKE IUIaHWpama Koje ce
MpUMEBY]y Y KOMIIaHHjaMa Koje cy ocBojuwiie Deming—oBy Harpany. OnucaHe TeXHUKE Jo0uie
cy Ha3uB Hoshin Kanri u 1o 1975. ronune Oune cy mupoko npuxsahene y Janany. Yoji Akao?®
u Shigeru Mizuno cy 1976. rogune Ounu ykipydeHu y umiuieMeHTauujy HK konmenra y
Yokagawa Hewlett—Packard (YHP). o 1982. romune YHP je 3axBasbyjyhu npumenu HK ox
HajMmame mpodurtadbmine Hewlett—Packard nuBusmje moctao Hajnpodurabunnuja Tako ga ce HK
Metogonoruja a0 1985. roauHe mpommpuia M Ha ocTaje JAeJoBe KOMIIaHHWje. Ycien CBe
MHTEH3UBHU]€ IPUMEHE Y NMPAKCH, KOHIENT j€ MPUBYKA0 BEIUKY NaKiby LETOKYITHOT MTOCIOBHOT

ceera. [IpBu cummnosujym o HK konnenrty oapxan je y Jamany 1981. ronune, a 1988. rogune

“% Yoji Akao je jamaHCKM eKcIepT 3a ITAHHPAEE KOjH je HAa OCHOBY aKyMYJIHPaHOT HCKYCTBAa 00jaBHO IpBHU
ayropuTaTHBHH paj Be3aH 3a HK moa HasuBoM HOshin manupame na ce cMaTpa TBOPLIEM OBOT KOHIICTITA.
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Jamancka acorujanmja 3a crapmapae (enri. Japanese Association of Standards) o6jaBuia je

cepujy paJoBa O MPUMEHHU KOHIIENTA y MPaKCH.

[Touerkom 1980-ux romuna HK monen nounme na ce npumemyje y CAJl u To Hajmpe y
KOMITaHHjaMa 4Yuje cy AuBH3Hje Wwin ¢pumjane y Janany owie nooutHunm Deming—oBe Harpazie
(Xerox, Texas Instrument's Oita plant u cn.). KoHment ce BpeMeHOM IIMpH W Ha Jpyre
kommanuje (Procter & Gamble, Intel, Florida Power & Light u ci1.) 1 npuBia4u BeIUKY HaXmby
nomTo je BehnHa komnanuja nuonupa y npumenu HK y CA/l oneHm1o oBaj KOHLIENT KIbYYHUM
3a CTUIakbe KOHKYPEHTCKe MpeAHoCTd. Jlajbe, IpeKo MYJITHHAIIMOHAIHUX KOMIAHHMja KOHIENT
ce IMMpU W Ha Jpyre ApxkaBe. TomMe 3HAYajHO JOMPHUHOCU W YUIHLCHHIIA J1a CBE BUIIIE pPacTe
MPUTHUCAK J1a CBU J100aBJbauu y JaHlly cHabOneBama ycBoje HK. Ctora, y nanamme Bpeme cBe
Behn Opoj KOMITaHWja MUPOM CBETa XKENW J1a Y CBOjy MOCIOBHY mpakcy yBene HK konuent u

WHTEH3UBHO PajJii Ha Fl,eTOBOM YBOhEHY.

[Tomro je HK, xao u MHOre apyre MeHayuMeHT mpakce u ¢unoszoduje, moJ yTUIAjeM
OKpyXela, He H3HEeHaljyje WITO cy ce pa3He BapHjallyje KOHIENTa pa3BWiIe y MpPakCcu Hu
KOPUCTHIIC Y PA3IMYATUM 3eMJbaMa. Benmnku Opoj eBpOIICKUX M aMepUIKHX Ipeay3eha mokymrao
je ma xpeupa conctBene Bep3uje HK konmenra, npu yemy je ko BehrnHe mUX aKkieHaT CTaBJbEH
Ha CHUCTEMCKE IIOCIIOBE, JIOK C€ MHOIO0 Mame Maxmwe MocBehyje JbyICKO] KOMIOHEHTH OBOT
KoHIlenTa. J[pyruMm peunma, 3amajHe KOMIIaHH]je, CTaBJbajy aKklleHaT Ha nosehame epukacHOCTH
mpoiieca KOju ce OJBMjajy Y OKBUPY npenyseha, 10K, y BEIMKO] MEpHU, a YECTO U Y MOTIYHOCTH,
WUTHOPUIIY JbY/ACKY CTpaHy KoHuenTa. [loka3zamo ce ma MHOre KOMIaHWje, W TOpE] JKeJbe Na
yeBeny HK konnenr, nunax jour yBek HHCY clipeMHe 3a bera. CeM Tora, ycBajamke OBOT KOHIIENTa
O]l CTpaHE aMEepUYKHX, U YOIIITEHO 3alaJHiX, KOMIIaHH]ja JeCTe U3y3€THO CIOp MPOIeC, MOLITO
BEJIMKU Op0j KOMITaHM]a YOTIIIITEe HUj€ UMAJI0 MEHAIIMEHT, Kao HU nparehy nHPPacTpyKTypy Koja
Oou Morna ga moApxu ycBajarbe Hoshin mociosue dunozoduje. IIpobiem je y HepasymeBamby
JamaHCKHUX MOCJIOBHUX M KYJITYpHHUX (DakTOpa KOjU MOMaXy jallaHCKUM KOMIIaHHjaMa J1a pa3Bujy
n npumene HK ycnemno. Ha nmpumep, mocBeheHOCT M mpeaaHOCT MOCIy jamaHCKUX PaJHHUKa

jenas je ox gakropa cynepuopHe nephopMaHce jaaHCKe €eKOHOMH]E.

Jamancku mpomsBohau ayromoOuna Toyota mpencTaBiba jeaHY OJ  BEIHKHX

MYJITHHAIlMOHAIHUX KOMIaHWja koja Beh Hekomuko nenenuja edukacHo npumemyje HK
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KOHIIENIT y CBOM TmocioBaky. CpenmuHOM mpomior Beka Toyota je 3HadajHO 3aocTajana 3a
BoJIchMM KOHKYPEHTHMa, i j¢ TIPUMEHOM OBOT' M OpPOJHUX JIPYTHX YIpPaBJhaYKUX KOHIIEIATa
KOMIIaHHja yCIeNa Jja OCTBapyje cBe 00Jbe MOo3uIHje Ha TpKUIITY. BpxyHair cBor pa3soja Toyota
je moxkuBena TokoM 2007. roguHe Kajga je moctana Hajeehu cBeTcku mpousBolad ayromoOuIa,
CKMHYBIIIM ca TpOHa JI0 Taja HermpukocHoBeHu General Motors. *® Kommnanuje Ford u General
Motors roamHama cy Oe3yCIeNIHO ylarajie Hamope y CMepy clpeuyaBamba Jajbe TPIKUIIHE
excnansuje Toyore. OBe KOMIaHMje HHKaga HHUCY yCIele Jla y MOTIYHOCTH NPOHUKHY Y
cymrtuny HK koHmenra u jamancke Bep3uje YIpaBibamkba YKYMHMM KBIUTETOM M Ja HX

YCHEIIHO HHTETPUIILY Y CBOj€ YIIPaBJbauke U MOCIOBHE CHCTEME.
3.2.6.2. Kmyune uaeje u kapakrepuctuxke Hoshin Kanri konuenra 0ynerupama

HK mnpencrasipa jenan ox HajMohHHMjUX MHCTpyMeHaTa u3 Lean apceHarna 3a eeKTUBaH
CTpPATETHjCKU menanment.** OcrHoHa uneja HK konmenra jecre ga tpeba yCKIaJAWTH [HJBEBE
KOMIIaHHuje (cTpaTeruja) ca MjiaHOBHMa CPElber MEHAIMEHTa (TaKTHKa) U MOCIOM 00aBJbEHUM
O]l CTpaHe HETOCPETHUX M3BpIIMIala (onepannje) Kako Ou ce OCUTypalio Jia CBU UCTOBPEMEHO
BYKy y ucToM cMepy.’'r OBaj mpouec miycrposal je Ha Comum 6poj 22 xoja ykasyje ma HK
CTBapa OPraHCKU MPOTOK HMHGOpMaIHja KpPo3 Ledy KOMIIAHU]y — CIUYHO KA0 JbYJICKH HEPBHU
CHCTEM KOjU MpoJia3u Kpo3 Ieio Teno. LlubeBn u kibydHu unaukaropu mnephopmancu (KPI)
MyTyjy O TOIl MEHAIMEHTa JI0 HeMOCPEeJHUX M3BpIIMiIana (top—down npucTym), a pe3yiaTaTu ce

Bpahajy 010310 Harope (bottom—up mpuctym).

499 Kesterson, R., (2014), The Basic of Hoshin Kanri, CRC Press - Taylor & Francis Group, Boca Raton, ctp. 49

4 JoctynHo Ha: https://kanbanize.com/lean-management/hoshin-kanri/what-is-hoshin-kanri-x-matrix/,
(mpuctymubeno 20.12.2019.)

“1 Tocrymso Ha: http://www.leanproduction.com/hoshin-kanri.html, (mpucryniseno 08.07.2016.)
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Cauka 22. OcnoBHa uneja Hoshin Kanri konnenra

Crpareruja

Taxkruke

IHumesu i KITH - eu
Pesynraru

Onepauyje

H3Bop: http://www.leanproduction.com/hoshin—kanri.html

HK konument momaxke mnpemy3ehwma Ja ce cyode ca BEIMKUM H3a30BOM — Kako
YCKJIAUTH CBOj CTpATEIKH IpaBall ca CBAKOJHEBHUM aKTUBHOCTHMA M OIlepalyjama Tako Aa
CBU pajie 3aje/lHO Ha IMOCTH3amy JKEJHEHOI CTama. Panum ce o M3a30By KOjU c€ OJHOCH Ha
MOBE3MBaKE cTpaTeruje ca onepanujama. OBo yckiahuBame Mopa Ja 00yXBaTH CBE €ICMEHTE
npenyseha OJHOCHO cTparerwje, TAaKTHKE, OPTaHU3alOHy CTPYKTYpY H  KYITYpY,
pPaduyHOBOJICTBEHH CHCTEM, CUCTeM HarpaliBama, CUCTEM 3a Mepeme nephopMaHCH U CII. KaKo
O6u ce mocturao edexar cuHepruje. YKOIUKO OU ce MaxJbUBO aHAIM3HPANO CBako mpexnysehe,
BEpOBAaTHO OM ce y CBaKOM HACHTH(UKOBAO HEKH aCIEKT MOCJIOBama KOjU HUje ycKiaheH ca
BHU3HMJOM U BpeJHOCTHUMA Ipeny3eha u koun Hanpenak. Yecro ce oBU ,,HeoAroBapajyhu* acnektu
WIN €JIEMEHTH Jyro 3aJpxe y npenysehy u npeHoce ce u 'y HapeaHe IuiaHcke nepuoge. Crora,
MocTU3ame yckiahuBama HUje caMo Mpoliec J0JaBamka HOBUX CTBapH; TO je OeckpajaH mpolec
uAeHTU(UKAIMje U YIIOpPHE KOpPEeKIMje HeycKilah)eHUX elleMeHaTa KOju T'ypajy KOMIaHHUjy JaleKo

. . 412
0]l )beHE OCHOBHE HJICOJIOTH]€ WIIM OMETA]y Halpeaak.

3a ycremny npuMeny HK Heomnxo/Ha je moceOHa TeXHHKAa KOMYHHIIMpPaba IMo3HaTa Moy
HasuBoMm Catchball. Tepmun Catchball (xBarame nonrte, noOanyBame) W3BEACH je MO HA3UBY
JIeYdje Urpe JIONITOM, ajli Ce€ YMECTO JIONTe, uiaeje ,,0amajy* ox doBeka a0 wgoseka. Catchball

oMmoryhaBa CHaXHMje MOBe3MBambe U3Mel)y KOpHmopaTHUBHE CTpATErvje U TOJUIIEET IIaHCKOT

12 Collins, J., Porras, J., (1994), Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies, Harper Business, New
York, ctp. 186
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mukiTyca. OBa KOMYHHKAIlMOHA TEXHHKA 3aXTeBa KOHTHHYHpAHY KOMYHHKAIM]y Kako Ou ce
00e30e11o pa3Boj oAroBapajyhux mubeBa U MHCTPYMEHATA, Ka0 U BHXOBO pacrnopehuBame Ha
CBUM OpraHM3allMOHMM HHMBOMMA. Paiu ce o mporecy KOju ce KOPUCTH 3a IOCTH3ambe
KOHIIEH3yCa O IIMJbEBUMA U MepaMa y THMCKOM OKPYXeHY IM03HATOM Kao ,,MehypyHKIroHaHA
menapment.*® Ha Cimmm Gpoj 23, npukasan je catchball mpomec u mBocMephnm Tok
nH(popMaIja 0 TOME IITa je CBE MOTPEOHO J1a ce ypaau, Kako OW C€ MOCTUIrao KOHKPETHH IUJb.
Catchball je ncroBpemeno u top—down u bottom—up mpucTymn Koju ydecHUIIMMa oMoryhasa na
capalyjy Ha HajOospm MOryhw HauyWMH Kako OM MOCTHTIM ojpeheH b, YKIbYU4CHEM CBUX
3aIlOCIICHUX, OHU CTUYY YTUCAK Jla Cy y4eCTBOBAJIM y pa3Bojy u ocehajy 1a cy, He camo Jeo, Beh
W BJIacHUIM mnporieca. OBakaB MPUCTYIT 3HAYAJHO JONPUHOCH PACTY TMOBEPEHA U KOJICKTUBHOM

pasMHIILBbaky Y CMEPY M000JbIIaka nepHopmMaHCH.

Camka 23. ,,Catchball* mpomec

Tum nnjepa nm |:> Crparernja

JBocmepun aujanor/catchball

Cpeiby MEHAUMEHT s |:> Crpareruja

JsocMepru aujanor/catchball

JIMHHMJCKM MEHAUMEHT Lnm |:> Crpareruja

H3Bop: https://www.lean—-news.com/hoshin—planning—seven-step—process/

HK ce moxe mocmatpatu u kao npumeHa Deming—oBor Plan—-Do—Check—Act (PDCA)
HMKIyca Ha mporec ympasbawka. PDCA 1mukinyc mnpeacTtaBiba MNPUCTYIT KOHTHHYHPAHOM
moOoJbINIalby aKTUBHOCTH, mporeca u mneppopmancu mpemyzeha. Ycreapu, TQM ykibydyje
Hoshin nnanupame ka0 MHCTPYMEHT 3a UMIUIEMEHTAlUjy KPYITHUX WHOBalyWja y npeaysehy. Y

kopaky ,,PLAN® (ruianupame) pa3BHjeH je IJIaH akiMje y Be3u ca mpobiemuma y npenysehy.

3 Tennant, C., Roberts, P., (2001), Hoshin Kanri: Implementing the Catchball Process, Long Range Planning,
34(3), ctp. 291
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[TorpeOHO je MOCTaBUTH NHJbEBE, MPEABUACTH IPOIECE HEOMXOJHE 3a MOCTU3AE KEJbEHUX
pesyiaTaTta u GopMuUpaTH KOHTPOJIHE TayKe U mapamerpe. Y kopaky ,,DO* (peanuzanuja) miaH je
umIuieMeHTupan. Y xopaky ,,CHECK® (mpoBepa) nnpopmanuje ce npuKymnjbajy Ha KOHTPOIHUM
TaykamMa U aKTYeJIHH pe3yJITaTh ce MOpEeJe ca OYEKMBAaHUM pe3yiaTraruma. Y kopaky ,,ACT*
(akumja) pe3yaTaTd ce aHaau3upajy. Pas3no3m mojaBe oxactymama usMel)y akTyenHux u
IJIAHUPAHUX pe3yiTaTta HIACHTHPHUKY]Y CE H pa3Manajy.414 Kapna je 3aBpmen kopak ,,ACT*, To je
yjenno u kpaj jemnor PDCA numxiryca. Kako ce paam o HUKIYCY KOjU C€ CTAJHO MOHAaBJba Y
uuby yHanpehema mepdopmancu mpenyseha, y kopaky PLAN crneneher nukinyca y musby
OTKJIathara YTBP)CHUX OJICTYyINama YTBPhyjy ce KOPEKTHUBHE aKIUje KOje Ce 3aTHUM M CIPOBOJIC.

PDCA nuxiyc 1 ;eroBu Kopauu npezacraBibenu ¢y Ha Ciunu 6poj 24.

Cauxka 24. PDCA uuxiyc

Ton Cpeambn
MCHAUMEHT MEHALMEHT

3anocieHH 3anocieHn

Check

H3Bop: llpaouh, I1., (2013), Hoshin Kanri meroma xao mporec MeHanmeHTta, decThBan KBaJUTETa
2013., 40. Harmonanaa koH(epeHIyja o kBanutery, MamuHcku dakyntet Kparyjesarn, ctp. 162

HK konment oOyxBara 4eTnpu KJbydHa €JIEMEHTA YIpPaBJbakba IMOCIOBAKHEM: BU3H]Y,

. . 41 .
pa3BOj TMOJIMTHKE, pEANN3alM]y TOJIUTUKE U KOHTPOJY IOJUTHKE. ® Unak, OBa] KOHIIENT
JTUPEKTHO je MOBE3aH W ca TMETUM ENEeMEHTOM, a TO je YIpaBibamhe TOTATHUM KBAJUTETOM

(TQM), xojum ce neduHUITY HAYMHH JOCTH3amka [IMJbeBa NocTaBbeHux y okBupy HK mporueca.

M4 TIpasmuh, TI., (2013), Hoshin Kanri meroma xao mpomec Mmemaumenta, ®ectumpan ksammreta 2013., 40.

Haunonanna koHepeHnuja o kpanutery, Mamuncku dakynrer Kparyjesar, ctp. 161-162
5 Hutchins, D., (2016), Hoshin Kanri: The Strategic Approach to Continuous Improvement, Routledge, New York,
ctp. 3
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O cHa3u oBe Be3e HajOOJbe IOBOPHU IOJATAK Ja ce y jamaHckuM npenyszehuma cmarpa na HK
IpeJCcTaB/ba CBE OHO WITO nIpexysehe xkemum aa octBapd, Aok TQM nedunuiie HaynHe 3a
CMamUBamke pasinke n3Mely meroBux TPEeHYTHHUX U keJbeHuX nepdopmancu. Ha mouerky HK
Ipoleca TON MEHAIMEHT IOCTaBJba YOINIITEHY BU3U]y U KOPIIOPATHBHE TOJUINHE MOIUTHKE H
nmibeBe. Kpehyhu ce HaHmke, MeHaliepy W 3arocieHU YYECTBY]Y Y AepuHUCAKY O/ BU3HjE U
TOAMIIBUX I[MJbEBA JI0 CTpaTervje M JeTabHOI IJIaHa 3a KOHKPETHE akluje KOojuM ce
MOCTaBJbEHH LIUJBEBU OCTBapyjy. OHu Takole ydecTByjy y AeduHHUCAmY Mepa M IMOKa3aTesba
Koju he mokaszaTu Aa U Cy YCHEUIHO MOCTUTIIM CBoje muibeBe. Ilputom, Tpeba OUTH MakJbUB
npu u3dopy KPl-eBa momTo ce mHMa MOXXe YTULATH Ha IOHallame 3anocieHux. KipydHu
MHAMKATOpU NepopMaHCU U KJbYYHU (aKTOPH ycrexa HIEHTH(UKY]Y ce MojeIUHAYHO 3a CBE
3amocnene. [{uybeBu ce 3aTMM CYKIIECHMBHO IIajby Ha cieaehn HIKM HUBO TaKO Jla C€ IpH
IBUXOBOM IIOCTaBJbalby IMpHMEIbYje KackagHu mnpucTyn. CBakd HHBO HCIOJ HAajBHILIET
PYKOBOJICTBa, CYKLECMBHO, IOBE3aH je€ ca HMBOOM H3HAJ Hera Kako Ou ce o0e30enuia
HeonxonaHa yckinahenoct. Cem Tora, Mopa Jia ocToju U ojaropapajyhu ¢uadek Ha OCHOBY Kora
ce 00e30ehyje xkoHTposa peanuzanuje cBuX aktuBHOCTH. Ha Cnmmm Opoj 25 mpukaszaHu cy

onucanu eixementd HK xoHemnra.
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Cauka 25. Enementu ,,Hoshin Kanri* kosuemnra
29

Hoshin Kanri - “IlIta je” TQM - “Kako™

[Tosparue nudopmanje o pe3yiraruma
AKTHBHOCTH yHanpehema

Pa3Boj ToTanHu KBAJIUTET
Busitja u Pa3Boj K/byuHnHx AHain3a rerna u
MHCH]a HHMKATOpa nepdopMaHcH yHanpeheme nojetMHayHuY
} MpOrpaMa Ha HUBOY npojeKara.
npenyseha. KopycTh ce Ha CBHM HHBOWMA,

Peamsaunja

Kibyuns uiaKaTtopy nep@opMaHcH ¢y
peacduumcanu 1 pacnopehenu Ha CBUM

MHBOMME

H3Bop: Hutchins, D., (2016), Hoshin Kanri: The Strategic Approach to Continuous Improvement,
Routledge, New York, ctp. 3

Kako ce Hoshin mnnanupame KOpUCTH Kao HWHCTPYMEHT 3a UACHTU(UKOBAWKE U
eJIMMUHHCAKE OJICTYNama, Tpebda UMaTH y BUIY /1a HEMajy CBU Jap—OBHM MCTH 3Hayaj U Ja Cy
HEKH Qap—OBHM CTpaTelIKH 3Ha4yajHUju of octanux. Crora, BeomMa je OMTHO Ja MEHAlIMEHT
unaeHTuduKyje, mpaTd U Jga ce (Pokycupa Ha HEKOJIMKO BHUTATHUX MPUOPUTETAa HA CBAKOM
OpraHu3aloHoM HUBOY. OBU BHUTAHU MPHOPUTETH ce, WHAYe, Ha3uBajy Hoshin—u u mTo cy
OHM jacHHUjU, TO he W 3amocieHuMa OWUTH Jakiie Aa ce (OoKycHpajy Ha OHO IITO HajBHILE
JOTIPUHOCH OCTBAapWBamy KOHKYpPEHTCKe mpeaHocTu mnpexy3eha. Crora, Hoshin mranmpame
Mpe/cTaB/ba CHCTEMaTW4YaH W JAMCUUIUIMHOBAH WIpolec YcKiahuBamwa, KOMYHULUpama U
W3BpIIaBamka MOCIOBHE CTpaTeruje (oKycHpameM Ha HEKOJIMKO BUTAIHUX IUJbeBa (MET WIH
Mame) Koju 00e30elyjy KOHKypeHTCKy mpeaHocT. Tpeba Harmacutu na, nako ce HK Besyje 3a
peBOylIMOHApPHE I1WJbeBE (KPyIMHE TIPOMEHE), IHJ/BEBU MOTy OHWTH ¥  €BOJYTHBHH
(MHKpEMEHTaTHU NUJBEBU KOJHU C€ OOMYHO TOCTHXKY KpO3 KOHTHHyHpaHa mobosbimama). Obe

BpCTE IIMJbEBA CY JISTUTUMHU M BaXXHHU O0JIMIIM yHanpehema neppopmancu.

234



HK koHment Oynerupama y NpBH IUIAaH CTaB/ba 3allOCIEHE, HHXOBY KpPEaTHBHOCT,
mocBeheHOCT TOCIHy M CHOCOOHOCT BH3HMOHAPCKOT pa3MHIbama. KOHIENT ce 3acHuWBa Ha
MPETIOCTaBIM Ja je CBaKW 3alOCICHH EKCIEepPT y CBOM IOCTY, Ja JKeIH ga OyJae aKTUBHO
YKJbY4YEH y TOCIIOBe Kojuma ce mnpexyzehe 06aBu M Ja je jegaH OJf TVIAaBHUX MOTHBATopa
MOHAIIaka 3aMlOCIICHUX MPEM03HaBamke JONMPHHOCA KOje Cy OHU Janu ycrexy npenyseha. Crora,
CBU 3aIlOCIICHH MOpPajy MMaTH jacHY CIMKY O BH3UjH, CTPATETHjH W IIWJbeBHMa mpemay3eha, o
CB0jOj yJI034 y ipeny3ehy, kao u jacaH mpukas JIOMPUHOCA CBaKE 0CO0€ YKYITHOM YCIEeXy Koje je
npenyzehe ocTBapmiio. YKOJIHMKO C€ CBaKH 3aloCiieHH oceha MCIyHeHHM YCIel yBepema Ja je
OHO IIITO PaJid HEONXOJHO W O]l BUTAHOT 3Hayaja, Ouhe MHCIMpHCaH Ja cTBapa MPOU3BOJAC U
npolece Koju cy 00JbM, MaMETHHUjH, CUTYPHUJU, OpxKH, je(bTI/IHI/IjI/I.416 3anocnenu Hehe OuTH
WHCIIMPUCAHU CaMO J1a UCITyHE OYeKHMBama, Beh he 3HaTu Kako u rjae /a ynorpedbe u ycmepe Te
MHOBAIMje, TaKO J]a ce BPEOHOCT Jo0jJaje Ha cBakoM kopaky. HK mpencraBsiba moTIyHO HOBY
¢unozodujy mocimoBama y KO0jOj M HEMOCPEAHH H3BPIIMOIMU YYECTBY]Y Y OCMHIIBABAILY
CTpaTeruje u yommre, QyHKIMOHUCama mpeny3eha. Ha Taj maumu, cBu 3amociieHu no0ujajy
IIAHCY J1a TIOKaXKy CBOje KBaJUTETE. TOll MEHAIMEHT yCBaja CTPATETHjy TEK HAKOH IITO J0OHje
moBpatHe WHOpMAIMje OJ HIDKUX MEHalepa y xujepapxuju. Llwb je ma ce cTBOpu TakBa
aTMocdepa KOJIEKTUBHOT Pa3MHIIIbalkba Y OKBUPY KOje ce 3Hama CBUX MOjeMHALIA aKyMYJIHUpPa]y
Y MHTETPUILY y 3ajeJHUYKH Haop y MpaBIly Kpeupama TaKBOT IMOCIOBHOT MoJieNa 3axBasbyjyhu
kome he mpemnysehe moctatu nmMaep Kako y OYMMa MOTpoOIaya, TaKO MU CBUX JAPYTHX

CTEjKXO0JIIepa KOjH Cy 3aNHTEPECOBAHH 32 HETOBO IIOCIIOBAGE.
3.2.6.3. Kopauu umniiementanuje Hoshin Kanri konuenta 0ynerupama

ITponiec nmmnementanrje HK xoHenTa Hajiakie ce MoXke carjieiaTd y3 nomoh mozena
KOjU HCTOBPEMEHO TMpEICTaB/ha M CKYN HWHCTPYKIHja 33 FHETOBY NPAKTUYHY NPUMEHY Y
npeaysehy. Mogen o6e3behyje jemHocTaBan M JIako pa3yMJbUB TPETJie] aKTUBHOCTH M KOpaka
KOje je HeomxoaHo crposecTd npuinkoM uMmiuieMeHtanuje HK konuenrta. Ha Cnunum 6poj 26
npukaszana je uMmrieMenTanuja HK koHmenTa Kpo3 miecT CeKBEeHIMjaTHUX KOopaka:

e yTBphuBame Bu3Mje npeayseha,

® pa3BOj CPEIHOPOUHUX U JYTOPOUHUX IJIAHOBA U ITUIHEBA,

#18 TTocrymso Ha: http://www.mcts.com/Hoshin-Kanri.html, (mpucrymmseno 02.07.2016.)
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® Da3BOj TOAMIIHHX IJIAHOBA,
® UMIUIEMEHTAIMja U yIIPaBJbakbe CBAKOJHEBHUM IMOCIOBAHEM,

® [Ipericau, u

e CTaHjapau3aIyja. 47

Camka 26. Moaen nmmiemenrtanuje Hoshin Kanri konmenTa
Yruphuname mesnje npeayscha , =
Ipeananucka amnoa
Paisoj mijase 0 MHCH|I, BICSHIH

I Carchball
M BPCANOCTIMD /

L}
\ - Crparernjosn

Paina) CpeamoporiHnx i WHHHPaHe

] Catchball
JYTOPOMHINX TURIHOBE M UBCHA
J
L ] \.
\
e Paano] roamussx mwimmor I Catchball —
f
L ] —
Haraesmenraunga n yupusae
JANEHIHHM NOCTORMILEM
\\> -
- == OncpariBin nmpoiecH
II‘ “l
L |
Iperaean — { PDCA |
\ /
\ /‘
| i

— Cranuaporsanga

H3Bop: Alic, A., Ideskog, J., (2016), Hoshin Kanri — the Japanese way of piloting, Jonkdping
International Business School, ctp. 15

Daza 1 — Ymephusamwe 6uzuje npedyseha. Y oBoj ¢dazu moTpeOHO je YTBPAUTH TPEHYTHO
CTame mpeny3eha y morieny BHU3HMje, MOJUTHKA M MpoLEaypa Koje c€ KOPHUCTE, TPEHYTHE

opraHu3zaione cTpykrype u ci. IIpBa ¢a3za npoueca umrmiementauuje HK cactoju ce u3 uetupu

47 Alic, A., Ideskog, J., (2016), Hoshin Kanri — the Japanese way of piloting, Jénkoping International Business
School, ctp. 15
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noTdase: mpeariancKa aHaIu3a, pa3Boj M3jaBe O MUCHjH, Pa3BOj U3jaBe O BPEIHOCTHUMA U Pa3BOj

n3jaBe o BI/I3PIjI/I.418

Ipennaancka anaau3a. [laxxsprBa mpolieHa TpeHyTHE Mo3ulldje npeay3eha npencrasiba
OCHOBHM KOpPaK TOKOM peajM3alMje CBaKOI TIpoleca IulaHupama. lIpBu Kopak y
nmiuiementanuju HK mpencraBba cnpoBol)ere aHamm3e OKpyXKema Yy OKBHPY Kor mpemysehe
nocinyje W mnepdopMaHcH KOjeé OHO OcCTBapyje y mopehemy ca HhEroBUM Haj3HAYaJHUjUM
KOHKypeHTHMa. TOKOM TMpeAlyiaHCKe aHalu3e Mopa ce jgohm 1o umHdpopMaiuja O CBpCU
nocrojama npenyseha, koja Mopa OuTu neduHHUCaHA HAa OCHOBY IMOTpeda moTpoiiava, a He Ha
OCHOBY TPOM3BO/Ia HJIU YCIIyra KOje OHO Hy/M Ha TpKUIITy. Takole, Mopa ce JaTu U 0iroBop Ha
nuTame ga nu he npexysehe yrumaru Ha OynyhHocT mnm he camo pearoBatu Ha norahaje u3
01<py>I<eH)a.419 [Ipeamer oBe aHanm3e, MOpeA EKCTEPHOT, MOpa OUTH W HUHTEPHO OKPYKEHE
npeny3eha. Tpeba HamoMeHyTH na je y jAeny iurteparype koja ce 6aBu HK konmenrTom
M30CTaBJbEHA MpEIIUIaHCKa aHanu3a. Mehytum, 6e3 oBe aHaIM3e HE MOTY Ce KpPEUpaTH jacHe U
KBAJIUTETHE H3jaBe O MHCHjH, BpeAHOCTUMa M BHU3Wju. llpenmmancka aHanm3a Hajuemrhe ce
obaBspa y3 momoh SWOT ananu3e xojoM ce neduHUIIY CHare u ciaboctu mpemyseha, kao u

IIaHCE U NPETHE U3 OKPYKEHa KOJUMa j€ OHO U3JI0KEHO.

Pa3Boj usjaBe o mucuju. M3jaBa o Mucuju npenyseha omnucyje U uckazyje uume ce
npenyzehe 6aBu, pa3ore HEroBOr MOCTOjakba U BPEJHOCTH KOj€ OHO erI/Ipa.420 3Hayaj MucHje
3a ummuieMenTayjy HK koHmenra oryena ce y YnibeHHIN Ja OH 00yXBaTa JIBa HUBOA M TO: HUBO
CTpaTEerujCcKor IUIaHupama U HUBO ONEpaTHUBHUX Ipoleca. JacHO JeduHuCcaHa K3jaBa O MUCHJU
IpeJCTaB/ba OCHOBY Ha KO0jOj CBU 3allociieHH y Ipelay3ehy cxBaTajy CBOj 3Hadaj 3a HErOBO
MIOCJIOBAKk-E, Kao U CBOj€ JOMPHUHOCE pe3yiTaTuMa Koje oHO ocTBapyje. Caapikaj U3jaBe 0 MUCH]H
YIJIaBHOM C€ OJTHOCH Ha Pa3JIMuMTEe CTEjKXoJiaepe mpeayseha, nemaTHOCT U 3ajeIHUIlY Y KOjOj
Mociyje, ’BeroBy MOHYy MPOU3BoOJa 1 yciyra u cil. OCHOBHH ()OKYC M3jaBe O MHCHjU MOpao Ou
na Oyzae CcTaBJbeH Ha MOTpoIlauye M TPXKHINTE, a HE Ha NMpou3Boje M yciyre npenyseha. Y
CHTyallMjaMa KajJa 3arociieHM He MOTY jacHO Ja cxBaTe MHcCHjy mpeny3eha ona nHehe mmarum

yTHIIaja HAa BUXOBO MOHAIIAKkE HAa PaJHOM MECTY, YUME C€ y MOTIYHOCTH I'y0e meHu edekTH, a

8 Kesterson, R. (2014), onrr.uut., crp. 81
9 Babich, P., (2007), Hoshin Handbook, Total Quality Engineering Inc, London
“20 Kesterson, R. (2014), onr.ur., crp. 81
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CBU HAIOPH YJIOXKCHH Y BbeHY U3pay noctajy 6ecmucienu. EdukacHa u3jaBa 0 MUCHjH MOXKE Ce
KpEeHpaTH MPYXamkeM OJrOBOpa Ha MHUTama: KO Cy MOTPOIIAYH, KOje Cy HBHXOBe MoTpede, Kako
he mpenysehe meputu cBoje nepdopmance, Koje MPOU3BOAE W/WIH yciyre npeny3ehe Hynu u y
KO0jOj MepH IIPOM3BOIM U yelIyre mpenysehia 3a10BosbaBajy moTpebe morpourada. ! Mucujom ce
HE MOTy 00yXBaTHTH MOTpeOde CBUX MOTpoInaya, Beh caMo oHMX Haj3HA4YajHUJUX KOjU Yy HajBeho]

MepH JOTPUHOCE TP>KUIITHOM ycIiexy npenyseha.

Pa3Boj u3jaBe o BpenHocTuma. l3jaBa 0 MHCHjU TIpeICTaBiba OMUC CBPXE MOCTOjamba
npenyseha, 1ok u3jaBa 0 BperHoCcTUMA Je(DUHUILE BPETHOCTH 32 KOj€ C€ OHO 3aaXe M O KOjuMa
Boau pauyHa.'”? M3jaBa 0 BpeIHOCTHMA NPEACTABIbA CKYN NPHHIMIA HA KOjHMA CE 3aCHHBA
nocnoBame npeayseha, npu yemy je jejaH oJ BEeHUX Haj3HAYajHUJUX 3a/aTaka Ja uHQOpMHUILe
CBE 3ar0oCiIeHe M JIa UX MOTHBHILIE Jia C€ TOHAIajy y CKiany ca muma. OBa u3jaBa yjeaHO
MpEeJCTaBba U OCHOBY 3a JIOHOIIEH-¢ CBHX OJJIyKa Yy OKBUpPY mpemyseha, mpu dyemy yIrpaBo
BPEIHOCTHU TIPEJCTaBJbajy OCHOBHE IOKPETayKe CHAre CBUX 3allOCICHUX. YKOJIMKO mpemysehe
KENM J]a u3jaBa O BPEJHOCTMMA y MaKcHUMallHOj Moryhoj mMepu Aaje MO3UTHBaH IOMPHUHOC
uMmIuieMenTanuju HK koHImenTa HeomxoaHo je Aa BPeIHOCTH 3a KOje ¢€ OHO 3aliaxke Oyay jacHO

. . 42
nepuHucaHe U Aa OyJe Npeurn3Ho IpUKa3aH HAauuH BUXOBOT YTHIAja HA aKIUj€ U MOJUTUKE. 3

Pa3Boj uzjaBe o Bu3uju. HK xoH1enT ce Mmoxxe mocmMarpaTtu Kao KOMIAac KOju ykaszyje Ha
424 11 . .

cMep y koM Ou ce mpenysehe Tpebaso kpetatu y cBoM Oyayhem mocnoBamwy. - M3jaBa 0 BU3UjU
MpeACTaBba ONMUC XeJbeHe OyayhHocTtu npeay3eha u nedunumie mpasie y koM ce npenysehe
xenu pasBujatu. [lpunmkom neduHucama Busnje y ckiany ca HK koHientoM MeHaiMeHT
npeny3eha Mopa fa ce mpuapkasa cienehux CMepHI/II_IaZ425
e BHU3Mja MOpa OMTH 3aCHOBaHA Ha CTamky Y KOM ce npeay3ehe TpeHyTHO Hanasu,
e Tpeba ga Oyze 3acHOBaHA Ha MpoOJIeMUMa KOjU MPEACTaBIbajy U3a30B 3a npeaysehe,

e Tpeba Aa MPYXKHU CTEJKXOJIJEpUMa pEaJHy CIUKY O HbUXOBOM IOJIO0XKaJy U HUXOBUM

uHTepecuMma y 6ynyhnocrtu,

21 Alic, A., Ideskog, J., (2016), onr.uut., ctp. 17

22 Jolayemi, J. K. (2008), Hoshin Kanri and Hoshin Process: A review and literature survey, Total Quality
Management, 19(3), ctp. 299

23 Cowley, M., Domb, E., (1997), Beyond Strategic Vision - Effective Corporate Action with Hoshin Planning,
Butterworth-Heinemann, Burlington, ctp. 43

% Hutchins, D., (2016), ont.1ur., cTp. 13

“2> Cowley, M., Domb, E., (1997), orr.uur., ctp 57
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e Bm3Mja Tpeba Ja TpeACTaBba 3ajeIHUYKY BH3H]y, OJHOCHO PE3yATaT KpPEeaTUBHOT
pasMuIILbamka, a HE KOMITIIIALN]Y WJeja TojeAnHaIa, 1

e Bu3uja 6u Mopana na Oyne motuBHinyha u 1a mokpehe Ha KpeaTUBHOCT.

Daza 2 — Pazeoj cpedorwopounux u 0y20pouHUX NAAHO8A U Yuwmesd. JIyropouHH u
CPeABOPOYHH MJIAHOBU IIPEJICTAaBIbA]y IIPOjEKLUjy OHora mro he ce qorogutu TokoM cieaehux
HEKOJIMKO TonuHa. M3jaBa 0 BU3MjU NpencTaBiba Mpe3eHTannjy OyayhHOCTH Koja BU3Wjy YMHHU
IUJBEM, a JYTOPOUYHHU M CPEIH-OPOYHH IJIAHOBU NPEACTaBIbajy MyTEBE 3a JOCTH3AE OBOT I1Jba,
YyUMe C€ yKa3yje Ha BHUCOK HHMBO IoBe3aHocTu u3Mmelhy oBe nBe (asze mmiuiemenraunuje HK
xonmenTa.*?® Pasmika usmel)y cpemOpOYHIX M JyrOPOYHHX MIAHOBA OTNEAd CE Y BA HHXOBA
eJIEMEeHTa, jacHOhN (KOHKPETHH WM YOTIITEHH) M BPEMEHCKOM TIEPHO/Iy Ha KOjU C€ OHU OJHOCE,
IpU 4YeMy He TOCTOjU CTaHAapJIHa BPETHOCT Tpajama OBUX IulaHoBAa. CBe Opke MpoMeHe
IIOCJIOBHOT OKpYXewa npeayseha JoHoce ca coOoM U cBe Behu 3Hayaj NpeAlIaHCKUX aHalIu3a,
Ka0 M HEONXOJHOCT Jla C€ CPeIHOPOYHMM U JYyrOpOYHMM IUIAHOBMMa oOyxBare Kpahu

BPCMCHCKHU HepI/IOIII/I.427

Daza 3 — Pazeoj 2o0uwirbux nianoga. I'oMUIIBY TUIAH MIPEACTaB/ba JIUCTY [UJbEBA KOJU
ce Mopajy noctuhu TOkoM Tekyhe rojauHe yKoJIMKO mpeaysehe »xemum Ja peanusyje cBoje
CpeAmOpOYHE U TyropovHe IIaHoBe. ['oANIIbY IIaHOBY MOPajy OMTH NPELU3HO JepUHUCAHU U
OCTBapJBMBH ¥ Tpebaso 61 1a obyxsare cienehe enemente: 2
® u3jaBy O ’)KE€JbEHUM MCXOJHMMa KOja Caap>KH HEKOJIMKO Haj3HAuyajHUjUX LHJbEBA KOJU
ce KeJle TOCTUhH MPHUITMKOM pean3alnje TOAUNIBIX IIaHOBA,

e Mepuwia y3 NMOMOh KOjUX ce Mpolemyje mporpec npeayseha y mpaslly AOCTH3ama
IIJBEBA,

® IIMJbHE BPEJHOCTH KOje MPECTaBbajy IIMJbEBE HCKa3aHe y MEpHIIMMa Koja CIIyXe 3a
IPOIIEHY Mporpeca,

® POKOBE JIOCTH3ama INJbEBA U

® HaA4YWHC J0CTU3amka INJbCBA.

%28 Jolayemi, J. K. (2008), onr.uut., cp. 300

27 Alic, A., Ideskog, J., (2016), onr.uut., ctp. 19

%28 Shiba, S., Purch, T., Stasey, R., (1995), Introduction to Hoshin Management: Achieving alignment Analog
Devices and Teradyne, Center for Quality Management Journal, 4(3), ctp. 26
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lNogummy man 6u Mopao Aa Oyae 3acCHOBaH Ha CPEelOPOYHMM U AYTOPOYHUM IJIaHOBUMA,
TOJUIIBLUM MpolleHaMa mpolieca u nepdopmancu npeayseha, pasiukama uzMel)y TpeHYTHOT U
JKEJHEHOT CTAfbd M AHAM3aMa PE3ylTaTa KOjH Cy OCTBAPEHH TOKOM IPETXOAHHX romHa. >
[IpuukoM Kpeupama TONUIIKBUX IJIAHOBA Y pa3Marpame Ce HE Y3UMaj)y HUCKIbYYHBO
KpaTKOpOYHE aKTUBHOCTH, Beh mpenyzehe HacTOju Aa yclOCTaBH MOJUTHUKY 3a CBAaKy TOAMHY

y3umajyhu y 003up cBe 0HO mITO OM MOTJIO Ja ce ecu y OyayhHoCTH.

Dasa 4 — Hmnaemenmayuja u eohere ceaxoonesnux nocroea. Cnenehm kopak
umiiementanvje HK koHmenra mpencraBiba peanusalidja yCBOJEHHX H3jaBa U TIOCTU3AME
MJbeBa Koju cy nedunHucanu y mperxonHuM dazama mpoleca uMmiiementanuje. OBa ¢asza
NpEeJCTaB/ba IOKYIIAje YCIOCTaBJbaba OayiaHca u3Mel)y JocTH3ama IUbeBa M JIpiKama
OCHOBHHX akTHBHOCTH mpeayseha mox xortpomom.”® Tokom ose ¢asze HK komment ce mopa
WHKOPIIOPUPATH Yy CBE ONEpaTHUBHE aKTHBHOCTH KOje ce OABHjajy y mpemy3ehy. OcTBapuBame
nusbeBa npeayseha moryhe je UCKIbyYMBO y cHTyalMjaMa Kaja Cy CBU YIO3HATH Ca H-UXOBOM
BakHOIINy, a TO CE MOXKE CIPOBECTH CaMoO y CHUTYyallljamMa Kaja Cy 3alOoCICHU YKJbYYCHHU Y
OCMHIIJBABAK-E TTOCIIOBaba Tpeay3eha, 0IHOCHO y CBE OHE aKTUBHOCTH KOje 00aBJbajy y MpaBIly

OCTBapHBama yHanpe. AeUHUCAHNX [TUJbeBa mpeay3eha.

@asza 5 — Ilpeeneou. Ilperneau npencrasibajy Bpiio BaxaH aeo HK mpocena. ¥V ¢asu
Iperyiefia mpaTu ce Mporpec y peanusalyju MaHupaHux nepdopMaHcH, yTBphyjy eBeHTyalHa
OJICTyIama, pasjio3n OACTYIama, Ka0 M KOje KOPEKTHUBHE aKiuje Tpeba mpemy3etd na Ou ce
OCTBApWJIM TOCTaBJbeHU LMJbeBU. [locTOje ueTupu BpcTe NEPUOAWYHUX Mperiefa: AHEBHH,
HEJIe/bHH, MECEYHH W TONMIIEH. " OnepaTMBHM MEHAIMEHT 33Jy)KEH je 3a pealu3alujy
JHEBHUX IIPETJiefa, NpPU YEeMy CE€ aKIEeHAaT CTaB/ba HAa OCHOBHE IIOCIOBHE AKTHUBHOCTH.
MeHaMeHT cpeilber HUBOA 3a1y’KEH je 3a HeJleJbHE U MeceuHe mperiieie y3 (pokyc Ha [UIbEBE U
OCHOBHE IOCJIOBHE AaKTHBHOCTH. Y 3aJaTKe TOIN MEHAlIMEHTa CHaja peaiu3alyja TOJUIIBUX
nperyiesia, Kao U MpUIpeMa NojaTaka HEONXOAHUX 3a U3pajy IulaHoBa 3a cienehy roauny. Kon

roavmmuX IMperjicja akKmCHAaT CC CTaBJba Ha TOAWIIEY IMPOLCHY YCICHIHOCTH IIOCTHU3ama

29 Alic, A., Ideskog, J., (2016), ont.ut., ctp. 20

0 Alic, A., Ideskog, J., (2016), onr.uzut., cTp. 20

1 | ee, R., Dale, B., (1998), Policy deployment: An examination of the theory, International Journal of Quality &
Reliability Management, 15(5), ctp. 530

240



[[1JbEBA, OJIHOCHO JICTaJbHUM TPETJICAOM TOJMINBbUX UbEBa U OCTBAapema Mokasahie ce rue je
npeaysehe y onHOCy Ha MocTaBJbeHE HUJbHE HephopMaHce M IITa cBe Tpeba ja ce ypaau y
cienehem uwmkmycy. Ilpukasyjyhm mnporpec mpu IocTH3amy IUJbEBA, TMPETNICAN 3HAYAJHO
nornpuHoce yHampehemy kynrype oaroBopHoctu. Takohe, omoryhaBajy ma CBH 3amoClieHU
OCTaHy Ha NpPaBOM MyTy W ,,BEClajy y HCTOM CMepy". YKOIHKO ce MperjeaoM YyCTaHOBH
HeycarJaleHoCT ca MJIaHOBHMa, YTBPhYjy ce y3poI OJCTyIama Kako O ce Ha oArosapajyhu
HAYWH OJIFOBOPHJIO HAa OBY BPCTY CHUTYallWja ,,BaH KOHTPOJe™. Y TOM CMHCIIy MOTY C€ MpeIy3eTH
XUTHE Mepe Kako Ou ce yOnaxkuo mpobiieM, KpaTKOpOuHE KOPEKTHBHE aKIlMje Kako Ou ce
CIIPEUYMIIO MOHOBHO jaBJbarbe opeleHor mpobiiema, TyropoyHo MPEBEHTUBHO JCJI0BAbE Y HIHIbY
CIMMHUHHUCAba Y3pOKa IojaBe MpodiieMa M MOCTaBJbatba TPAJHOT pelleha KOjuM OH ce Mpoliec

. 432
VYHHHO OTIIOPHUM HA IPELIKE U IOHOBHY I10jaBy mpobiema.*

@aza 6 — Cmanoapousayuja. lako je y TeCHO] Be3W ca ¢a3oM mperiena, 300r CBOT
BEJIMKOT 3HAYaja, CTaHIapJu3alldja ce mocMaTpa kao mocebHa ¢aza y ummuieMentanuju HK
koHrenra. Crangapau3anuja npoieaypa omoryhaea npenysehy ga 3aipxu CBe OHE NMO3UTHBHE
edeKTe KOjU Cy OCTBAPEHH TOKOM IPETXONHMX rofuHa.*> BoljemeM IPEnu3HIX CBHICHIM]A Y
BE3W ca CBMM IMJheBMMa W yHampehemuma koje je mpemay3ehe octBapuio o6e30ehyje ce
MaKCUMaJTHO HWCKOPHUINNECHE CBHX TIO3UTHBHHX e(dekara OCTBapEHHX TOKOM IMOCJIOBamba.
Wurerpucamem crienupuyanx yHamnpehema y cTaHAapAHE omepaTHBHE Mpolenaype obe3dehyje

ce Jla HOB HaYMH Ha KOJU ce 1ocao 00aBjba MOCTaHE CBAKOJHEBHA PYTHHA 3alOCIEHUMA.
3.2.6.4. Hoshin Kanri matpuna (X maTpuna) u pa3Bujame roquiIbuX I[H/beBa

Hoshin matpuna (X maTpuna) npeacraBiba cBeOOYXBaTHHM INpHKa3 LubeBa mpeayseha,
MHUIMjaTUBA U aKlKja, OJrOBOPHUX 0c00a U pecypca MOTPEOHUX 3a BUXOBO OCTBapeme. Peu je
0 BEOMa KOPHCHOM MHCTPYMEHTY KOJUM C€ MPeln3upa IITa j€ HEOMXOAHO /1a C€ IOCTUTHE Y TOKY
jeHe ToAuHe Kako Ou ce OCTBapuo Hampeaak y LHUJbeBHMA 3a BpEMEHCKH nepuoj usmehy tpu u
neT roauHa. X marpuia oMmoryhasa Ja ce JTyropoyHH IUJBEBH pa30ujy U MPETBOPE Y TOAMIIE

MJbeBE M WHUIMjaTHBE HA HUBOY OJIeJbeHha, TUMOBA U TmojeanHana. Y ckiaaxy ca HK

2 Watson, G., (2000), Strategy Realization through Collaborative Action, White paper, Business System Asia
Pacific, July, ctp. 15
433 Jolayemi, J. K., (2008), ont.umt., ctp. 302
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dbuno3odujom, mpenopyka je aa ce X MaTpuila U3pajau U y ManupHoj GopMu U J1a ce mocTaBu Ha

MECTY /i€ j€ CBH 3allOC/IEHH MOTY BUJETH. X MaTpULa YKJbYdyje 5 KJbyyHa aceKTa:

e IluweBu mnpenydeha 3a mepumox ox 3 no0 S5 roamna. Pagu ce 0 K/by4YHUM,
HAjTIPUOPUTETHUJUM CTPATETHjCKUM IMJBEBHMA KOJU TPEICTaBIbajy KEJHEHO MOOOJbIIAE
nepdopMaHCH U Ka YUjeM MOCTHU3amy Tpeda YCMEpUTH CBAaKOJHEBHE aKTMBHOCTH M HAIOpe
3anocineHux. OBaj 1e0 MaTpule OAroBapa Ha IMUTAkE 1ITA.

e Togummu nusbeBU. Kako cy IMJbeBH MOCTABILEHH 32 BPEMEHCKH MEpUo o1 3 10 5 TOJuHa,
IIOCTOJU OMACHOCT Ja mpeny3ehe He KpeHe oaMax y akLujy 3a BHUXOBO ocTBapeme. C
0031pOM Ha JlyrOpOYHO IOCTaBJ/bEHE LIUJBEBE, BEOMA j€ OUTHO pa30MTH LUJbEBE HA TOAUIIE
HuBoe, 32 mra HK mpyxa pememe. OBaj 1€0 Jaje 0AroBOp Ha MUTamE IITa Tpeda ypaauTu
Ha TOAMINE-EM HHUBOY Ja OM C€ MOCTHIVIM TYrOPOYHH KJbYYHH LHMJbEBH. YKOJHKO j€, Ha
IIPUMED, je1aH OJ] TyTOPOYHMX IIMJbEBA CMAEHE TPOLIKOBA MTPOU3BOAE 32 25 %, TOANIIBU
LI1Jb MOKe OUTH cMameme 3a 10 %.

e Ilpuopurern HajBumier HuBOa 3a yHanpelewe. Panu ce o mpuopuretma koje Tpebda
OCTBapUTH y HapeIHUX HEKOJIMKO MECELU OJHOCHO O JIMCTU MPHOPUTETHUX obaBe3a. OBaj
7Ie0 OAIrOBapa Ha MUTAE KaKO.

e Tapreru 0JHOCHO KPUTHYHH NOKa3aTeJbU Koje Tpeda nodo/bIATH. Y TECHO) Cy BE3HU ca
TOI NPUOPUTETUMA U MOMaXy y Mpeny3uMamy cieneher kopaka ka oHoMme rne npexaysehe
Kenn 1a Oyae Ha Kpajy TOAMHE ¥ KOHauHO, Ha Kpajy mer rommua.*™* Kama cy rmsbesn
pa3BUjeHH U yTBpheHo je mrTa Tpeda paanuTH, Tpeda yTBPIUTH U MEpe Ha OCHOBY KOjUX OH ce
IIPaTHO MPOrpec y OCTBapHBamy LinjbeBa. OBaj J1€0 /aje OroBOp Ha MUTAkE KOJUKO U Kaja.

e Pecypcu 3a ocTBapemwe nu/beBa. Tpeba yTBpAUTH YJIOT€ U OATOBOPHOCTH IOjeIMHALIA
n/nn MynTA(YHKIMOHAIHUX TUMOBA 3a IOCTU3alke o/ipel)eHnx nusbeBa Bogehu, npurom,
padyHa Jia ce paJay 0 TMHAMHYHO] ajokaiuju pecypca. OBaj 1eo 1aje OAroBop Ha MUTAkE KO.

X Marpula ¥ BbeHU KJbYYHH aCleKTH Mpuka3anu cy Ha Crnuiu 6poj 27.

4 Lucco, J., (2016), Hoshin Kanri Matrix Template, JocTymuo ma: https://www.clearpointstrategy.com/hoshin-
kanri-matrix-template/, (mpuctyrmsseno 26.11.2016.)
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Camka 27. Hoshin Kanri marpuna — X Marpuna
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H3Bop: ITpunaroheno nmpema: Ferhan Bugay, Boost Your Company's Performance with Hoshin Kanri
Method, noctymro Ha: https://www.linkedin.com/pulse/boost-your—companys—performance—hoshin—
kanri-method—ferhan—bugay

[IpunukoM nonymwapama X MaTpulle MOUYUE CE ca TYyTOPOYHUM IHsbeBuMa. HakoH miro
Cy YHETH AYTOpOYHHU LIMJbEBH, YTBPlYjy ce HajBaXXKHUJU KPATKOPOUHU (TOAMIIKBH) IIUIJBEBU KOje
je morpebHo nmoctuhu fa Ou ce OCTBapMIIM JYTOPOYHU LUJbEBU. Y MaTpulU U3Mel)y TyropoyHux

U TroJUIIBUX IIUJbEBA O3HaA4YaBa C€ OAHOCHO HOBG?:YjC CC CBAKMU I'OJUIIHH HOUJb Ca AYTOPOYHUM
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IUJEM KOjH TOJprKaBa. 3aTUM C€ IOIYHaBajy MPHUOPUTETH OJHOCHO HAjBaYKHH]E aKTUBHOCTH
Koje Tpeba 00aBUTH Kako OM c€ MOCTHUTIIA TOIUIIBY UbeBH. Takohe, y MaTpunu umely mux
MOBE3Yjy €€ TOAMIILN HUJBEBH ca oJpel)eHMM MPUOPUTETHUM aKTUBHOCTHMA KOj€ Cy MOTpedHe
3a BUXO0BO OCTBaperme. HakoH Tora, yrBphyjy ce Kiby4uHu uHaukaropu nepdopmancu (Opojuano
W3PAKECHU TapreTH) Kako OM ce MpaTHo yCIeX Y OCTBapHUBamby IMJbEBA U BPIIU CE MOBE3UBAE
KOjU MPUOPUTET yTHUYE HA KOJU TapreT IITO Ce 03HavaBa y Mmojby m3mehy mux. Y cKpo3 JecHOM
neny X MaTpuIle YHOCE c€ MMeHa 0co0a Koje Cy OATOBOPHE 3a CBakW oJl nmpuopureTra. Kao mro
ce BUJIM Ha KOHKpeTHOM npumepy HK marpuiie, cBU acieKTH M JA€JI0BU MaTpUIle HAJI0BE3Y]y ce
jemnu Ha apyre u mehycobHo yckmalyjy. Kpo3 crparerujcko u omepaTuBHO YyckiahuBame
o0e30ehyje ce nma CBU 3amoCieHHd paje Ha MoOoJblamky nephopMaHCH IMITO MPEACTaB/ba U

KJbYUYHY Pa3JIMKy y OJHOCY Ha Apyre KOHLENTe OylleTHupama.
3.2.6.5. Eaayanuja Hoshin Kanri konuenrta

HK xonnent mpyxa npexysehuma Opojue kopuctu. Ha 1o Moxaa Haj0oJbe ykazyje
YulbeHUIA Ja cy npeayseha koja cy ycmemno umiuieMeHtupana HK mo mpaBmiy y Beoma
KpaTKOM pOKYy (HE IyKeM oJ Tpu 10 IeT IOAMHA) ycmela Ja ocTBape Bojaehe mosuuuje Ha
TP)KUIITAMA Ha KOjuMa mociyjy. [IpuTom, KOHIIENIT HUje TeXaK 3a pa3yMeBame W MPAKTHUHY
MMIUIEMEHTAllM]y IITO JAOJATHO OJlakimiaBa W To mTo BehuHa mnpeny3eha yectro Beh uma
UMIUIEMEHTHPAaHE HEeKe eJIEMEHTE OBOT KOHIIETITa Y CBOM IOC/IOBakby. DYHKIIMOHUCAHEM Ha JBa
HUBOA, HUBOY CTPAaTErnjCcKor IJIaHHpama U JHEeBHOI MeHanuMmeHTa, HK o6e30ehyje npuinke 3a
KOHTHHYHpaHO yHamnpehewe nepdopmancu kopucrehu u mupehu BU3Mjy, LIUJbEBE U IUIAHOBE
n3Mel)y CBIX HUBOA MEHAIMEHTA M Ka CBUM 3aIl0CJIEHUMa TaKo Ja 3all0CIeHA Ha CBUM HHBOMMA
MOTY KOHTHHYHPAHO [1a Paji¢ Ha H3BpILIaBamby UIAHOBA. FheroBoM mpuMeHoM moctmke ce: >
e Jla cBu 3amociieHu Oyly CBECHU BHU3H]€, CTpaTeruja U IUJhEBa,

e Jla ce onesbera HE TAKMUYE j€THA IPOTUB JIPYTHX,
e Jla ce mpojeKTH U3BPIIABAjy 10 Kpaja,

L4 I[a CC MOCJIOBAKLC MMOCMaTpa Kao CET KOOPAMHUPAHUX ITpoIecCa.

#% Tocrymso ma: http://www.mcts.com/hoshin-kanri.htm, (mpucrymseno 02.07.2016.)
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HK omoryhaBa na ce Bu3uja u Mucuja npemyseha He 3a00paBe M HE UTHOPHUIITY YUM Ce
TUTAHUPAaHE aKTHBHOCTH CIpoBeny. Takolje, HAKOH IITO ce JOKYMEHTH BE3aHU 3a IJIaHUPAHE
u3pajze, yMecTo Jla ce apXuBUpPajy U 3a00paBe, MPUMEHOM OBOT KOHIIETITA OHHU OCTa]y ,,KHBH'*
Kopucte ce npu Tekyhum aktuBHocTuMa. 3axBasbyjyhm HK konuenty He rybm ce Bpeme u
CHeprvja Ha HEIUTAHMpaHE CacTaHKe W pacmpaBe o crparerdju. Cem Tora, MOCTOjH CTaJIHA
IpoBepa Ja JH je OHO IITO Ce Paay Ha JTHEBHOM HHBOY Y CKJIaay Ca BU3UJOM U MOCTaBJLEHUM
nuibeBuMa nipenyseha. [IpeqHocty U HegocTaly, MEPCIEKTHRE 3a yHANpeheme U MOTSHIN]aTHe
omacHoctn HK moxemo carnmegaru npeko SWOT anammze. ¥ Tabemu 06poj 11 mpukasane cy
cHare, ciaboct, MoryhHoctu u omacHoct HK konmenTa. OHa omoryhaBa ja ce MCTpaxe cBe

. . 436
MOFYhHOCTI/I MaKCUMHU3aluj€ CTPATCIruJCKUX IJIaHOBA Y aKITHOHUM IIJIaHOBUMaA.

Tao6eaa 11. SWOT ananusza Hoshin konnenra

CHAT'E

Penedununcame mianupama

[To6GosbIIaBame CHCTEMa YIpaBibaka KBATUTETOM
KoMIIIeTHO CKeHUpame MOCIIOBabha

VYyenthe cBakor eJieMeHTa OpraHu3aLije

lluspeBH MoOjefMHAIIA TIOBE3aHHW Ca IMJBEBHMA
MEHa[IMEHTa

Onrosapajyhe 00yke U TPCHUH3U

JacHa Bu3mja

dokyc je Ha IUJbeBUMA

CkeHMpame KOHKYPEHTHOT OKPYKeHa

Crparernja 3a npeBa3miIiakemhe KOHKYPeHIIH]e
IMocTu3ame KOHKYPEHTHE IPEIHOCTH

[MoacTHLake KOJICKTUBHOT Pa3MHIILJbaka U 3HAbA
0 mociy

CJIABOCTH

Jbynuma ce yMHHM Ja TEIIKO MOTY CBE OJMax Jia
cxBate

Koz 3amocinenux nocroju oTnop npema
IIpoMeHaMa

MHore opraru3zamyje nmocMmatpajy HK xao mykn
MeXaHH3aM

[TocToje mpobnemu y UMILIEMEHTAN]U
Henocrartak mojammemna

MOI'YRHOCTH

CHara KOJICKTHMBHOT pa3MHUIILJbakba CE MPEIO3Haje
Kao0 JOMPHUHOC YCIIEXY

[To3naBame mocna

VneHTHHUKOBakEe U aHATH3HPAE OJCTYIama Y
IJBbY TO0O0JbIIAERA

Wnentudurosanu KPI

WpentndukoBanu KIbydHU paKkTopH ycnexa

OITACHOCTH

upHN GeHIMAapKUHT
Cru nonunajia (Ha 3amany)
[penu3Ho ruIaHUpamke MOXKE a IOCTaHe AOCAHO

Hepnocrarak jpyackor acniekTa (Ha 3amany)
Cyko0 ¥ pHBaJICTBO Y OKBHPY OJICIbCHA

H3Bop: [punarolheno mpema: Bhalakrishnan H., Natarajan S., (2012), Hoshin Planning — The Flyover to
Strategic Planning, International Journal of Research in Management & Technology Vol. 2, No. 5,
Coimbatore, ctp. 507

%% Bhalakrishnan H., Natarajan S., (2012), Hoshin Planning - The Flyover to Strategic Planning, International
Journal of Research in Management & Technology Vol. 2, No. 5, Coimbatore, ctp. 507
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Hakon wuneHtndukoBama NpPEIHOCTH, CIA0OCTH, MOTYNHOCTH M TIPETHH, MOXKE Ce
dbopmuparn 1 TOWS matpuna koja je npukazana y Tabenu Opoj 12. YV geny maTpuie Koju je
o3HaueH ca eHrii. S — O, cmajajy ce cHare W MOTYhHOCTH W HISHTH(UKY]y C€ CTpaTeruje 3a
yHamnpelheme OJHOCHO CTpaTerhje Koje KOpHCTe cHare 3a MakcuMmusupame moryhnoctu. Jleo
MaTpuIle o3HaueH ca eHri. W — O momake ja ce uckopumhaBameM MOryhHOCTH mipeBaszul)y u
MUHHMH3UpPAJy ciaaboctu. Y neny maTpuile 1moj HasuBoM S — T uaeHTHUKY]Y Ce€ CTpaTeruje
Koje Kopucte cHare npenyseha kako Ou ce uzberne nperme. Jleo matpune noxa Hazusom W — T

omoryhaga J1a ce MUHIMH3Y]y CIa00CTH U TIPEeBa3ul)y MpeTHe.

Tabeaa 12. TOWS matpuna Hoshin Kanri-a

CHAT'E M MOT'YRHOCTH CJIABOCTU U MOI'YRHOCTH
S-0 W-0
HNnentuduxoBame crpareruja 3a ynanpeheme IIpeBasuiiakeme ciaadboCcTU
e lnentnduxoBaHa je jacHa BU3Hja e  3amoClCHM U MEHAIIEPH Ha CPENHEM HUBOY Cy
e lnentupukoBaHe cy cTpaTrermje Kako OH ce enykosanu o Hoshin nnanupamy u cucteMy
,,OIYHHO gap xoju noctoju kox MBO u PDCA CBaKOJIHCBHOT yNpaBJbambha
e Ckenupa ce TOCIOBHO OKpykeme u moctwke ce | ®©  KPIcy mosehanu u mpojekToBanH y CKIafty ca
Hariy Hanpenaax (,,mpo6oj) LUUJBHUM PE3yJITaTuUMa
e  KOIEKTUBHO pa3sMHILbamke BOAM Ka KOHKypeHTckoj | ®  Onrosapajyhe o0yke v KaMIame ce CIIPOBOAE pau
MIPETHOCTH OCTBapema UJbeBa
e OmnepaTvBHH LWJ/BEBH Cy ycKiahenu ca nusbeBuma | ®  IlocTaBuTH jacHe LMIbEBE Kako OM ce MPEBA3UILIIO
opraHuzanyje PHBAJICTBO M CYKOOM YHYTap OJleJbeha
CHATE U IIPETIHE CJIABOCTH U IIPETIHHE
S-T W-T
H36erapame npeTmun N36eraBpame c1a00CTH ¥ NpeBa3sHIIANKeH€ PETHH
e Tpenn u nuHeapHU TpadUKOHN MOTY Ce e [Ipu nmmIeMeHTanMju cTpaTeruja Mopa ce BOAUTH
BepU(UKOBATH Y PEIOBHUM HHTEPBaINMa Kako Ou padyHa 0 JbYJCKOM acIIeKTy
oMOTyhuIM pasymeBarbe O/ICTyNamba i lHXOBY e  Mumsemne 3arociIeHnx Mopa Jia ce y3Me y 003up
eHHMHHaHij (] Tpe6a IIOICTULIATH KOJEKTUBHA U MapTULIUIIATUBHA
e JHeBHO ympaBibame Tpeba a ce peannsyje pasMUIIIbama U HIeje
MApTUIMIIATHBHUM CTHJIOM, @ HE CTHJIOM ITOJIUIAjlIa | e HuspeBu u npahewe peanusaiyje He Ou Tpedao na
e [lIpernex nepgopmancu Mopa Jia ce pasmarpa y npescTaBibajy TepeT, Beh Mopajy Outu
OJTHOCY Ha IIMJbHU OCHUMAapPKUHT HpHjaTesbCKu
e IIpucycTBO JbYACKOT aCIeKTa y IUIaHUpamy Mopa ce | o [IpenusHa miaHupama Tpeba 1a Oyay jeHOCTaBHA
IPOBEPaBaTH CTAJHO ¥ HA CBIM HHUBOHMA

H3Bop: Ipuaroheno npema: Bhalakrishnan H., Natarajan S., (2012), Hoshin Planning - The Flyover to
Strategic Planning, International Journal of Research in Management & Technology Vol. 2, No. 5,
Coimbatore, ctp. 508

Ha oBaj nHaumn, Hoshin mmanmpame MoOXe Jda TOCTaHE J0CTa pa3yMJbUBHjE U
jennocraBHuje. SWOT u TOWS omoryhasa Ton MeHalIMeHTY J1a UACHTHU(PHUKY]je KOM KBaJIpaHTy
npunaaa crparerrja. YKoIuKo mpeny3ehe maxspuBO Mpeay3Me KOpake Kako O MpeBa3HILIo

cnaboctu U nperwe, camuM TuM he n HK konuent Outu ycneman. Hajuenthe unenruduxoBan
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¢dakTop koju HK unHM nocagHuM v HamOpPHUM IPOIIECOM jeCTe TOJUIIM]CKH CTHJI KOJH C€ jaBJba
y 3anagHuM 3emibama.”>’ OBOM KOHIENTY Ce 3aMepa U HEONXOAHOCT PHIHIHE HMIUICMEHTALIH]e
U J1a je Y HeKUM 3eMJbaMa U FlbUXOBHM KapaKTePUCTHYHUM TOCIOBHUM KyJITypama KOMILTUKOBaH
3a mpuMmeny. CeMm Tora, 3axTeBa JYTOpo4yHY NocBeheHOCT, MaXJbUBY W CTAHY MOJPIIKY U
SHEPIHUjy Cpellber MeHalIMeHTa. PeaTuBHO je U cTaTu4aH ¢ 003UpOM J1a IIUJBEBH, TIOTOTOBO OHU
KOjU Ce OJJHOCE Ha PEBOJIyIIMOHAPHH HAIpelak, Tpeda na Oyay craOuiaHu y nepuoy 6ap oj mer

roanHa.

7 Bhalakrishnan H., Natarajan S., (2012), onrt.iur., ctp. 507
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IV IIOTPEBE U MOI'YRHOCTHU ITIPUMEHE HOBOTI
CUCTEMA BYIIETUPAIBA ITPEAY3ERA Y CPBUJU

VY oBOM Jieny AucepTanyje Hajupe ce yKaszyje Ha Hy)KHOCT IIPOMEHE HauMHa yIpaBJbamba C
003upoM Ha crame y npuBpean CpOuje. Pazmarpa ce mprMeHa HOBOT HauMHA yIpaBJbamba, Kao U
MOCTYIIM pa3BUjaba KOHKYpEHTCKHX mpenHoctu mnpeayseha y CpOuju. Emmnupujckum
UCTpaXKUBameM HacTojahe ce Ja ce yTBpjJe TPEHJOBH U NMPUCYTHOCT OylieTupama mnpemyseha,
Kao MHCTPYMEHTA YIpaBJbaka U OCTBApHBamba KOHKYPEHTCKUX NpeaHocTtH npenyseha y Cpouju,
aKTYeITHH NPUCTYNHU TOCIOBHOM OyleTHpamy, W YOIIuTe, mpakca npeayseha y tom morieny.
Hctpaxyjy ce moryhHocT u n3a3oBu npumene PBB xonuenTa koju 6m, usmely ocranor, Morao
Jla TOTIpUHECE MOU3akby HUBOA KOHKYPEHTCKE MPEeIHOCTH npeay3eha U, mocIeuIHo, OOPaBKY

u HanpeTKy npuspeae Cpouje.

1. Hy:KHOCT npoMeHe HAYMHA YIIPAB/balkba U Pa3BHjamkba

KOHKYPEHTCKHUX npeanocTu npexayseha y Cpounju

[Ipomena HauMHa yrpaBJbamkba W pa3BUjarba KOHKYPEHTCKHX MPEIHOCTH NpPEACTaBIba
YCJIOB 3a OIOpaBak, pa3Boj U yKJbyuuBame rnpeayseha y Cpouju y riobaisHe MOCIOBHE TOKOBE.
be3 mpoMeHa y MEHalIMEHT MPUCTYITy, TOCIOBHO] MIPAKCH, HAYUHY Pa3MUIIbamba U paja TEIIKO
Jla ce Mory yHanpeautu nepdopmance npeayseha u npuspene PC. Tpeba umat y BUIy J1a ce U
HETIOBOJHHO TOCJIOBHO OKPYXKEHE€ HECYMIHBO OJIpa3uiio Ha ciabe nepdopmaHce puBpeae jep
HecTabuIaH MaKpOEKOHOMCKH aMOHWjE€HT M MHCTHUTYIMOHAJIHA HecpeheHOCT M3a3uBajy OpojHe
npobiemMe y HOpManHOM (YHKIMOHMCawmy M pa3Bojy mnpeayseha. Crora, npoHalaxeme
HajeUKaCHUJUX pellema U CcTpaTerdja 3a omopaBak npuspere CpOuje Hemoryhe je 6e3

pa3marpama U MporieHe nocrojeher crama MpuBpeHOT aMOujeHTa y kome mipeayseha mociyjy.
1.1. KapakrepucTHKe NOCJIOBHOTI OKpYyxkewa npenyseha y Cponju

Cpbuja ce Ha Kpajy OpOIUIOT BeKa Cyodwjia ca OpojHUM mpoOlieMuMa — pacraj
3ajelHUYKe Jp)KaBe, paToBu, OombapaoBame u ci. [locmeanuno, W mpuBpeAa je mperprena
OTpOMHE TYOUTKE ycien xurnepuHdaiuje, pactyher jaBHOT 1yra, TPTOBUHCKUX U €KOHOMCKHX
canknuja u ci. Cpbuja je CKOpo Ieny jeaHy NeleHH]y Oumia HCKJbydeHa W3 MehyHapoaHe

3aje;[HI/1ue, CKOHOMCKHX TOKOBa M CaBPEMCHOT' TCXHOJIOUIKOT pa3Boja mTo je 3a mocjcaunmy
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UMaJIo ryOUTaK KOHKYPEHTHOCTH Ha Ayu pok. OcinabipeHa npuBpeaa yop3o je omer cyoueHa ca
HOBHM HETraTUBHUM Jlorahjambrma jep cBeTcka ekoHoMcKa Kpu3a u3 2008. roauHe Huje 3a00uIua
HU Halry 3eMJby. Jour nmpe ekoHOMCKe Kpu3e, ekoHoMuja CpOuje ocehaina je jake mocneauiie T3B.
CTpaTelmKe Kpu3e (CMamemhe KOHKYPEHTHOCTH, TEXHUYKAa M TEXHOJIOIIKA 3acTaperocT,
HE/JIOCTaTaK  BHCOKOKBAIMTETHHX  IPOW3BOJAA, HEJNOCTaTak  TPXKHINTA, WTH.), KpHU3E
npoduTabmiHOCTH (Iaj MpuHOCca, onTepeheme ryoummma, CMamelmhe KaluTalla, HeIocTaTak
WHTEPHUX W3BOpa (UHAHCHpaAma, WTHA.) M KpPH3e JHKBUIHOCTH (HEMOTYhHOCT cepBUCHpama
obaBe3a, Temkohe y 3anyKuBamy, ). **® Hekommko KJbYYHHX Pa3BOjHUX MpodIiemMa mpuBpee
Cpbuje cy: nemorpadcka perpecuja U Aemonyianuja, CTPYKTYpHE MPOMEHE U OJIP>KUBOCT
MIPUBPEIHOT pacTa, peopmcka Op3uHa, 00Opa30BHH PU3UK U PErHOHATHE EKOHOMCKE, COIIHjalTHE,
oGpasoBHe, HH(pAcTpyKTypHe HepaBHOMepHocTH.*® V Tabenn 6poj 13 mpukasaHu cy

peNieBaHTHU NOKa3aTeJbl MAKPOCKOHOMCKHX KpeTama y Cpouju.

Tabena 13. MakpoekoHoMcKH noka3zaresbu 'y CpOuju

2001 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016

BAIL mapx. EVP 13,8 | 33,7 | 30,7 | 298 | 334 | 31,7 | 3430 | 333 | 335 | 341
BAIL peananpacty% | 50 | 54 | 31 | 06 1,4 1,0 2,6 18 0,8 2.8
Hadnanyja, kpaj 4,7 | 86 | 66 | 103 7,0 12,2 2,2 1,7 1,5 1,6
neproja

Kypc PCIVEVP 50,78 | 81.44 | 93,95 | 103,04 | 101,95 | 113,13 | 113,14 | 117,31 | 120,73 | 123.12
HpOCCK Hepnoz[a

Hedunur texyher

—— 22 | -211 | -6,6 -6,8 -109 | -11,6 -6,1 -6,0 47 -4,0

CtpaHe TupeKTHE

unBectuiyje, % BIT1 14 7,4 6,7 3,8 9,9 2,4 3,8 3,7 5,4 55

Pesepse HBC, 13 | 82 | 106 | 100 | 11,1 | 109 | 11,2 | 99 | 104 | 102
Mapa.EVP

V)
buekanan qepuit. % | g0 | o6 | 44 | 46 | 48 | -68 | 55 | 66 | 37 | -13
BJIIT
Jasmn ayr, % B/II 97,7 | 28,3 | 328 | 418 | 454 | 562 | 59,6 | 704 | 747 | 729

Crosmmn yr, % B/ 855 | 623 | 727 | 790 | 722 | 809 | 748 | 771 | 785 | 779

H3Bop: http://privreda.gov.rs/wp-content/uploads/2017/09/APK_7-8_2017_sajt.pdf

*® Mamuuuh, JI., Mumhesuh, B., (2012), Overcoming Financial Structural Disorders as a Prerequisite for
Strengthening the Competitiveness of Serbian Economy, Exonomuka mpenyseha, 60 (7-8), ctp. 320
39 www.privreda.gov.rs, M3semtaj o npuspemsoM passojy Cpbuje y 2014., (mpuctymsbero 19.01.2017.)
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Kao mTo ce Buau Ha OCHOBY MojjaTaka u3 Tadeine, orpoMan mnpobiem CpoOuje jecte crame
y jaBHUM (uHaHCHjaMa. Y MWy CMamema OyleTCKOor AcduIlMTa yBEIEHE Cy pa3He Mepe
mrenmwe. Mako je nocnenmux roauHa yaeo jaBaor ayra y bAII-y cmamen (53,8 % kpajem 2018.
TOJMHE), UTIAK, OCTBAPEHE YIITE/IE 3acaj HUCY JOBOJbHE Ja OM 00e30eauie Oap>KUBOCT jaBHUX
¢unancHWja Ha nyru pok. Jeman on Behmx mpoOiiema je m pact cnospbHOr ayra. CpOwja je y
TorJIely 3aayKuBama yluia y 3adapanu kpyr. Ca jemHe crpane, ociabJbeHa NpHBpeaa He Ou
Moria aa (GyHKUMOHMIIE Oe3 3aayKuBama, JOK, ca ApPYyre CTpaHe, MPEBEIHKO 3aTyKHBambe
ycriopaBa TPUBPEIHH pacT M OCTaBJba TepeT Oynyhum reHepanujama. AKTYelIHH KpPEAUTHH
pejtunr CpOuje 3a QyropouyHO 3aAyXKHBambe yKaszyje Aa ,,[I0CTOJU CIOCOOHOCT HU3BpUICHA
¢duHaHCHjcKUX 00aBe3a, ajli je MPHUCYTaH PHU3HMK MPOMEHE IOCIOBHE KIUME U EKOHOMCKHX
yecIIoBa, Kao U 3HataH kpenutHu prsuk™.**® OpakBa oreHa ykasyje 1a IIOCTOjH jOLI IIPOCTOpa 3a
MoOOJBIIAKEe KBAIMTETA WHCTHTYIIMOHATHOT TIOCIOBHOT aMmOMjeHTa y3 yBepeme na he ce y
HapeIHOM IMEepPUOy KpEeOuTHH pejTUHT nobospiiatu (arenuuja Standard and Poor’s) mmm Oap
ocTatd Ha uctoM HHUBOY (areHumja Fitch Ratings). MakpoekoHOMCKH MoJany TOKa3yjy 1a
CpbOuja u najbe crmana y Hepa3BHjeHE 3eMJbe Jyroucrodne EBpore u mpumana rpynd HajMame
pa3BHjeHHX 3eMajba Koje HUCY mocturie Hu 50 % mpoceka EBporicke yHHje IpeMa eKOHOMCKO)]
crasi.**! Ono 1mro 3a6pumaga je mTo je passojua nosuuuja CpGuje y Eporn Beh myxu mepron
HenpomemweHa. B/l je HU3aKk, Kako MO CTAaHOBHUKY, TAaKO U y OAHOCY Ha OpoOj 3allOCICHUX, ILITO

yKa3yje Ha HUCKY IPOJYKTUBHOCT IPUBPEIE OAHOCHO Ipeay3eha.

[ITo ce Tuue MOHETapHE MOJUTHKE, T0OPH PE3yJTaTH OCTBApEHH Cy Y MOIJIENy CTOIe
uH}anyje ynja je BUCMHA Ha HUBOY pa3BUjeHUX 3eMasba. [loueB ox kpaja 2013. romqune, HbC
oJpkaBa MH(GIIALM]y HA HUCKOM M CTa0MJIHOM HMBOY, Y CKJaay ca MOCTaBJbEHUM IMJbHUM
rpaHullaMa, YaK C€ HajaBjbyje M CMameme LMJBHOI HUBOA U MH(IATOPHUX OYEKHBAMKA.
Melyrtum, npobnem cy BaidyTHa (He)CTaOMJIHOCT, MOTpeda 3a MHTEpBEHIMjaMa Ha JIEBU3HOM
TPXKUILUTY, JeNpecHjaluja OuHapa W mnonuThukd yrtunaj Ha paa HBC. Benuku mpobiem
exoHomuje CpOuje mpencTaBiba Mpolec NpuBatu3aluje koju je modeo 1990. roguue, a
neUHUTHBAH Kpaj ce joul yBeK He Hasupe. [lo ouekuBaHUX pe3ynrara o]l MpHUBaTH3aLHje y

MoTJiely TPUBPEIHOT OMOpaBKa HE caMO Ja HHje Jomuio, Beh je, Ha wW3BecTaH HAYWH,

M0 Tocrymmo  ma:  https://www.nbs.rs/internet/latinica/18/18_3/18_3_2/rejting_srbija.html,  (mpucrymmeno

20.12.2018.)
“1 www.privreda.gov.rs, M3semtaj o npuspemsoM passojy Cpbuje y 2014., (mpuctymbeno 19.01.2017.)
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MpHUBaTU3aIfja TOCTajla U KOYHHUIA IPUBPEIHOT pa3Boja. Benwku Opoj CIOPHUX M CYMEbHMBHUX
MpUBaTHU3aIMja, YECTH CIIy4yajeBU KOpymiuje, o0e3BpehuBambe HMMOBHHE YyCiel HepealHe
MpOLIEHE BPEJHOCTH HMMOBHMHE M KamuTalla, JIOMI W TOJUTH30BAaH MEHAIMEHT, MAacOBHA
OTHYyHITalkba M CJI. CcaMO Cy HEKe O] YeCTHUX Kapakrepuctuka u mnparehux mpobiema

npuBatuzamuje y Cpouju.

CpOuja ce He MOXKE MOXBAJIUTH HU €(PUKACHUM TPXKHUIITEM J100apa U yciyra ycien crope
mubepanu3anyje W Jeperyianyje, KOMIUIMKOBAHMX UAPUHCKUX TpOIeaypa H 3axTeBa,
3moynorpeda Mpu jaBHUM Ha0aBKama, MOHOIIOJMCTUYKOT TIOJIOKaja TOJeIUHUX TPIKUITHUX
yuecHHKa U ci1. CTambe y pealHOM CEKTOPY HEraTUBHO CE OJIpakaBa U Ha (PMHAHCH)CKU CEKTOpP.
Ounancujcko TpxkuiTe y Cpouju kapakTepullle JOMUHAIMja OaHKApCKOT CEKTOpa U CIop pa3Boj
HeOaHKapCKUX (PUHAHCH]CKUX I/IHCTI/ITyHI/Ija.442 [TpoGiiemMu y (hMHAHCH]CKOM CEKTOPY OIHOCE CE
Ha BHCOK HMBO HEHAIIATUBUX KpeauTa y moprdosny OaHaka, majJ akKTUBHOCTH (DUHAHCH]CKHUX
WHCTHUTYIIM]a, HEJJOBOJFHO PA3BHjCHO TPXKHINTE KAIIMTAIA U OCUTYpama, HU3aK IPOMET Ha Oep3H,
JOIII YBEK MPHUCYTHO HETIOBEPEHHE Y MEJIOKYITHH (PMHAHCHJCKU CEKTOP, KA0 M HHCKA (PHMHAHCH]CKa

IIMCMEHOCT U MH(OPMUCAHOCT 0 MOryhHOCTHMA 3a ylarame ci1000JHUX HOBYAHUX CPE/ICTaBa.

Jlome crame mpuBpene u crope pedopme A0OpUM AeIOM Cy Tociienuiia HeeduKkacHe
jaBHe Biactu. CpOuja ce He MOXKE MOXBAJIUTH HU MOJCTHLAJHUM TOPECKUM CHUCTEMOM ca
palMoHaTHOM M e(UKAaCHOM IMOPECKOM aJMHHUCTPALMjOM U pa3yMHUM HHUBOOM IOPECKOT
ontepehemwa. ['maBHa orpanuuema nopeckor cucrema y CpOuju orienajy ce y ydecTaauM U
4eCTUM HEHajaBJbeHHM IIPOMEHaMa IopecKor omnrtepehema, HEelTOBOJFHO] TPAHCIAPEHTHOCTH,
Hee(UKaCHOM pajJy IOpecKe aJMHMHUCTpAIMje, BHCOKOM M3HOCY HEHAIUIATUBUX IOPECKUX
IIPUX0JIa, YYecTaslo] MPaKCH MOPECKHX aMHeCTHja W perporpama MOpPEecKHX AyroBama, yTaju
1ope3a, CUBO] €KOHOMHUJU U ci. JeoHa oJ KJbyYHHUX Iperpeka Koja omnrtepehyje mpuspeny u
obecxpabpyje nomahe M CTpaHe MHBECTUTOPE OJHOCH C€ Ha KOMIUIMKOBAaHE M HEMOTpeOHE
aJIMUHUCTpaTUBHE mpoueaype. [IpuBpeaHuIn ce y CBakoJHEBHOM IIOCIOBamy cycpehy ca
OpojHUM HeepHUKAaCHUM Ipolieaypama, MpoleaypaMa Koje ce He MOry 00aBUTH €JIEKTPOHCKUM

yTeM, IpoOJIEMOM HEYMPEKEHOCTH PeIeBaHTHUX MHCTUTYLIM]a, yCTAaHOBA U YIIPaBa U CIIL.

“2 demajes, A., (2015), Vuanpeljeme MOCIOBHOr OKpyKeHa y (DYHKIMjH IMHAMH3HDAHA IPHBPEIHOT Pa3Boja
3eMaJsba y TPaH3UIM]jU, TOKTOpCKa aucepranuja, EkonoMcku dakynrer, YauBepsuter y Kparyjesny, ctp. 351
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Jocanammu Tpan3uionu myt Cpouje Huje 6o mak. Tpedayio je yKHHYTH WHCTUTYIIH]E
Ha KOjUMa C€ 3aCHMBAO COIMJAJIMCTUYKA HA4YWMH TpuBpehuBama M M3TpaguTH HOBE Koje Ou
MoJIp KaBalie TPXKUIITHO NpuBpehuBame. YcmocTaBbamke TaKBUX WHCTUTYIMja TEKIO je BeoMa
criopo. Cpbwuja 3acan HHje ycrena Ja u3rpaiu eUKacHO MHCTUTYIIHOHAIHO OKPYXKEHhe Koje Ou

MIpe/ICTaB/baj0 OCHOBY (PYHKIIMOHHUCAA U Pa3B0ja TPHKUIIHE TPUBPEIE.
1.2. Hy:xHocT npomMeHe ynpaB/bauyKuX npucryna y npeay3ehuma y Cpouju

Ha 6u mpenyseha y CpOuju ormcrana, pacia U pa3BHjajia ce y yCIOBUMAa KOHCTAHTHHX
IPOMEHa U He Oalml MOBOJFHOT MAaKPOEKOHOMCKOT M MHCTHTYIHOHAIHOT OKPYKEHha, MOpajy ce
MPOMCHHUTH HAUWHH YIPaBJbalba M pa3BUjaba KOHKYPEHTCKUX IPEIHOCTH, OJHOCHO MoOpa ce
MIPOMEHHUTH MEHAIIMEHT MPHUCTYIl Y CKOPO CBUM mpeay3ehnma. OBe mpoMeHe rmocraie cy ycloB
oropaBka u pasBoja npuspezae Cpouje. [Ipomena crapor HaunHa yrpaBibarmba U MOCIOBHE MPAaKCe
MoJipa3ymMeBa MPOMEHE Ha CBHUM OpraHU3allMOHMM HHBOMMA, OJ HENOCPETHHX W3BpIIMIANa 0
Ton MeHauMeHTa. OBe MPOMEHE, CeM IITO MPEJICTaBIbha]y BEJIUKHU YIIPaB/haukd H3a30B, YECTO Cy
U CJIOKEHE 3a CIIPOBOhee, a y KpU3HUM TIepUOMMa Cy U Temke u OonHe. [I[pomenama ce mopa
epuKacHO yrpaBspatu jep he, y CynmpoTHOM, jKeJbeHU edeKaT yBohera HOBHTETa M30CTaTH. Y
TOM TIOTJIEy, TTOCEOHO OCETIbMBA O0JIACT MpENICTaBJbha yIpaBJbame JbYICKAM pecypcuma. Kako
Ou mpunpemMuin 3amnocieHe 3a Oynyhe mpomene, BeoMa je OUTHO Ja MEHAIMEHT OO0jacHHU
3aMociIeHNMa KOjU je IWJb U CYLITHHA IMPOMEHA, 3alTo OM UX Tpebasio U3BPIIUTH U Kako he ce
TO OJIPA3WTH HA HUXOB I0OCA0. 3aMoCiIeHH npedeprpajy CUTYPHOCT U CTAaOMITHOCT Ta YECTO Ha
MpOMEHe, KOje ca cOOOM HOCE W HEU3BECHOCT, pearyjy ormopoMm. CyodyeHH ca TpOMEHama,
NojeIMHM 3amocieHu ocehajy cTpax, CTpec, NPUTHCAK IITO C€ HEraTUBHO OJpakaBa Ha
Mehyibyacke onHoce y mpeaysehy, a koHauHO M Ha nepdopmance mpeayseha. OBo moceGHO
JI0J1a3M JI0 M3pakaja kada mpemaysehe 3amanHe y (UHAHCHCKE Teurkohe M OOpHU 3a OINCTaHak, a
TO je clydaj ca BelMMKuM OpojeM mpenyseha y CpOuju. Y OKoJHOCTHMA Kaja MEHAMEHT
,CIlalllaBa OHO HITO C€ CIACTH Ja“, TEIIKO Ja C€ MOKE OYEKMBATH Jia BIACHULU U MEHaepu
nperepano OpuHy o 3amocmennma.’” Crora W He 4yaMm HamymTame npexyseha ox crpame
CTPYYHUX U KBJIMTETHHUX JIMIIA KOja OM MOTJIa 3HA4ajHO JIa TONPUHECY YCTEIIHOM CIIPOBOhEHY

npomeHa. BracHunm npenyzeha m MeHayMEeHT MOpajy TPOMEHHTH HAYWH HAa KOJU TTOCMAaTpajy

“3 http://trzistesrbije.com/menadzment/?p_m=praksa, (npuctymmsero 10.11.2016.)
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3amnocjeHe. YMecTo Ja Ha 3aIllOCJICHE rnez[ajy CaMO KaO Ha Tpoliak, HOTpC6HO je Ja BHIIC

yBaXkaBajy BbUXO0Ba MUILIJBEHHA U CYT€CTH]€ U J1a UX YKIbYUE€ Y OJJIYUHBAE.

[Topen HETOBOJLHOT TTOCTIOBHOT aMOHMjeHTa, Jiolie eppopMaHce MPUBPEIe MOCISANIA CY
Y HEaJIeKBaTHOT Kopullthema WM MOTIYHOT HeKOpHIhema CaBpEMEHUX YIPaBIbaYKUX METO/A,
KOHIIeTIaTa U TeXHUKA. AKTyellHa MPUBPE/IHA JIeNIaBamka U Pe3yaTaTH yKa3yjy Ha HEOIXOIHOCT
MpoMEHa MEHAIMEHT MpHUCTyna u mnpakce y mnpenysehuma y CpOuju. Bemuku npoGiem
NpEeJCTaB/ba HEMO3HABAKE OJHOCHO HEIOBOJPHO IO3HABAE MOJCPHUX MEHAIIMEHT aJaTa.
Crpane wuHBECTHIIMje, TOpE] 3HAuaja 3a NPUBPEIHH pPACT U CMAIECHE HE3alOCICHOCTH,
JONPUHOCE U TPOMEHaMa y HauMHYy YyIpaBibama npeaysdehuma. J[onazak cTpaHuX KOMIIaHHU]ja Yy
CpOujy UCTOBPEMEHO 3HAYM U MPEHOC YIPaB/bauKKUX 3HAMha M UCKYCTaBa, IPaBUiia U MpoIeaypa
OJTHOCHO TIOCIIOBHE TIpakce M3 MaTHyHHX Kommanuja. Crora, He wH3HeHaljyje mTO ce ca
MIPUMEHOM CaBPEMEHUX YIIPaBJhaUKUX MPHUCTyMa y CpOUju yriIaBHOM KPEHYJIO TEK Ca JI0JIACKOM
CTpaHHMX KOMIIaHHWja y Hairy 3eMJby. MIak, ¥ mopes Texmbe 1a ce Mpey3Me U YCBOjU BEIHKH Opoj

IIO3UTHUBHHUX IMOCJIOBHUX I/meja HHOCTpPAHUX KOMHaHI/Ija, TO HHjC HH JIaK HA 6p3 mponec.

Hema muieme oko Tora ga ce HauyuMHHM yhpaBipama mnpenysehuma y CpOuju mopajy
MIPOMEHUTH, alii Tpeba UMATH y BUJy Jla HE NTOCTOjU HEKHU YHUBEP3aJIHU HAYMH MPOMEHE U Ja ce
4ecTo paad O QyroM, CIOpOM M HHUMano jakoM mpouecy. Ilpenyzeha umajy Beh usrpaheny
KOPIOpaTHBHY KYJITYpY U pa3BHjeHe HauMHe (DYHKIMOHHCAaWma KOjU CE YITIaBHOM BEOMa TEIIKO
Memwajy. [la O6u ce MKakBe MPOMEHE YCIICITHO peain3oBayie, Tpeba MMaTtu oOpa3oBaHe KaJpoBe
KOJU Cy COpEMHHM Ja y4€ M CTU4Yy HOBa 3Hama. Kako Ou ce pemwim mpoOieMu KOju Cy
MOCIeNIIA JIOMIET YIpaBjbakha U HETOCTOjalba CTPATErHjCKOT MPUCTYIA, MOTpeOHO je moBehatu
KOMITETEHTHOCT M M3BPIIUTU MpodecroHaNIn3alnjy MEHAIMEHTa U Y MPHUBATHOM U y JaBHOM
cektopy. Jlp>kaBa Ou Kpo3 pa3He MporpaMe M TMPOJeKTe Morja CHUCTEMCKH J1a TOAPKHU

npodecuoHaIM3aIM]y MEHAlIepa U eyKall]y TPUBPEIHHUKA.

Huzak HuBo mnepdopmancu Behune mnpenyseha y CpOuju yka3yje Ha HeaJeKBaTaH
yIpaBJbauky MPUCTYI CaBpEMEHOM IocioBamy. Hajnpe, MHora npeayseha Mopajy aa mpomeHe
CBOj CTaB Ipema KyIuMa jep je eBHACHTHO Jna BehuHa MeHayepa He pa3ymMe HOBO IOCJIOBHO
OKpY)K€He Ha KOME je KyIail ,,kpasb* 1a He u3HeHal)yje Heycnex mUXoBHUX mpemyseha y 6opou

ca KOHKYpeHIHjoM. MHOrM MeHallepd HHUCY y JIOBOJbHO] MEpPH YIO3HATH HU Ca MHCH)OM,
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BH3HjOM M cTpaTerujama npemay3eha. He cxBaTtajy 3Ha4aj HHOBaTMBHOCTH, (DJIEKCHOMITHOCTH U
pearnOMITHOCTH, 3Ha4aj NMPHMEHE CaBpEeMEHE TEXHHKE M TEXHOJIOTHje M CTaiHOr mnoBehama
KOMITETEHTHOCTH W BeIITHHA 3amociieHnX. Ca TakBUM TPUCTYIIOM W HAYUHOM Pa3MHIIbamka
MeHayepa, mpeay3eha Temko ycreBajy Ja OINCTaHy Ha TPXKUIITY M YECTO WMAjy IMOTPEIIHE
HAYMHE CTUIaFha KOHKYPEHTCKUX NpPeAHOCTH. Jlakie, moTpeOHN ¢y HOBH MPUCTYIH MOCIOBAKbY
koju he 00e30eauTH omopaBak M pact mpemyseha, yHamnpeheme mocinoBama U KOHKYPEHTHOCT.
Crora, mocToju BelnuKa nmorpeda a ce Mpoydu CYIITHHA HOBUX MEHAIMEHT MPUCTYIA, METOa U

KOHIIeTIaTa yrpaBibarba, a KOPUCTU O] ’bUXOBE IpUMEHE Omiie O HECyMJBHBO BEOMa 3HAUajHE.

2. TlocTynmuu npuMeHe HOBOI HAYHMHA yNpaB/bama npeay3ehnma y

CpOuju

VYnpasibame npeayzehem y caBpeMEHUM YCIOBHMA MOApPa3yMeBa YIPaBJbake YMTABOM
MpPEXOM aKTUBHOCTH, Ipoleca, MHPOpMalKja U IMojJaTaKa, Kako y camoM mpenyzehy Tako u
n3BaH mwera. CiIM4YHO TI00aJIHOM IOCIOBHOM OKPYXKEHY, CaBPEMEHH MOCIOBHU aMOHjeHT
npenyszeha y Cpbuju kapakTepulle BUCOK CTENEeH TypOYIEHTHOCTH U HEM3BECHOCTH, a Y TAKBOM
MIOCJIOBHOM OKpYX€HY HUje HUMAJIO JeJTHOCTaBHO yIpaBibaTu npenysehem. IIpobGnem Huje camo
cnenuuUHO MOCTOBHO OKpykewe y CpOuju, Beh M HemocTojame aaeKBaTHOT MEHAMEHT
npuctyna y Behunu npemyseha. ¥ Tom cmucity, HeonmxoaHa Cy yHampehema Kako y TOTJIEdy
KOPIIOPAaTHUBHOI yNpaBJbama, TAaKO M IMPOMEHE IOCIOBHE Ipakce, KOPHOpaTHBHE KYITYpe,

IPUCTYIIAa M HAUMHA yIpaBJbamwa npenysehuma y Cpouju.
2.1. VYuanpelhemwe kopnopaTuBHOT ynpas/bama y npeayzehuma y Cpouju

Cpaka Jp’kaBa uMa CBOJy O0COO€HY HCTOpH]Y, KYyJITYpY, NPAaBHU M PEryJIaTOPHU OKBUD
OJTHOCHO Jpyrauuje COLMjaTHO, €TUYKO, IOJUTHYKO U eKOHOMCKO OKPYKEH-E Tako Aa mpenys3eha
NOCIYjy Y Pa3IMYUTHM YCIOBUMA M PA3IUYUTO MOCTYMA]y Y MOCIOBamkYy ILITO CE OApakaBa U Ha
OKBHp ¥ MOJeTe KOPIOPATHBHOT ympapibama.'’! J[oK je KOpIIOpaTHBHO YIPaBIbame

pa3BHjeHUM 3eMJbaMa HacTajO €BOJIYTUBHUM IYTEM M KaO Pe3yJITaT BUILIEBEKOBHOT MPUBPEIHOT

a4 KopnopaTtusHo YIIPaBJbabE - NIPUPYYHUK, CTp. 21, JIOCTYITHO Ha:

https://www.ifc.org/wps/wcm/connect/d687¢17f-73c6-4d21-80da-0545184dd46e/CG+Manual+Serbian+-
+SRB.pdf?MOD=AJPERES&CVID=kikjlr0, (npuctymseno 11.6.2017.)
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Y IPYLIITBEHOT Pa3Boja, y HAIO] 3eMJBbH j€ HOBHjET JIaTyMa U ca jOIl YBEK CIIa0UM YIIOPHIITEM y
npakcu. MexaHu3MH U MOJICNTd KOPIOPATHBHOT YIPaBJbaka KOjH ce Beh Oyro mpumemyjy y
pPa3BHjEHUM TPXUIIHUM TPUBpPEIaMa HE MOTY JIaKO M Op30 3aKHUBETH Y TPaH3UIUOHUM

eKOHOMH]jaMa, Mel)y KojuMa je 1 Halla 3eMJba.

Uumenunia je ga y OJHOCY Ha pa3BHjeHe 3eMibe CpOmja 3aocTaje y KBaJUTETY
KOpIIOpaTHUBHOI  ynpaBibama. [Ilpema WMHaekcy rio0OanHe KOHKypeHTHOCTH (CBETCKOT
exoHoMckor popyma 2015 — 2016 (World Economic Forum Global Competitiveness Index 2015
—2016), Cpbuja nmpema epuKacHOCTH KOPIOpPATUBHUX 0A00pa 3ay3uMa Beoma HUCKO 111 mecro,
IpeMa eTMYKOM IOHalllakby KoMIaHuja Takohe Hucko 115 mecro, y morieay cHare craHiapaa
peBM3Mje U WM3BeITaBaka BeoMa HUCKO 107 Mecto, AOK Yy JOMEHY MOY3JaHOCTH
npodecHoHaTHOT MeHaMeHTa 3ay3uMa 131 mecTo. Y noMeHy 3amTHTe WHTepeca MambUHCKUX
akimonapa CpOuja 3ay3uMa u3y3eTHO HUCKO 138 MecTo, oK y 00JacTy 3alITUTE WHBECTHTOPA
3aysuma 32 mecto.**® Hekn o7 y3poKa TAKBOI CTama Cy: 3aKOHCKA PerylaTHBa, APYIITBEHO,
KyJITYypHO, MCTOpPHjCKO Haciiehe (Iyr mnepuoJi KOMYHUCTHMYKOI peXUMa U  KOHILENTa
CaMOyTIpaBJbarka), OHOC BIACHHKA W MEHalepa, Temkohe a ce THX HaBhKa ocnoGoxe u ci.**®
Bume cnpoBeneHux ucTpakuBama MoKa3zaio je na cy Hajehu mpoOiemMu y KOpPHopaTHBHOM
ylpaBbalkby y mpeaysehuma koja cy y aomaheM BIAacHUINTBY, AOK je y mpeaysehuma y
BENMHCKOM CTpaHOM BJIACHUIITBY WJIM KoOja Cy Jie0 Mel)yHapoAHMX KOpPIOpaTHBHUX TpyHaliuja

KOPIOPaTUBHO YIIpaBJ/bakh€ Ha CACBUM COJINTHOM HUBOY.

VY nusby nobosblllama CTamka y MOIJIeAy KOPIOpaTUBHOT yIpaBibawa, CpOuja HACTOjU Ja
YCBOjJU 3aKOHCKa pellielkha Koja cy y cKiany ca MehyHapogHoM perynatuBoMm. [Ipema 3akony o
MIPUBPEIHUM JIPYILTBUMA, YIIPaBJbakhe APYIITBOM MOXKEe OUTH j€THOJOMHO WJIM JABOJAOMHO ILTO

. 447
ce yTBphyje OCHHMBAYKHM aKTOM.

JemHOOMHM Mozen ympaBibama YIJIaBHOM  je
KapakTepucTHuaH 3a Mama mpemyseha. Ilpemyszeha ca oBum MojenoMm yrmpaBipama HMajy
CKYMIITUHY ¥ jeHOT WIX BUILE TUPEKTOpa KOje UMEHYje U pa3pelliaBa CKyMIITHHA, KOja Takohe

Ha/3HMpe paj U ycBaja usBemTaje npeayseha. /[BoqoMHn MoJien yrpaBibamba KapaKTepUCTUYAH e

“http://reports.weforum.org/global-competitiveness-report-2015-2016/economies/#indexld=GCl&economy=SRB,
(mpuctymbeno 05.11.2016.)

8 Jemmunh, T., Kouruh, M., (2017), TIpoMeHe KOpIOpaTHBHOT yIpPaBibarba 0/ YTHIAjeM [poleca rIobatn3aimje
MmehyHapoaHe npuspene - ca ocptoM Ha Cpoujy, Kynrypa nommca, Hosu Can, ctp.443

“7 http://paragraf.rs/propisi/zakon_o_privrednim_drustvima.html, (mpucrymseno 05.11.2016.)
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3a Beha mpenyseha, a opraHe ApylmITBa YMHE: jeJjaH WIM BHIIE IUPEKTOpA, CKYIIITHHA U
Hag3opHu onbop. HamzopHu onbop mpeacraBiba HE3aBUCHU OpraH JpPYIITBA KOjU IMOCperdyje
u3Mel)y akmuoHapa W ympaBe M HMMa 33JaTak Ja KOHTPOJMIIE M HajJrjiena ymnpaBy, Kao U
LEJIOKYITHO TIocIoBame npenayseha. [IpakTudna mpuMeHa 3aKOHCKUX peliera MoKas3aia je Ja He
MIOCTOjU CaBpPIIEH MOJIENI KOPIIOPATUBHOT YIIPaBJbamha, I1a je MOXBAJIHO pPEelICHhe 3aKOHOIaBla J1a

ce 1360p HpenycTH caMoM ApymTBy.

[Ipenyseha y CpOuju cy mpoTekiux AelieHHja Mpolia Kpo3 pa3He ¢popMe BIACHHIITBA,
O MPUBATHOT ITPEKO AP7KaBHOT U APYIITBCHOT I1a CBC 0 IMOBpAaTKa HAa IPUBATHO BJIACHUIITBO. Y
TOM CMHUCITY, TIOCJIEIE-E JBE JICIICHH]e ca MPUBATH3AIM]OM JAPYIITBCHUX Npeay3eha 1osia3u u J10
M3BECHUX IMPOMEHA Ha T0JbY KOPIOPATUBHOT yrpaBibawka y CpoOuju. [lanamma npemyseha y
CpOuju kapakTepuiie KOHIICHTPUCAHO BJIACHUINTBO. Pamu ce 0 KOHICHTpAIMju BJIACHUIITBA Y
pykama Mamer Opoja akIpoHapa OJHOCHO BehMHCKOM ydemhy y KalmuTaty IpYIITBa jeHOT WA
MaJior Opoja akiuonapa. Kako Behuny npemyseha koHTposHie jejaH aKIMOHAp ¢ KOHTPOJIHUM
MAaKeTOM akKiyja WM Majla Tpyla akIUoHapa, 4YecTe Cy 3JI0ymoTpede IpaBa MamUHCKUX
aKnuoHapa. YMecTo yoOuuajeHor mpoOiemMa y OJHOCHMA BJIACHUK — MeHanMeHt, y CpOuju je
Behu mpobiiem ogHoc M3Mely BEehHMHCKOT M MambMHCKUX aKHI/IOHapa.449 Cewm Tora, mpenyseha y
CpbOuju KapakTepuIlle TIOBE3aHOCT BIIACHUINTBA M KOHTpoje. BehuHcku akiumoHapu cy
HUCTOBpEMEHO W Ha uyeny mnpeayseha w/mimum cy 4ilaHOBH ona0opa Ma, CaMHM THM, CaMU
KOHTPOJIUIITY CBOj pajl U UMajy MoryhHocT 3a OpojHe 3noynorpebde. JlogaTHu mpobdiieM dujem ce
pemaBamby y HapeIHOM IIEPHOJY MOpa IMOCBETUTH BEIMKA IMaXHha IMPEICTaBJba HEIOBOJHHO
npodecroHanu3Ma, 3Hamba U UCKYCTBA y 00JacTH KOPIIOPATUBHOT yIpaBJbamkha Kao M y MOTJIeay

npobiemMa Koju ce y 0BOj 00JIaCTH MOTY 10jaBUTH.

Kao eduxacHo cpenctBo 3a yHampeheme cucTeMa KOPIIOPaTHBHOT YIIpaBJbama Y
npymtBuMma Kanurtana |y Cpb6uju, IlpuBpenna komopa CpOuje ycBojuina je Kopgeke
KOpPIIOpaTUBHOI ynpaBibama. ¥ KoJekcy ce ncTuue Jja KOpIopaTHBHO YIpaBibamke oMoryhasa
IPUBPEHOM JAPYHITBY IPHUBIAYEHE JbYICKOT M (DMHAHCHJCKOT KamuTtana, ehukacHo Boleme

mocyioBama U 00e30eheme TyropoyHor U OAPKUBOT pa3Boja, y3umajyhu y o03up Kako MHTEpece

448 http://ipf.rs/razlozi-za-odabir-jednodomnog-ili-dvodomnog-sistema-upravljanja-po-zakonu-o-privrednim-

drustvima/, (mpuctymseno 05.11.2016.)
449 Jemmauh, T'., KoBunauh, M., (2017), onr.iur., ctp. 442
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BJIACHWKA, TaKO W MHTEpEece APYruX CTpPaHa KOje MMajy JICTUTHMHE WHTEpECE y TOCIIOBabY
npymTBa. Kao TuUpekTHE KOPUCTH O]l KBAIMTETHOT KOPIIOPATHBHOI YIIpaBJhbakha HABOJE Ce:
00JbM YYMHAK, palMOHATN3allMja CBUX IMOCIOBHUX TPOIECa, jaCHUja IMOjAeNa HAIJICKHOCTH U
OJITOBOPHOCT, KBAJTMTETHH]jE OJTy4HBamke, 00Jba yCKiIal)eHOCT ca mponucuMa, euKacan Ha130p,
JAKIIXA TPHCTYI TPXKUIITHMA KaluTaja, MOBOJGHUJU YCIOBU 3a MPHUKYIJbakhe HOBOT KaluTala,
OoJba peryTaruja, Behe moBepeme jaBHOCTH, jaun goodwill, nakie pemnraBame KOPIOpaTUBHUX
cyko6a u cin.*®® Komekc KopropaTHBHOr ympapibara MPOMOBHIIE 00Dy TOCTOBHY TPAKCY
obu4aje, objanmaBa IPUHIUIIE U 1aj€ TPENOpYKe U CMEPHHULIE 32 IbUXOBY aJICKBATHY IIPUMEHY Y
NPUBPEIHUM JIpymITBUMa. Mehytum, cimyHO kao ca [IpupydHHKOM 3a KOPIOPATUBHO
ynpaBibatbe Melhynaponne ¢unancujcke kopropauuje (IFC), Kogexc Huje moxuBeo mupy

IpUMEHY y TPaKCH TOIMITO I'a BEJIHKH Opoj CTpydmaka cMarpa MPeoOMMHHM M CIOXEHUM 3a

ynotpeoy.

Naxo je CpOuja ocTBapuia BelIMKe ITOMaKe y MOIJely ycBajamba JOOpUX perylaTOpHHUX
pemiea |y 0o0NacTH  KOPIOPAaTUBHOI  ylpaBjbawka, MpoOJieM MpejacTaB/ba  HUXOBA
uMIieMeHTanyja. He cMe ce 103BONMTH Jja yCBOjeHE HOpPME IIOCIOBama OCTaHy CaMO MPTBO
CJIOBO Ha manupy, Beh Tpeda TeXUTH BUXO0BOj OTIIYHO] U €pUKAaCHO] UMILIEMeHTaluju. [pxasa
Mopa HpPYKUTH aKTUBHY MOJPUIKY YHarnpehemy KOpHOpaTHBHOT yrpaBibama IITO he HajOobe
OCTBapUTH KpO3 CTaOWJIHE M jake MHCTUTYIMje cUcTeMa. 3HayajHU AONPUHOC MOTY JaTh U
¢uHaHCHjcKe M O0Opa3oBHE HWHCTUTYIMj€ KpO3 CaBETOAABHY M €AYKaTHBHY MOAPUIKY Yy
MIOCJIOBamY U ynpasibamy. Edrkacan mpomec KopmopaTHBHOT yIpaBibamka MOpa3yMeBa /ia ce y
npenyzehe yrpage cTpaTellkM €JeMEHTH Kao IITO Cy Y30pHa yIlpaBa, KOHCTPYKTHBHAa U
OTBOpEHa KOpIOpaTHBHA KyJTypa, e(puKacHa CTPYKTypa YIpaBe U CTaHJIapAu YCHEIIHOCTH
MEHAIIMEHTa OpPWJEHTHCAHH Ka CTejKXOJIzLepI/IMa.451 Y tom cmucniy, ynyrap npenyseha tpeba
TEXHUTH YCIOCTaBJbalkhy KBATUTETHOT CHCTEMa HWHTEPHE KOHTpolie W pesBusmje. JlomaTHa
MoryhHOCT 3a yHampeheme oriena ce u y yBohewy pEBU3HJCKUX KOMHUTeTa. Tume Ou ce
nosehasio moBepeme CTEJKXOoJAepa y UCTUHUTOCT U 00JEeKTUBHOCT (PMHAHCH]CKUX H3BEITaja

npenyseha. Takohe, moceOHy maxkmy Tpeba MOCBETUTH MOOOJBIIAKLMMA Y TIOTJIEAY Tpolieca U

450 http://bep.rs/documents/c1/kodeks-korporativnog-upravljanja-objavljen-u-sl-glasniku.pdf, (IPHUCTYIUBEHO

05.11.2016.)
4t Cpemuh, ., Cepnap T., (2012), Mozmen caBpeMeHOI KOPHOPAaTHBHOI YIpaBJbamha Ca acleKTa (UHAHCH]CKOT
ynpasJeama, Financing, 6p.3, cp. 35
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KaHaJla KOMYHHKAIMje ca IMJbeM TOCTH3amba e(EKTUBHOT M e()UKACHOT KOMYHHUKAIMOHOT
cucreMa U 00Jbe MHOOPMHUCAHOCTH Y3 yBaXKaBarbe MPUHIIMIIA 0JarOBPEMEHOCTH, MOTITYHOCTH,
TAYHOCTH M JOCTYITHOCTH. YHampeheme KOpIOpaTUBHOT YIpaBibatkha OU Yy BEIHMKO] MEpH
onakmaio QuHaHCcHpame mnpexayseha m 1goHeno mnoOoJpIIaka HAa TOM MOJbY. YMECTO Ha
(buHaHCHpamke MPEKO KpenuTa KOjU Cy CKYINH M Y3 TO M MPETeKHO WHACKCUPAHU y CTPAHO]
BalyTH, npeny3eha 6u Tpedbano aa ce dokycupajy Ha (UHAHCHPAKE KPO3 TPIKHILNTE KaluTaa.
IIpeny3eha ca BHCOKMM HHBOOM KOPHOPATHBHOT YIpaBJhatkbha MHOTO CY IPUBIAYHHU]jA
WHBECTUTOpPUMA M KPEAUTOPHMA IIITO UM OJIAKIIaBa MPUCTYI KamUTally W oMoryhaBa jna cHU3e
TPOIIKOBE 3adyXuBama. J[pyrum peumma, TakBa mnpemnyseha nakmie u jedruHuje monase o

cpe€acraBa 3a (1)I/IHaHCI/IpaH>C II0CJIOBamAa.

Mozxemo 3axkspyuntu qa CpOujy Ha IyTy pa3Boja Mojena ¥ MEXaHu3aMa KOPIOPaTHBHOT
yIpaBJbama 4eKa jOII JOCTa M3a30Ba u nocia. [lo mpomeHa u nodospinama Mopa JohH Ha CBUM
HUBOMMA, O]l HHCTUTYLIMOHAIIHOT ¥ MakpO HHBOa, IPEKO IIPOMEHA Ha HUBOY Ipeny3eha, ma cee
70 MHIMBUAYaJHUX IPOMEHa MEHalepa, BJaCHUKAa Ia W CaMUX 3alocieHuX. PemaBamem
youeHux Ipobiema u crupoBohemeM Mepa Ha JajbeM 000JbIIakY KOPIOPATUBHOT YIPaB/bamba
HeCyMBUBO he pesyntupatu y noBehamy KOHKYpPEHTHOCTH M yHampehewmy mnepdopmancu

npenyseha, ay U LEJIOKyIHE IpUBpeie.
2.2. Yuanpelhemwe kBasinTeTa ynpapbama y npeay3dehuma y Cpouju

OrtexaBajyhy OKOJTHOCT y TOTJIeAy yrpaBibama npeay3ehuma y CpOuju He mpeacTaBiba
camMo crenu(uYHO MOCIOBHO OKpYXeme, Beh M TO MmTO y MHOTMM Ipeny3ehnma He MOCTOjU
030MJbHUJU YIpPaB/baUKH MPUCTYN. 3aocCTajakbe U cTarHupame gomahe npuBpene u Behune
npenyzeha mocnenuna je ¥ HENPUMEHHBaHka, MOTPELIHOI NMPUMEHHUBakA WIM HEAOBOJHHOT
NPUMEUBAba CABPEMEHHX YIIPABIBAYKNX METOIONOTHja M amata.’’> CaBpeMEHH ITOCIOBHH
TPEHJIOBH 3aXTEeBajy OJ MEHaIMeHTa mpemy3eha ma, mpe cBera, pa3ymejy HOBO MOCJIOBHO
OKpYXKE€H-€ U aKTyellHE TP)KUIIIHE TPEHJIOBE, alli U J1a YIpaBJbaky NPUCTYIE HA HOB HaYuH. To
MoJIpa3yMeBa HalyIlTamke 3acTapenux, yHanpeheme nmocrojehux ycrnemHux U MpUMeHY HOBUX

HayWHa, KOHIETaTa W WHCTPYMEHATa yIpaBjbama TMpeay3eheM Koju BHIIE OAroBapajy

452 LBerkosuh, M., (2016), ont.1ut., ctp. 273
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HOBOHACTAJIMM YyCJIOBUMA. Y IWJbY yHampehema cBOr mociioBama npenayseha y Cpouju Mopajy
MPOMEHHUTH JOCANAIIBU TPAAWIIMOHATHE HAaYMH pajia, OpraHu3ainujy ¥ u3rpaljeHy Kyiutypy
nocioBama. OBa mpoMeHa IpeicTaB/ba HajBehy mpenpeky 3a ycBajarkbe HOBHX IMOCIOBHUX H

yIpaBJbauyKUX KOHIIETIATa M HEONXOAHY TpaHchopMannjy npeayseha y ckiiaay ca buma.

[ToyeTHN KOpak OMIIO KOj€ MPOMEHE Y yIpaBibamky y npeay3ehuma y Cpouju npeacraBiba
pazymeBame KapaKTEpHUCTHKA CaBPEMEHOI IOCIOBHOI aMmOWjeHTa O]l CTpaHe MeEHalIMEeHTa
npeny3eha. MeHagiepu Mopajy pa3yMeTH CBOje ©KCTEPHO U HMHTEPHO OKPYXKCHEe U
CHEIM(PUIHOCTH CBOT IMOCIOBamka Kako OM peamHo carjiefaliyd 3aliTo je HEeomxojHa oxapeheHa
MpOMEHa Yy TMOCJIOBalky M yIpaBibamy mpeny3eheM u na nu BUXOBO mpeayzehe KOHKpETHY
IIPOMEHY MO’Ke ycremHo u Aa cuposene. IIpenyzehuma y CpOuju cy norpeGHH MEHaiepu Koju
3Hajy mTa W Kako Tpeba ypaguTH ¥ NMPOMEHHTH Kako OM ce WuUXoBO mpemnysehe ycmenrHo
YKJBYUYHIIO y TII00aTHE eKOHOMCKE TOKOBE. MEHalIMeHT MOJIEpHHX Ipeay3eha Mopa KOpUCTHTH,
NOOpHUM JIeJIOM U MOCEA0BaTH, MyNTH(GYHKIIMOHATHA ¥ MYIATHAUCUUIUIMHAPHA 3Hama, Kako Ou
OCTBAapHO M OJIp:kao ojapeheHy KOHKYpeHTHY MPEeIHOCT, W/WUJIM MOCTao Mpou3Bohay Mpou3Boja
CBETCKE KJlace, OJTHOCHO MOpa TOCEI0BAaTH 3HAa M BEIITHHE 32 PElIaBame KaKo CTPATEHIKUX,
Tak0 U OMEpPAaTUBHUX IMOCIOBHHX Tpo0siemMa, Koju cy MeljycoOHO BHIlle CIOjeHH HETro
pas3zaBoj enn.*> Jlaxe, MeHalepu Tpeba J1a mocenyjy norpedHa 3Hama, 1a uMajy npodecuoHaIHu
MHTETPUTET W TPOAKTUBHHU CTaB, Ja Oyny (iaexkcHMOWIHM, CIIpEMHHM Ha HpOMeHe M Ja Op30
pearyjy, yue u ojuiydyjy. Jlanammu MeHaygepu Mopajy OWTH BHU3MOHApHU W CTpaTe3u Koju he
Mohu da mpemno3Hajy KJbyuHe (pakTope ycnexa u aepuHuily crparervje koje he omoryhurtu

BHUXO0OBUM npe):[y3ehI/IMa Ja peanmy]y MOCTABJbCHC NUJBCBC U OCTBAPC KOHKYPCHTCKY IMMPECAHOCT.

Nmajyhu y Buay mosia3Hy MO3WIM]Yy, Tpel MEHallepuMa je OrpoMaH M3a30B Kako Ja
cTtBope ¢iexcubuiaHo mpenysehe 3acHOBaHO Ha 3HAKY KOj€ j€ CIOCOOHO Ja MaKCUMHU3Hpa
BPEIHOCT 3a MOTPOIava U YCIIEITHO C€ CyOYHr ca III00aTHUM KOHKypeHTHMa. MHora mnpemy3eha
n3 CpOuje rpaguna cy CBOjy KOHKYPEHTCKY TIPEAHOCT TPEeKO HHXHMX TPOIIKOBA
TPAJUIMOHATHUX (aKTOpa MPOM3BOJIE, Kao WITO j€ CiIydaj ca pajoM. YKOJIMKO Halia
npenyseha sxene na Oyay KOHKYpEeHTHa Ha IJI00AIHOM TPXKUINTY, MOTPEOHO je pa3BHjaTH HOBE

KoMIeTeHI1je. MeHayepu Mopajy CXBaTUTH 3Haya] 3HaWka, MHOBATUBHOCTH U KPEATUBHOCTHU 32

%3 Hopuhesuh, b., (2012), ont.1urt., ctp. 72
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CTBapame BPEIHOCTH M JIa, CXOJHO TOME, MMOJCTAaKHy U mHoBehajy ynarame y HCTpaKHBambe H
pa3Boj, 3HaWKE, TEXHOJOTH)y M APYrYy HEONHMIUBMBY akTHBY mnpenyseha. [Ipyrum pedmma,
MeHaiepu npenyseha y CpOuju Mopajy moctaTu CBECHHU 3Havaja KOjH j€ JbYACKH KaluTaji 10010
y OJHOCY Ha OCTaJle pecypce M Jia je IOocTao OKOCHHIA pa3Boja mpexyseha. Y ckmamy ca tum,
MOpa ce NMPOMEHHMTH YIpPaBJ/hayKHd CTaB Ja Cy 3allOCJICHH CaMO HW3BPIIMOLM II0CTa KOjU 3a
npenysehie npencTaBibajy Tpolak. 3anociceHe Tpeda YKIbYYUTH Y OJUIyYHBambe Kako o TeKyhum

MOCIIOBUMA, TaKO M O CTPATEIIKUM MHUTakuMa 1 Oyayhem pasBojy npemyseha.

IToGosblame KBaIUTETA YIIPaB/bakha HYKHO MOJIpa3yMeBa MOAU3amhe KBAIUTETA 3Hawba U
KOHTMHYHMPAHO CTPYYHO yCaBplllaBame MeHaiepa. MeHalMeHT Mopa OUTH yNo3HAaT ca HOBUM
IPUCTYIIUMa yIpaBjbalby M CIOPEMaH M OTBOPEH Ja UMIUIEMEHTHpAa y NpPaKCH YUTaB HU3
PACIIONOKMBHX CTPATEUIKAX M OINEPATHBHHX YIPAB/BAYKHX KOHIENATa M HHCTpyMeHata. ™
MemnayMeHnT Tpeba Ja mperno3Ha noTpedy U CTBOPHU YCIIOBE 3a UMIUIEMEHTAIU]y OAroBapajyhux
yIpaBJbauKHUX KOHIIETaTa y cBOM Ipeny3ehy. JenHa o IiaBHHUX CMETHU Y IOIJIENY NMPUMEHE
HOBMX YIIPaBJbaUKUX IOCTyIaka M IMOCJIOBHMX KoHIenata y npenysehuma y CpOuju jecte
HE/IOBOJHHO 3HAHE O OCHOBHUM TIPETIIOCTaBKaMa W MPUHIUITIMA HA KOjUMa ce OHH 3acHMBajy. C
003MpOM Jia yCHeIlHa NpHMEHa HOBHX IPUCTYyINa 3axTeBa IMPOMEHE Yy IIOCIOBHO] IpaKcH,
KOPIIOPAaTHUBHO] KYJATYpPH U HAUMHY pa3MUIIJbarba CBUX 3allOCICHHMX, BEOMa je OUTHO Ja ocobde
KOj€ Cy HOCHOIIM MPOMEHE U KOje Cy OJITOBOPHE 32 BUXOBY UMIUIEMEHTAIIN]y CTEKHY IITO BUILE
TEOPUJCKUX W NPAKTUYHUX 3HaKa O HOBOM YIPaBJbAauKOM MPHUCTYNy Kako Ou Ouinm y

MoryhHocTH Ja epUKacHO ycMepaBajy akTUBHOCTH OCTaJIMX 3aIllOCJIEHUX Y MPOLIECYy HEOMXOHE

MOCJIOBHE TpaHchopMmaryje.

VY mnorneny mpuMeHe CaBpEeMEHUX YIpaB/bayKWX ajlaTa, 3HATHO je OoJha cUTyaluja y
npeay3ehnma y 4njoj je BIacCHUYKO] CTPYKTYpH BehuHCKO ydemthe cTtpaHor kanurtaina. [louerak
MPUMEHE CaBPEMEHHX YIpaBJbaukux aynata y CpOuju yrilaBHOM ce€ Be3yje 3a JI0ja3aK CTPaHHX
KOMIIaHWja y Hamry 3emiby. OBe KOMIaHHje MPEHOCe CBOja YIpaBJhbauka 3Hama, BEUITHHE U
HCKYCTBa y TIOTJIEy TPUMEHE KOHKPETHUX TMOCIOBHHUX W YIPaBJhAUYKUX MOJETa UM TEXHHKA U3
MaTUYHUX Kommanuja. CamuMm TuM, foMahy MEeHaliepy UMajy IPWINKY J1a Y9€ B YCBajajy Mpakcy

KOPHOPaTUBHOT yIpaBjbatba HEKUX OFf HAJyCHEIIHUJUX MYJITHHAIMOHATHUX KOMIIaHUja.

% Manunwuh, A., Munuheruh, B., (2012), ont.mut., ctp. 324
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MeHaniepu ce ca caBpEMEHUM YNPaBJbaYKUM WHCTPYMEHTHMA MOTY YHO3HAaTH U HPOydYaBambeM
cTpane u aomahe CTpy4yHE JMTeparype, CTyAWja CiydajeBa, IpUMepa YCIICIIHE W HEyCIICIIHEe
UMIUIEMEHTAIMje, MPaKTUYHUX HCKycTaBa U cii. CeM Tora, MOy y4ecTBOBaTH Ha CEMHUHapuMa,
noxahatu 0Oyke M TPEHUHTE, €BEHTYaJHO MOCETUTH mpeay3eha koja Beh mpuMemyjy HEKH
MEHaIMEHT ayiaT. Ha OCHOBY Tako cTeyeHMX 3Hama, MEHAllepH Tpebda Ja Kpeupajy COICTBEHE

yIpaBjbauke MpUCTYyIE Koje he mpuMeHuTH 3a yHanpelheme mocioBama KOHKPETHOT mpeay3ehe.

Uumenunia je Ja MOCTOjU peajgHa MmoTpeda 3a MPOMEHOM W MOOOJbIIAKEM HAYMHA
yrnpaBibama y mnpenaysehuma y CpOuju. C 003upoM [a je HMMIUIEMEHTAIfja CaBPEMEHHX
yIpaB/baukMX KOHIIENaTa HEW30ekKaH IyT Ka CTBapamy TPOIIKOBHE KOHKYPEHTHOCTH,
yHanpelhembe KBaIUTeTa yIpaBibakha MPeCTaB/ba PEICBAHTHY JETCPMUHAHTY MPO(YUTAOUITHOCTH
npenyseha.””® He moctoju HeKH yHHBEp3alHH HAYMH PUMEHE HOBHX YIPABJbAYKHX MOCTYIIAKa
u Tpancopmanmje npenyseha y ckmamy ca muma, Beh cBako mpemy3ehe wuae CBOjUM
jemuHCTBEeHUM TyTeM. Tpeba mMaru y BHIy aa je TpaHchopmammja mpemyseha y ckimamy ca
HOBHM YIPaBJbaYKUM U MOCIOBHUM KOHIIENTHMA criop U 1yt nporec. Cinoboano ce moxe pehu
Ja ce paad O TMpolecy KOju HeMa Kpaja TOIITO CaBPEMEHU YIPaBJhbaYKU KOHICHTH

[0/Ipa3yMeBajy KOHTUHYHpaHa oooJblama nephopMaHCcu U TEXKIbY Ka CaBpIIEHCTBY.

3. Iloctynum pa3Bujamba KOHKYPETCKHUX NpeIHOCTH npeay3eha y
CpOuju

VY caBpeMEHMM TpPXKHUIIHUM YCIOBMMA, MOJ MPUTHCKOM TIJl00ajlHE KOHKYpPEHIHje U
€KOHOMCKE KpH3e, pa3BHjameé KOHKYPEHTCKHUX IPEIHOCTH IpEJCTaB/ba jelaH OJ HajTeXKUX
n3a30Ba ca KOjuMa ce cyouaBa MeHayuMeHT npenyseha y Cp6uju. KonkypeHTcka mpenHocT
MpeACTaBJba CIIOCOOHOCT mpeay3eha na Oyie ycrenHrje o/l KOHKypeHaTa, OJJHOCHO CIIOCOOHOCT
Jla CTBOPY BUIIIE BPEIHOCTH 3a KyIIla Yy 0JIHOCY Ha KOHKypeHTe. DakTopu Ha KojuMa ce 3aCHUBA
KOHKYPEHTCKa MPEJHOCT MEHajy ce TOKOM BpEeMEeHa Ia Ce J1aHaC KOHKYPEHCTKA MPEeIHOCT
3aCHUBA Ha CIOCOOHOCTH TIpYyXama BHUIIE BPEIHOCTH 3a TOTPOIIavya, HA WHOBATUBHOCTH H

4
MCHALIMEHTY 3HaFa M IOCTIKE Ce MOHYIOM IpaBHX mpomsBoga W ycmyra.*™® Jlakme, y

> Masmuuuh, JI., Mumnhesuh, B., (2012), ont.uut., crp. 324
%% Ynuh, J1., Mapxosuh, B., (2014), Opranusanuone HHOBaIHje Kao (aKTOp jauama KOHKYPEHTCKE MPEJHOCTH
npenyseha y Penyomuu Cpouju, ITocnoBna ekonomuja, ronuna VIII, 6poj 1, crp.198
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JaHANIBUM TYpOYJICHTHUM YCIIOBUMA TIOCIOBama npeay3ehe cThde KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT Ha
TPXKUIITY ,,HE 3aTO IITO MMa HEIITO IITO Japyra mpeay3eha Hemajy, Beh 3aTo mITO yMe U MOXKe
Hemro Gosbe ox apyrux“.*>’ Menagepu npexyscha y Cp6uju Mopajy 3HATH 1a CTBapame H
OJpKaBambe KOHKYPEHTCKE MPEJHOCTH HHUje Jak u Op3 mpouec. [lpen muma je 3amarak aa
npoHal)y oHe eJleMeHTe M acleKTe MOCIOBama KOju O KOHKpETHO npeay3ehe Mornu ja u3aBoje

0]l KOHKypeHarTa, Kao M Ja akTUBHO U KOHTUHYHMPAHO pajie Ha pa3BOjy KOMIIETEHIIH]ja Koje he

omoryhutu eprukacHuje KOpUIINEeHE PaCcOIOKUBUX pecypca U jadyarmke TPIKUIIHE TTO3UIIH]e.

Kako konkypeHTHOCT mpexmy3eha jenHe 3emibe AMPEKTHO ojapehyje m KOHKYpeHTHOCT
ICHE NPUBpPEZE, TO C€ M KOHKYpPEHTHOCT npeny3eha y CpOuju Moxe carienatd Kpo3 aHaIu3y
koHKypeHTHOcTH npuBpene PC. Ilpema noganuma u3 ,,M3Bemraja o rinodanHoj KOHKYpEeHTHOCTH
2016-2017* Cserckor exoHomckor ¢opyma 3a 2016. romuny CpOuja je octBapmina HHmekc
rinobanue koukypentnoctu (erri. Global Competitiveness Index — GCI) ox 3,97 (ua ckanum ox 1
1o 7) u 3ay3ena 90. mo3uIMjy Ha paHT JIMCTU Koja ykJbydyje 138 semasba.**® Kao mro W3Bertaj
nokasyje, CpOuja craga y rpymy 3eMaba Koje CBOJy KOHKYPEHTHOCT 0a3upajy Ha noBehamy
e(pUKAaCHOCTH TPOM3BOJHUX Tporieca W moBehamy KBamuTera mpousBoma. Jlakne, CpOuja ce
BHIIIE HE Haja3u y pa3BOjHO] (a3u y KOJO] c€ KOHKYPEHTHOCT 3aCHHMBAa Ha PaCIOJIOKHUBUM
(baxTopuMa, IPUPOJHAM pecypcrMa, HUCKUM LIeHaMa U MPOAYKTHBHOCTH, alld j€ U jOII JAJIeKO

0J] 3€MaJba KOje KOHKYPCHTHOCT U IPUBPECIHU paACT SaCHI/IBajy Ha I/IHOBaI_[I/IjaMa.

V3poke HuCKe KOHKYpeHTHOCTH npuBpeae Cpouje moxemo Hahu y OpojHUM (akToprMa,
€KOHOMCKE M HEEKOHOMCKE MPHUPOJIE, KA0 LITO Cy: HEMOBOJbHA CTPYKTYPa TPKUIITA, OACYCTBO
BJaJlaBUHE TMpaBa M TpPaBHE Jp)KaBe, HENOCTOjakbe OpOjHUX TPXKUIIHUX eJeMeHaTa M
MHCTUTYLIM]a, IOCTOjakhe CUBOT TPKHUILTA M KOPYIILIHje, aJId U paTOBU, CAHKIIM]E, pacraj Ap:KaBe
U TyOWTaK Tp)KUIITA, HEUHBECTHPAKE Yy TEXHOJIOTH]Y M 3HaWke, HENO0BOJbaH H3BO3 ca

59

HEmoBoJBHOM ~ cTpykTypoM u  ci.*®®  TpemyrHo crame npuspene Cpbuje y moriexy

7 Hopuhesuh, B., Autuh, Jb., Cekymuh, B., (2006), ont.muT., ctp. 50

8 The Global Competitiveness Report 2016-2017 mocrymro ma: https://www.weforum.org/reports, geramHuje o
WHJIEKCY U paHry 3emasba u3 peruona npema GCI (2007-2016), kao u Bpegnoctu GCI m panry mo cryboBuMa
KoHKypeHTHOocTH 3a CpOujy (2015-2016) Bunmern: Tanmackosuh, C., Puctuh, b., (2017), Konkypentcka mosuiija
Cpbuje y 2016. roguan nipema M3BemTajy CBeTckor eKoHOMCKOT (hopyma, DoHmammja 3a pa3Boj EKOHOMCKE HayKe,
Beorpaz, moctymHo Ha: Www.fren.org.rs, (mpuctymbero 20.01.2017.)

459 Jlazapesuh, M., (2006), Yiora MeHaMEHTa y Kpeupamy KOHKYPEHTCKE MPEJHOCTH Ha CBETCKOM TPXKHIITY,
cTp.3., JOCTYynHO Ha: WWW.ien.bg.ac.rs, (mpucryrubero 18.01.2017.)
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KOHKYPEHTHOCTH yKa3yje Ha moTpe0y Ja ce NpOMEHH Ha4YMH pa3BHjalba KOHKYPEHTHE
npexaHoctd. Mmajyhm y Buay na je JaHac KJbYyYHH TeHEpaTop KOHKYPEHTHOCTH IIOCTaa
HEOIUIUbMBA MMOBHUHA, INpeny3eha CBOjy KOHKYpPEHTCKY MpeaHoCcT Tpeba aa pa3Bujy Hyzaehu
BHCOKOKBAJIUTETHE TPOM3BOJEC y3 CBEOOYXBAaTHM KOHLIENT YCIIyra, Bojehu NMpPHUTOM padyHa O
Op30] PECIOH3MBHOCTH, a TO C€ jEAWHO MOXKE OCTBAapUTH CTAIHO pacTyhuMm 3HameMm,
CIIOCOOHOCTMMA U BEIUTHHAMa 3allOCICHUX U TPXKUIIHO BaJOPU30BAHUM HHOBAlHWjaMa.
[Torpommrayn Ha BHCOKOKOHKYPEHTHOM TJI00AQTHOM TPIKUINTY 3aXTEBajy MPOU3BOJE/yCIyre ca
IITO CYNEPHOPHUJUM HELECHOBHUM €JIeMEHTHMa. YCIie] Heylarama y TeXHOJOTH]Y, ONpeMY H
3Hame, npeay3eha TakBe MPOM3BOJAE TEUIKO J1a MOTY Jia MOHYJAE Ia CBOjy KOHKYPEHTHOCT Ha
MHOCTPAHOM TPXHIUTY 0a3upajy yriaBHOM Ha LIEHOBHMM eleMeHTuMa. Crora, He n3HeHalhyje u
HETNOBOJbHA CTPYKTYpa H3B0O3a Yy 4YHJO] CTPYKTYPH H3BO3a JAOMHHHPA]y CHPOBHHCKHA W
PENPOAYKIIMOHHU TPOM3BOIN KOjU HE 3aXTEBajy CO(DHUCTUIIMPAHY TEXHOJOTH]Y, TOK je ydemihe

IIpOU3BOJ1a BHUCOKC TeXHOHOFI/IjC HHUCKO.

JenuHu TpajHUjU W3BOP KOHKYPEHTCKHX NpeTHOCTH mpeny3eha Hamazu ce y HEeroBoj
CIIOCOOHOCTH Y4€Hha U KOHTUHYHPAHOM Tpararmy 3a HOBUM HJIC] ama. Hpyrum peunma, KJbyd je
y CYIEpPUOPHH]EM JbYJICKOM KamuTary. BucokokBanudpukoBaHa JUIA, CTPYUHAIM U €KCIIEPTH
HUCY CaMO HU3BOp OJIp’)KMBE KOHKYPEHTCKE MpeaHOCTH, Beh W Haj3HA4YajHUjU TOTEHIUjaTHU
pa3BojHu pecypc. CTy0 KOHKYpPEHTHOCTH KOjU C€ OAHOCH Ha BHCOKO oOpa3oBame U 00yKe
MIPEICTaBIba TEHEPATOP Pa3Boja ocTaUX cTyOoBa. M mopex ocTBapeHOT HAINpeTKa, YHHEHUIA J1a
je CpOuja 3ay3ena 69. mo3uiujy kaaa ce paau o cTy0y BHCOKO oOpaszoBame u o0yke u 108.
MECTO Ha PaHT JICTH KaJa Ce Pay O MHOBALMjaMa Kao cTY0y KOHKYPEHTHOCTH ., mokasyje ia

ce paJu 0 KOHKYPEHTCKO] cTabOCTH M jJaCHO OCIHMKaBa 030UIJBHOCT mpodiema.

Moxna Hajsehu nmpobiiem ca kojum ce CpOuja cyouaBa y moryiely 3Hamba U HHOBAIH]ja, a
camMiM TUM U Oyayher pa3Boja, IpeAcTaBba MACOBHU OJJ1a3aK CTPy4HhaKa, HaydHUKa U TaJeHaTra
y 3eMJb€ KOje MM TpYy’Kajy BHIIECTPYKO 00Jbe yclioBe 3a MpoEeCHOHATHU Pajl, yCaBplIaBambe,
UCIOJbaBak-e CTBapaIalITBa U MHOBaTUBHOCTH, il M Behe miare u ocrase nparehe 6enepunyje.

Crora, CpOuja mMopa Hajmpe MOCTaTH CBECHA BEJIMYMHE MpoOJieMa W TOCTAaBUTH CeOM Kao

0 Hopuheuh, B., Autih, Jb., Cexymuh, B., (2006), ont.uut., ctp. 49-50
%1 The Global Competitiveness Report 2016-2017 moctymso Ha: https://www.weforum.org/reports, (IpucTybeHO
20.01.2017.)
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NpUMapHHU IWJb Ja CMamkU Jajbu OJUIUB CTPYYhaka. 3aTUM, Mopajy ce npoHahu ,,oaroBapajyhu
MOJICJICKA TIPUCTYIU M WHCTUTYIIMOHAIHE MOJPIIKE, Koju he 00e30enutH, nmpe cBera, MOBOJbHY
KIUMY Y 3€MJbHM M MHCTPYMEHTE 3a OCTBAapUBamE (DYHIAMEHTATHOT IHJbA ,,CMAmhCHha OIJINBA
CTpy4Ymaka“ ¥ OMOTYhUTH 3HATHUJH ,,IPUITUB 3HAKA™ PAJH U3rPaTHe KOHKYPEHTCKE MPEAHOCTH
MpUBpEIHUX cyOjekaTa y semupn®.*®% C 003upoM Ja je cuTyaluja y TmorJiely OJJIMBa CTPYYmhaka
TakBa KakBa jectre, Cpouja 6u Tpebdano na nponalhe HajOOJbe HAUMHE U CHCTEMCKE MPUCTYIIE KaKO
Ou ojadana CcBaKM BHUJ IIOBE3MBAaba, yMpeXkaBamba M Capagmbe Ca HAYYHOM H CTPYYHOM

JIjacTIOPOM.

4. Cucrem Oygerupama npeayseha y pynkuuju ynpap/bama u

pa3BHjakba KOHKYPEHTCKHX npeaHoctu npenayseha y Cpouju

[Ipeny3eha y CpOuju npeneHujamMa cy TOCTIOBaa Yy CHEHUPUIHOM IMOJIUTHUIKOM U
eKOHOMCKOM OKpYXKEHY IITO C€ Opa3wiio M Ha CUCTeM Oyuerupama npenyseha. ,,¥Y Hamioj
3eMJbM JIyrO TOJMHA YHa3aja OyleT W OyueTHpame Cy Kao KaTeropuje OWIM MpPaKTUYHO
M3OMIITEHH M3 TPaKce MOCIOBHOr yrpaBibamba. OHU Cy NPUMAapHO OWIM HMHCTPYMEHTH 32
MJIaHUpakEe IPUX0JIa U pacxojia Ip:KaBe, PeImyosnKa U Y)KUX TEPUTOPHU]jATHUX SajGI[HI/IHa.“463 Ca
IIPOMEHOM TPHUBPEAHOr cucTeMa U cBe Behum OpojeM mpeayseha y mpHBaTHOM BIIACHUILTBY,
J0J1a3u 10 MPOMEHE y HauMHYy yIpaBJbama rnpenysehuma, nsmely octanor u y Oyyerupamy.
Bpemenom Oyyerupame ImocTaje CBe 3HAuYajHUJU YHPaBJbauKM HMHCTPYMEHT KOJjU je Y

MOTyhHOCTH J1Ja MEHAIMEHTY OJIaKIla yIpaBibame rnpeaysehem.

HezanoBosbaBajyhu HuBo mnepdopmancu mnpuspene Cpbuje u OpojHux mnpenyseha
pe3yaTar je M HelNpHMEHhHUBamba WM HeaJeKBaTHOI IMpHMEHUBamba CABPEMEHHMX KOHIIeraTa
Oyuerupama. IlocToju peanHa morpeba 3a MPOMEHOM WM yHamnpehemeMm mpoleca M cUCTeMa
Oyuerupama y npenysehuma y CpOuju. [lorpeOHu cy HOBH mpucTynu Oyuetupamy Koju he
o0e30eauTH omopaBak M pacT mpenyseha, edukacHHMje ympaBibambe M Pa3BO] KOHKYPEHTCKE
npenHoctd. KipyuHy yrory y mporecy yHamnpehema U yCIOCTaB/balkbha HOBOT CHCTEMa

Oyuerupama UMajy yrpaBjbauke pauyHoBole. J[a Ou ycmemrHo crpoBenu OMIIO KOjy NMPOMEHY

%2 Murposuh, B., Murposuh, W. (2015), Yiora syjackor kamuTama y moBehamy KOHKYPEHTHOCTH MPHBpE/E

Cpb6uje,.Synthesis 2015, International Scientific Conference of IT and Business-Related Research, ctp. 702
%63 Crepanosuh H., Manuuuh JI., Munhesuh B. (2012), omrr.1gur., ctp. 396
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ylpaBjbauke padyHoBohe MOpajy Ja pasymejy eKCTEPHO U HMHTEPHO OKPYXKEHEe U
crieupUIHOCTH TOCIIOBaba CBOT mpeay3eha. 3aTuM, HEOMXOAHO je Ja Oyday ymo3Hare ca
MHUCHjOM, BH3HjOM U cTparermjama mpenyseha. On mUX ce oueKyje Ja moceayjy morpeOHa
payyHOBOJICTBEHA U (PMHAHCHjCKA 3HAma U Ja TI03HAjy aHATUTUYKE TEXHHUKE 3a U3pajay Oyiera,
Ka0 M TEXHHKE HMMIUIEMEHTAllMje KOHKPETHOI KOHIenTa Oyuerupama. CeM mpodecHOHATHIX
3HaWha U KOMIIETCHIIUje, YIIpaBJbauke pauyyHoBole Tpeba ma Oyay W MpOaKTHBHE, OTBOPEHE 3a

MIPOMEHE ¥ ONTUMUCTHYHE Y TIOTJIely YCIEIIHOT CIipoBohema onpehene mpomene.

JenHa on TIaBHHMX CMETHH y TOIVIEAY NPUMEHE HOBUX KOHIIENaTa OyueTHpama y
npenysehuma y CpOuju jecTe HEJOBOJHHO 3HAKHE O OCHOBHHMM IPETIOCTaBKaMa M MPHUHIUIIHMA
Ha KOjUMa ce OHM 3acHHBajy. IloOoJspliame KBanuTeTa OylleTHpama MOoJapa3syMeBa IOH3ambe
KBAJIUTETAa 3HAka M KOHTHHYHPAHO CTPYYHO YCaBpIIABAKE VYIPABJHAUYKHX pPadyHOBODA.
VYrupaspauke padyyHOBOhe MoOpajy OWTH yIO3HATe ca HOBHM KOHIIENTHMA OylieTHpama Hu
CIIPEMHE J]a MX UMILIEMEHTUPA]y Y nipakcu. Tpebda na npenosHajy norpedy, HHUIUPA]y MPOMEHY
Y aKTUBHO Ca MEHAIMCHTOM pajic Ha CTBapamy YCJIOBa 3a MMIUIEMEHTAIU]y OAroBapajyhux
KOHIIeTaTa OylieTupama y cBoM npeaysehy. [la 6u ce nkakBa mpoMeHa y CUCTEMY OylIeTHpama y
npeay3ehy u ycnenrHo peaau3oBaiia, HEOMX0JHa je qo0pa capaama ypaB/bauykuX padyyHOBOha U
TOI MEHaIMeHTa. 3ajeHo Tpeba ga pa3MOTpe 3alITO je HeomxoaHa onapeheHa mpomeHa y
cucteMy OyleTupama, J1a MpOoaHAIH3UpPajy MO3UTHUBHE M HEraTuBHE e(eKkTe MpoMeHe U Ja

peaiHo caryenajy Ja Jid lbUX0oBO Ipeay3ehe KOHKPETHY IPOMEHY MOKE YCTIEIIHO J1a CIIPOBE/IE.

Ca npumeHoOM caBpeMeHuX npuctyna oyyerupamy y CpOuju yriaBHOM ce KPeHYNo TeK
ca MOYETKOM I10CIIOBalkha CTPAHUX KOMIIAHMja y HAIIOj 3eMJbU IOLITO OBE KOMIIAHM]j€ MpPEHOCce
CBOja 3HaWa W UCKYCTBA y MOIJIEAY MPUMEHEe KOHKPETHHX MoJiella U TeXHUKa OyueThpama U3
MaTHYHUX KOMITaHWja. YTIpaBJbadKe pauyHOBOhE 3amociieHe y THM KOMIIaHHMjaMa UMajy IIaHCY
Jla y4e U yIO3Hajy ce ca ImpakcoM OyleTupama Koja ce IpUMEmhYyje Y HEKUM O HajyCIIeITHU]UX
cBeTckux kommanuja. Cem oBe MOryhHOCTH, YHpaBJbadkKUM pauyHOBohama je, 3axBasbyjyhu
MHTEpHETY, Ha pacloyiaralkby CTpaHa M JoMaha cTpydyHa JUTepaTypa y K0joj MOTY Jia ca3Hajy o
MPaKTUYHUM HWCKYCTBUMAa W TpoOieMuMa y HMIUIEMEHTAIUjH, O CTyaujaMa Ciiy4dajeBa U ClL.
Takohe, Mory ydecTBOBaTH Ha ceMHUHapuMa, oxahatu TpeHHHTe U 00yKe Kako Ou ce yrmo3Halu
ca caBpeMEHUM KOHLleNTHMa Oyerupama. Ha 0CHOBY HOBHUX ca3Hama, yIpaBJbauke pauyHOBOhe

Tpe6a Ja OpoHcHC na Jin O,Z[pChCHI/I KOHICIIT OATrOBapa BbHUXOBOM HpCIly'SChy U Ja JI1 YyOHIITC
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nocroju MoryhHoct mpumene. Tpeba umatu y BHIY JAa, U NOpEJ 3aWHTEPECOBAHOCTU Jla ce

Ipey3Me HeKa OJ1 yCIeHUX OyIIeTCKUX MPAaKCH U TEXHUKa, To Hehe Tehu ako u 6p30.

VY cucrem Oyierupama koju Tpeba na Oyne y ¢yHKuuju edukacHor ynpasibama H
pa3BHjamba KOHKYPEHTCKHX MPETHOCTH npeny3eha Mopa ce yrpaauTH CTaB MpeMa KylniuMa, KOju
j€ Yy CKIIaay ca MOJICpHUM IOCIOBHUM OKpPYKEHEM Ha KOMe je Kynall ,,Kpasb*, Kao U CTaB IpemMa
JbYZICKOM KamuTally Kao OKOCHHUIM pa3Boja npeayseha. TakaB cucrem Oyietupama Ttpeda na
oJpakaBa 3HAYaj KOjU 3HAIE, MHOBATHMBHOCT M KPEAaTUBHOCT HMMajy 3a CTBapame jesrpa
KOMIIETEHIIMja ¥ KpeHpame KOHKYPETHCKE MPETHOCTH Kpo3 nmoBehame ynarama y HCTPaKUBAbE
U pa3Boj, 3HAE M KOMIIETEHTHOCT 3allOCICHUX, TEXHOJIOTH]Y U OCTaJly HEOIHUIIJbUBY UMOBHHY
npenyseha. ¥V ckiany ca TUM, MOpa c€ IPOMEHUTH CTaB 10 KOME CY 3aM0CIEHU CaMO U3BPIIHOLU
na ce IulaHupameM y Behumnum mpemyseha y CpOuju 0aBu HCKIbYYMBO MEHAIMEHT 0e3
YKJby4YHBamkha U KOHCYJITOBamka Ca HEMOCPEIHUM U3BpIIMonnMa. Tume ce 3aHeMapyje YnibeHUIa
Jla HeMOCPEAHM M3BPILMOLM Haj0oJbe MO3HAjy pajHe omepaluje 3a koje cy 3anyxeHu. Crora,
Tpebano Ou X YKJBYYUTH y Tpolec OylieTupama, TPaKUTH U MaKJbUBO PAa3MOTPUTH HUXOBO
MUNUbeEHEe. MeHanMeHT npeny3eha y CpOuju Tpeba 1a IOCTaHE CBECTaH YHIHCHHIIC J1a
VKJbYyUMBaKkhE CBUX WIAHOBA THMA Yy TpoIlec OyueTHparma JONPHHOCH peaTHUjeM IIaHUPamby |
na moBehaBa MOTHBAIUjy U MOCBENEHOCT 3alOCIEHUX Y OCTBApUBaY 3ajeIHUYKH TOCTABJbEHUX
IUbeBa IITO Yy KpajlbeM BOAM J0 Buller HUBoa mnepdopmancu npexyseha. Kibyuny
nojAp kaBajyhy yjory y mpoliecy ycBajamkba MU MMIUIEMEHTAI[Mje HOBUTETA y OylleTHpamy uMa
pPadyyHOBOJICTBEHO WH(OPMAITHOHH CHUCTEM KOju Tpeba na 06e30eau nHPOpMaIOHy OCHOBY KOja
he onroBapatu KOHKpeTHOM KOHIENTy. CTora, HEOMXOAHO je U J]a 0Baj CUCTEM MPETPIIN U3BECHE
IIpoMeHe U yHanpehemwa Kako 01 ce 100WIM IITO TAYHUjU U TIOY3/1aHu TOJalll O OCTBapemhUMa U

IMOCJIOBamky U CTBOpHUIJIA OCHOBA 34 KBAJIMTECTHO OJJIYYHBAILC.

Kako He mocToju HeKW YHHBEp3aJIHM HA4YWH NPUMEHE HOBHX KOHIIETIaTa OyjieTHpama H
TpaHncopmanuje npenyseha y ckinaay ca muMa, CBako nmpeaysehe Tpacupa CBOj CONCTBEHHU IYT.
Tpancdopmanmja npenyseha y ckiagy ca HOBUM KOHIENTMMa OyleTrHpama HHje Op3 U JaK
nporiec, Beh ce pamm O KOHTHHYHpPAHOM TMIPOIECY C OO3UPOM Ja CaBpEMEHH KOHIICNTH
Oyuerupama TMOApa3yMeBajy cTaiHa yHanpehema mnephopMaHCH W TEXBHBY Ka IOCIOBHO]
U3BPCHOCTH. Y IMJbY carjelaBamba TPEHYTHOT CTamba M PEJIEBAaHTHUX CTaBOBa y MOTJIEHY

OyueTupama y npenysehuma y Haioj 3eMJbU CIPOBEACHO j€ eMITUPHU)CKO UCTPAKHUBADE.
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4.1. Emnupujcko uctpaxkupame 0 Oyuerupamy y npeay3ehuma y Cpouju

Canap:xaj oBOT jienia TOKTOPCKE AMCEPTAlije OJHOCH Ce HAa EMITUPUjCKO HCTPAXKHUBAKBE O
Oyuerupamwy y npenaysehuma y Cpouju. CopoBeIeHHM HCTpaXMBamkEM carjieflaHa je Ipakca
npeayseha y Cpbuju y norieay npumene oapeheHuX KoHIenaTa OyyueTupama U UCTPaXKEHE Cy
norpebe M MoryhHoOCTH TpuUMeHe OyleTupama 3aCHOBAaHOT Ha mepdopmMaHcamMa y LUIbY
yHamnpelema MocioBamba U CTHIAkA M OJp)KaBamkba KOHKYPEHTCKUX MPEIHOCTH mpeny3eha Ha
TPKUIITY. Y MPBOj HEITHUHH MPEICTABIBCH j& AU3ajH U MPHUMEHEHA METOI0JIOTH]a UCTPAKUBAKA.
VY npyroj LeNMHU NpHUKa3aHU cy JOOMjeHHM pe3yiaTaTH W JaT je oAronapajyhu KomeHTap.
JloOujeHn pe3ynaTaTd HMCTPaXHBama NPYKWIH Cy OCHOBY 3a KOHLIMIHMpAme OJroBapajyhmx

3aKJby4akKa, Kao M IIpenopyka 3a yHarpehupaibe mmpakce OyieTupama mnpeayseha.
y4 penopy YyHarp p YUCTHD peny
4.1.1. Jlu3ajH ¥ MeTOJ0JI0THja eMIIMPHjCKOT UCTPAKUBAKHA

EMnupujcko HCTpaxHBamke peaJM30BaHO je IPUMEHOM METOAa aHKeTUpama U
CTaTUCTHYKOM 00pagoM mozaraka. [Ipukyrspame mogaTaka 00aBJbEHO j€ y MEePHOAY O/ arlpuiia
1o jyna 2018. roguHe W MOIPa3yMEBAJIO je CJIalke YIIUTHUKA Ha 3BAaHWYHE CJICKTPOHCKE ajpece
npenyzeha, OTHOCHO KOHKPETHUX CIYKOM WM jJMua (MeHayepa, (PMHAHCHJCKUX TUPEKTOpa,
pyKoOBOJMIIalla CIyXk0e padyHOBOJACTBA, KOHTPOJUHra M ci.). IlpuMeHOM wHCcTpakuBaukor
WHCTPYMEHTA — YIUTHHUKA MPHUKYIIJFEHH Cy OPUTHHAIHY MOJAIM KOjU C€ KOPHCTE Y CBPXE OBOT
UCTpaKUBamba. AHKETUPAE j€ CIIpoBeeHO puMeHoM Google yUTHUKA YUMeE je Y TOTIYHOCTH

rapaHTOBaHa aHOHUMHOCT I1O0JaTaKa.

C 003upoM 112 je mpeaMeT HCTpaKuBama JTOKTOPCKE AMCepTalfje CUCTeM OyleTHparmba
npenyseha y HOBOM TIOCIOBHOM OKPYXEHY, €MIIMPHjCKHUM HCTPAXHBAKHEM HACTOjU CE Ja Ce
ca3Ha Kako Tmpemayseha u3 y30pka TPOLEHY]y CBOje TIOCIOBHO OKPYXEHE Y CMHCITY
KOMIUIEKCHOCTH U TMHAMUYHOCTH, Kao M MO MHUTamky jaunHe KoHKypeHuuje. Mctpaxyje ce craB
WCMIUTaHWKA y TOTJIEAY YJIOre W 3Havaja OyleTupama Kao MHCTPYMEHTa yrpaBibama. Takole,
WCIIATYje C€ KOje KOHIIeTITe OylleTHpama MPUMEHY]y aHKeTHpaHa Mpeay3eha u Koje KOHIENTe
cMmarpajy oxaroBapajyhum c o003uMpoM Ha crneunuyHOCTH CBOT OKpYXE€mha U IOCIOBamba.
CripoBeIeHUM HCTpaXUBaWkEM caryieZlaHa je MOryhHOCT mpuMeHe TPaJAuIIMOHATHOT U3BOPHOT U
yHanpeheHUX W HOBUX KOHIeNaTa Oylerupama mpeay3eha y HOBOM IOCIOBHOM OKPYXEHY Y

UMby yHampehema mocioBama W CTHLAka U OJp’KaBakba KOHKYPEHTCKUX MPETHOCTH Ha
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tpxumry. Umajyhu y Buay na cy mocinoBHe mepopMaHce MOCTajde OCHOB MMILUIEMEHTAINje
cTparerdja y HOBOM IIOCJIOBHOM OKpYXKemYy, IMOCeOHa Maxma IocBeheHa je KOHLENTy
OyueTupama 3aCHOBaHOM Ha mepdopMaHcama. McTpaxyje ce CTaB HCIMUTAHUKA Y TOTJIEIY
Haj3HAYajHUjUX JOMPHUHOCA KOHIIETITA M TIaBHUX MPENpeKa U OrpaHIuCha 32 FherOBO YBOEHE Yy

IBUXOBHUM Ipeay3ehuma.

VY ckmagy ca AeQUHHCAHMM TPEIMETOM HCTPAXHBarba OKBUDP Y30pKOBamba UWHE
NpUBpEIHA JPYIITBA PETUCTPOBAaHA KOJ ATEHIMje 3a NpHuBpeAHe peructpe. Jlakie, OKBUP
y30pKa 4MHM 0a3a NpUBpEIHMX JpylTaBa AreHIUje 3a mnpuBpeane peructpe. LuspHy
NOMYJTalKjy YMHE NPUBPEAHA APYIITBA U3 MPHUBATHOT CEKTOPA, KaKO HE()MHAHCH]CKOT, TaKO U
¢unancujckor. Jlonatny 6a3y 3a u3bop mpeayseha mpencrasspa nucta Tonm 500 mpuBpeaHux
npymrtasa y Cpouju. Kopumhenu cy u nonmanu u3 Perucrpa ¢punancujckux u3Bemraja AreHmmje
3a IpUBpEIHE PEeTUcTpe, Kao U uHpopMalyje ca 3BaHMYHUX BeO cajToBa mpenyzeha. AHkera ce
cactoju oxn 21 murama. Kako Ou ce onmakmiana aHanu3a mojaraka M Kako OM ce JoOWIM mITo

Ta4YHHjU ¥ CTATHCTUYKH KOPHCHUjU MOJIALH, TUTAba Y YIIUTHUKY CY 3aTBOPEHOT THUIIA.
4.1.2. Pe3yaraTu eMOMPHUjCKOT HCTPAKMBAHA

CrpoBeieHUM EMIUPUJCKUM HCTPaKUBAHEM carjiefaHu Ccy Yyjaora ¥ JONPUHOC
Oyuerupama epUKaCHOM YIPaBJbalby U OCTBAPUBAaKY KOHKYPEHTCKUX MpPEJHOCTH mnpenys3eha y
CpbOuju, akTyenHU MNPUCTYNH, M YOIIUTE, TPEHyTHa Ipakca mnpeayseha y morieny npumeHe
onpehennx KoHuenara Oyperupama. McrpakeHe cy MOryhHOCTM HW HW3a30BH TIpUMEHE
OyueTupama 3aCHOBAHOI Ha nepdopmaHcama Koje O, u3Mel)y ocraynor, MOIjo jAa JOIpHUHEce
M0JIN3akby HUBOA KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH Mpeay3eha u, MociaelnyHo, OMOpPaBKy M HANpeTKy

npuspene Cpouje.
41.2.1. Kapakrepucrtuke npeay3eha y ucrpaxunBaukom y30pKy

[IpBa rpyma muTama W3 aHKETHOT YIMUTHHUKA j€ OIMINTEr KapakTepa M OJHOCH CE Ha
OCHOBHE KapaKTepHCTUKe Mpeay3eha u3 y30pKa, Kao IITO jé CEKTOpPCKa MPUIIAAHOCT, BEINYMHA
npenyseha, mopeksio KanuTaiga U Ay)XUHa rocioBama. Y Tabenu O6poj 14 mpukazaHu cy moJamu

0 CEKTOPCKO] MPHUITaTHOCTH Tpeny3eha u3 y3opka.
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Ta6ena 14. Cexkropcka npunaaHocT npeayseha u3 y3opka

PenatusHO
CeKkTOpCcKAa NPUIIATHOCT VYyecranoct o
yuerihe (%)

[ToseonpuBpesa, JIOB, IIyMapcTBO U pHOApPCTBO 6 6.2
[IpepahuBauka HHIyCTpHja, METAICKA HHIYCTPHja, PapMaIeyTCKO - XeMHjCKa

WHIyCTpHja 20 20.6
PynapctBo 1 HadTHA HHIAYCTpHja, MPON3BOAK-A U CHAOAEBAE €J1. EHEPTH]|OM,

racoM, BOJOM H ITapOM 1 1.0
I'palieBHHAPCTBO ¥ MOCTIOBak-E C HEKPETHUHAMA 7 7.2
TproBuHa Ha BEMKO U MaJIO M IIONIPaBKa MOTOPHHX BO3HMIIA, IPEIMETa 32

JoMahMHCTO M JIMYHY YHOTpeOy 15 155
Cao0pahaj u ckiaumTene, ycuyre CMeNITaja 1 uiCXpaHe 5 5.2
Hudopmucarme 1 KOMyHHKaIH]je 3 3.1
HudopmanmoHe TEXHONOTHje, Pa4yHAPCKO NPOrPaMHUpPamke ¥ CPOIHE

AKTHBHOCTH 11 11.3
ODUHAHCH]CKE JENATHOCTH U JIEIATHOCT OCHTYPamba 9 9.3
AJIMUHHCTpPaTHBHE U IOMONHE YCITy)KHE IENaTHOCTH, 00pa30Bame, CTPyJHE,

Hay4He, THOBAIIMOHE U TEXHUYKE NSTaTHOCTH 6 6.2
31paBcTBEHA M COIMjalIHA 3aIITHTA, YMETHOCT, 3a0aBa M peKpearmja 5 5.2
OcrTase yciny»He JeJaTHOCTH 9 9.3
YxymHo 97 100.0

Ha ocHoBy nojataka u3 Tabene MOXe c€ yOUHTH Jia je Y y30pKy HajBehu Opoj npemayseha
(20,6%) w3 mpepahuBauke WHAYCTpHje, METAICKE WHIYCTpHje W (DapMaIleyTCKO — XEMH]CKe
WHAYCTpHje, 3aTHM clieie Tpeay3eha W3 cekTopa TProBHHE Ha BEIMKO W Majo M TOMpPaBKe
MOTOPHUX BO3WJIa, HpeaMera 3a AoMahuHCTBO M JuuyHy ynoTtpedy 15 (15,5%), morom
UH()OPMAIIMOHNX TEXHOJIOTH]a, pauyHapCKOT Mporpamupama u cponse aktuBHoct 11 (11,3%),
1ok 1o 9 ankerupanux mpenyseha (9,3%) nonasu u3 (UHAHCHjCKE NIETATHOCTH U JIETaTHOCTH
OCHUTypama M OCTAINX yCIyx HuX nenatHoct. Ocranux 34 % mpenyseha u3 y3opka npuranajy

OCTaJIMM CEKTOpUMaA.

Iloganmu o KapaKTCpUCTUKaMa npe):[y3eha M3 Yy30pKa y HOrjICeAy BCIIMYHHC, IMOPCKIIA

KaruTana 1 Jy)KMHE TI0CJIoBama Mpuka3anu cy y Tabenu 6poj 15.
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Ta6ena 15. KapakrepucTuke npenyseha y HCTpa)kuBaukoM y30PKY

Besmuuna npenyseha Maiio Cpenme Benuko YkynHO
Vuecranoct 36 31 30 97
PenarusHo yuenthe (%) 37.1 32.0 30.9 100.0
ITopexito Homahu | Ctpanu MermroBuTH, MenioBuTH,
YkynHo
KanuraJja KamuTan | kanutaid | BehmHCko cTpanm | BehwHCKO gomahm
VYyecTanoct 61 27 5 4 97
(%) 62.9 27.8 5.2 4.1 100.0
Bume Hzmehy
HdyxuHa Hzmehy 10
Mociosama ox 20 1 20 rommia 5ul10 | Mo 5 roxnHa YkynHO
roJMHA roJMHA
Yuecramoct 36 41 13 7 97
(%) 37.1 42.3 134 7.2 100.0

Ha ocHoBy momaraka m3 Tabene MOXe ce BHICTH Ja MpemMa BeNW4YMHU mpeny3eha y
y3opky nma 36 manux npenyseha (37,1%), satum 31 npenysehe cpenme Bemuunae (32,0%) u 30
Benukux npeayseha (30,9%), mwro ynHuM ykynHo 97 mpenyseha y y3opky. IIpema mopexity
KamuTana, y y30pKy JoOMUHHpPajy npeny3eha ca momahum mopeksiom kamnurana, wux 61 (62,9%),
3atum 27 (27,8%) mpemyseha ca cTpaHuM mMOpekioM KamuTana, S mpemayseha (5,2%) ca
MEIIOBUTHM, BEhMHCKO CTpaHUM NopekijoM Kanutaia u 4 npenyseha (4,1%) ca memoButum,
BehuHcko nomahuMm kanurtanom. IIto ce Tuue myxuHe mocioBama npeayseha, y y3opky uma 36
npenyseha (37,1%) koja nmocinyjy Buie ox 20 roauna, 41 npenysehe (42,3%) nocnyje uzmehy 10
u 20 roguna, 13 mpenyseha (13,4%) nocnyje usmely 5 u 10 ronuna u 7 npexyseha (7,2%) xoja

MOCITyJy A0 5 TOANHA.

4.1.2.2. AHanu3a M THCKYCHja pe3yaTaTa HCTPa’KUBambha

Hapenna nurama M3 yNUTHHUKAa OJHOCE C€ HAa KOMIUIEKCHOCT HMHTEPHOT M €KCTEPHOT
OKpYyKeHa y KOMe ToCiyjy npeay3eha, kao ¥ Ha jaunHy BUXOBE KOHKYpEKIje. Y OKBUPY OBHX
MUTaka UCIIUTAHUIM Tpeda J1a OlleHe KOMIUIEKCHOCT €KCTEPHOT U MHTEPHOT OKPYKEHha U JauuHy
KOHKypeHuuje. OAroBopy Ha oBa MHUTama Tpeda Ja MOKaxXy Y KaKBOM MHTEPHOM U €KCTEPHOM
OKpYKemY Nociyjy npenyseha u3 y3opka v ca KOJIMKO OLITPOM KOHKYPEHIIMJOM C€ CyOouaBajy Ha
TpKkUIITy. OBU OJITOBOPH CY 3HAYajHU 3a carjie/laBame 0JJHOCa U3Mel)y cTeneHa KOMIUIEKCHOCTH

OKpYX€Hha M jaunHe KOHKYPEHIIH]je, ca jeJHe, U MpUMeHe oApeheHOr KOoHIenTa OyleTupama y
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npexnysehy, ca apyre ctpane. ¥ Tabemu 6poj 16 nmpukazanu cy oAroBopu npemay3eha u3 y3opka

Ha IMiuTakba 0 KOMIIIEKCHOCTHU €EKCTEPHOI 1 HHTCPHOT' OKPYXKCHbA.

Ta6ena 16. KoMIIeKCHOCTH €KCTEPHOT U MHTEPHOT OKpYKema npeay3eha u3 y3opka

KoMiuiekcHOCT OKpy:Kema npeny3eha Exereptio Mrrepio

(0) % D %
Beoma crabuiaHo 1 1.0 4 4.1
Crabuino 0 0.0 28 28.9
HutH cTaGMiIHO, HUTH HECTAOUITHO 10 10.3 36 37.1
KomrnexcHo u JUHAMHYHO 63 64.9 24 24.7
ExcTpeMHO KOMIUIEKCHO 1 JUHAMUYHO 23 23.7 5 5.2
VKyIHO 97 100.0 97 100.0

Ha ocHOBy cmnpoBeneHe aHaiun3e OBHX KapaKTepUCTHKA, BUAMMO JAa Beha rpyma
ucnutanuka (64,9%) cMarpa /a je eKCTEpHO OKpPYKEHE HHXOBOTr Ipeay3eha KOMIUIEKCHO U
IUHAMHUYHO, a 23,7% cmaTpa Ja je eKCTepHO OKPYKEeme EKCTpeMHO KomiuiekcHo. C apyre
cTpaue, 24,7% aHKeTHpaHUX TBPIU Ja j€ UHTEPHO OKPYKEHE KOMIUIEKCHO U AUHAMHYHO, JTOK
5,2% ucnuTaHWKa HABOJAM Jia j€ OHO €KCTPEMHO KOMIIEKCHO M JIWHAMUYHO. Jlakie, aHkeTupaHa
npenyseha onemyjy eKCTEPHO OKPYKEHE JOCTa KOMIUICKCHUJUM M JUHAMHYHUJUM y OJHOCY Ha
uHTepHo. OBakBU CTaBOBU He M3HEHal)yjy ¢ 003MpOM J1la c€ Ha HMHTEPHO OKPYKEHE MOXE
3Ha4ajHO YTULATH U MOTY C€ IPOMEHUTH KOMIIOHEHTE OKpYyXema Koje npeaysehe npoueHu kao
npobiaemarnyne. OBo ce moceOHO oJHOCH Ha Maja npenyseha u 52,8% wmanux npenyszeha u3
y30pKa Cy OIIEHWJIa CBOj€ MHTEPHO OKPYXKEHe Kao CTabmiIHO mwin Beoma ctabunno. Ca apyre
CTpaHe, Ha JelllaBalba y €KCTEPHOM OKpYXKewmy CKopo je W Hemoryhe yrtumaru, Beh um ce
npenyzeha Mopajy MpUIarouTH U aIeKBaTHO Ha HHUX pearoBaTH.

[TutameM O jaunHU KOHKYpEHIIMje HAcTOjU Jla ce ca3Ha Kako mpeay3eha u3 y3opka

MIPOIICHY]Y CHAr'y CBOj€ KOHKYPEHIIN]j€, a ’bUXOBHU OJITOBOPH TIpuKa3aHu cy y Tabenu 6poj 17.
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Ta6esa 17. Jaunna koHKypeHIMje npeny3eha

JaunHa KOHKypeHUHje Vuecranoct Penatusno yuenthe (%)
Beoma craba 0 0.0
Cna0ba 5 5.2
Hwutu cnaba, HutH omtpa 12 12.4
Omtpa 48 49.5
ExcTpemHo ompa 32 33.0
YkynHO 97 100.0

Ha ocnoBy nonaraka u3 tadene, 49,5% ucnuTaHuka TBpIU J1a je BUXOBA KOHKYPEHIIH]a

omTpa, 10K 4ak 33% ucnutaHux npeny3eha HaBoau na je HUXOBA KOHKYPEHIIHMja €KCTPEMHO

olITpa, IITO KyMyJIaTuBHO unHU 82,5% npenyseha U3 y3opka Koja ce CyouaBajy ca OLITPOM MU

EKCTPEMHO OIITPOM KOHKypeHIjoM. Hujenno mpemysehe Huje OLEHMIIO CBOjy KOHKYpPEHIIH]Y

Kao Beoma cinaly, oK je 5,2% aHkeTupaHuX mpeay3eha oNeHII0 KOHKYPEHITH]Y Kao clialy.

[Mutamuma 6poj 8 u 9 xeneno ce cazHaTH BUIIE O MPAKCH aHKETHpaHHX npexyseha y

[IOIJIely HUBOA y KOME Cy 3allOCJICHM YIO3HATHU ca cTparerujom mnpenyzeha m ykjbydyeHH Y

MpoIIece CTPATETHjCKOT IUIaHUpama U Oyrierupama. Ha ckamm ox 1 1o 5 Tpedano je oueHuTH y

K0JO] Cy MEpH 3arocjeHu y mpeays3ehy ymo3HaTtu ca crpaTerujoM mpeayseha u y Kojoj Mepu

YUYECTBY]y y Tpoliecy OylleTupama U CTPaTeTucjKor rianupama. OIroBopy MCIUTAHUKA HA OBa

nuTamka npukazanu cy y Tabenu 6poj 18.

Tabesa 18. HuBo yrmo3HATOCTH 3aI0CIICHHUX Ca CTPATETHjOM M YKIbYYCHOCTH Y OyIICTHpakhe

HuBo yno3HarocTu 3amocjeHnx
ca crpaTerujom nmpenyseha

Hugo yk/by4eHOCTH Yy IIponec
MOCJIOBHOT OylleTHpPamha H
CTPATErHjCKOr MJIAHNPamha

(0) % D %
CaMo TOI MEHAIMEHT M BUIIU HUBOH
MeHayMenTa (onena 1) 19 19.6 23 23.7
Onena 2 28 28.9 39 40.2
Ouena 3 25 25.8 15 15.5
Orena 4 11 11.3 12 12.4
Cau 3anocieHH (oueHa 5) 14 14.4 8 8.2
YKyIHO 97 100.0 97 100.0

[Ipukazanu nomanu y Tabenw MoKa3yjy Ja OJ YKYIHOT Opoja aHKeTHpaHUX mpemay3eha

14,4% TBpauM Aa Cy CBU BYXOBH 3aIlOCJICHH YITO3HATH ca cTpaTerujom npenayseha. [Ipurom, mehy
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npenysehrmMa y KojuMa Cy CBU 3allOCIEHH YIIO3HATH Ca CTPaTerdjoM JAOMHUHHpAjy Maia
npexnyseha (78,6 %). CiinuHO je ¥ 1O MUTaky YK/bYUYEHOCTH 3arOCIECHUX y MPOIEC MOCIOBHOT
OyyeTupama W CTPATErucjKOT IutaHupama. Tek y 8,2% aHkerupaHux npenyseha (mperexHo
Mayia mpenyseha) CBU 3aloclieHH Cy YKJbYYeHH Yy OBe mpoiiece. Y Behoj Tpynmu aHKeTHpaHHUX
npenyseha (kymynaruBHo 63,9%) OyyieTupameM U CTpaTeTHjCKUM IJaHHpameM OaBe ce camo
BHCOKO TO3HMIIMOHMPAHU 3allOCICHH, JIOK je Yy OBE Hpolece YKbYYCH W CpPElAlbHU HUBO
MeHanumeHTa y 15,5 % mnpenyseha u3 y3opka. OaroBopu Ha oBa NMHTamka jaCHO TOKa3yjy na
npeny3eha Hemajy mpakcy Ja yIO3Hajy CBE 3aloCiieHE Ca CBOJOM CTPATErHjoM, a HU Jla WX
YKJbYUYjy Y TIpoliece OyleTUpama U CTPaTEerHjCKOT IIaHupama. Y mnpeay3ehnma, 1akie, mocroje
3aIlOCIICHH KOjH HUCY YIO3HATU Ca CTPATETHjCKUM IPaBIIEM M IUJbECBUMA, KOJU HE 3HAjy TJIe
npexy3ehe ke Ja CTHTHE U IITa KeJU J]a IOCTUTHE CBOJUM TociaoBakbeM. CaMuM THM, OHH HE

3HAjy IIITa, Y KpajikbeM, Tpeda Ja OCTBApe CBOJUM PAJIOM M YeMY Ta4HO OH TpeOa J1a BOJIH.

OproBopu Ha nuTama Opoj 10. u 11. Tpeba na Ham ykaxy Ha TO Ja nu npenyseha y
Y30pKY CacTaBJbajy U3BELITa] O OCTBApEHUM NeppopmMaHcama U, YKOJIUKO ra cacTaBibajy, y K0joj
Mepu je Taj W3BemTaj TpaHcmapeHTaH. OIroBOpH HCHUTAHWKAa HA THTAKE O CACTABIbABY

M3BEIlTaja 0 OCTBapeHuM nepdopmancama npukasanu cy y Tabenu 6poj 19.

Tabena 19. CacraBibame M3BEIITaja O OCTBApEHUM NepdopmaHcama

Ja s ce y Bamem npenysehy

cacTaB/ba H3BEIITAj O VYuecranoct PenaruBro yuenrhe (%)
ocTBapeHnM nepdopmancama?

Ja 96 99,0

He 1 1,0

YkynHo 97 100,0

Kao mro momamu u3 Ttabene mokasyjy, rotroBo arnconytHa Behuna mpemyseha (99%)
OJrOBOpWJIa j€ Ja ce Yy HUXOBUM Ipeny3ehuma cacraBjba M3BEIITa) O OCTBAPEHUM
nepdopmancama. Camo jeaHo npeaysehe je gano HeratuBaH oAroBop. JenuHo npenysehe y kome
Ce HEe cacTaBjhba OBA] M3BEIITA] jecTe cpeame mpeay3ehe w3 cexTtopa rpaheBHHApCTBa KoOje
nociyje Buie oa 20 rogauHa, ca JoMahM MOPEKIOM KamuTalla, y KOME j€ caMoO TOI MEHAlIMEHT
yIoO3HAT ca CTpaTerujoM mpeay3eha M ykibydeH y Mpolece OyyeTHpama W CTPAaTerujcKor
wianupama. OBakaB % MO3UTUBHUX OJrOBOPA JaCHO YKasyje Jaa npeny3eha xkene 1a 3Hajy KakBe
Cy pe3yJaTare OCTBapHiia CBOJHUM ITOCIOBAEM, /1A JIU Cy MMOCTUTHYTH TUIAHUPAHH IIHJbEBH, Ja I

U TJIe MOCTOje OJCTyNama OCTBAPEHUX M IUIAHUPAHUX BeluuuHa. V3BemTaj o ocTBapeHUM
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neppopmaHcama IpelCcTaB/ba MPBU KOPAaK Ka yHampehemwy mocioBamba U MOCTH3amy O0JBUX

pesynaTara y Oynyhem nepuoy.

[Ipeny3eha w3 y3opka Koja Cy OJrOBOpHIIA Ja CACTaBJhajy M3BEIITa] O OCTBAPCHUM
nepdopMaHcaMa yrnuTaHa Cy Ja MpoleHe TPAHCIApEHTHOCT OBOT M3BelITaja. tbiuxoBu 0roBopH

npukaszanu cy y Tabemu 6poj 20.

Ta6esa 20. TpancmapeHTHOCT U3BEIITaja O OCTBAPEHUM nepdopMaHcama

TpaHcnapeHTHOCT U3BELITAja 0 OCTBapeHUM nepdopmancama Ha ckajam oa 1 1o 5
Cremnen ciarama Vuecramoct (%)
Jocryman camo Torr MeHaiMeHTYy (oreHa 1) 9 9,4
Orena 2 33 34,4
Ornena 3 25 26,0
Ouena 4 14 14,6
[lotmmyHO mocTtymnan cBuMa (oteHa S5) 15 15,6
YkynHO 96 100,0

Ha ocHoBy nonartaka u3 tabesne yoyaBa ce Jia je U3BellITaj 0 neppopmMaHcama JOCTYyIaH
Tol MeHayMeHTy y 9,4% mnpenyseha, 1ok je cBUM 3anocieHuMa Aoctynal y 15,6% npenyseha.
Takohe ce youaBa jma je 3HaTHO BHIIE 3aIllOCICHUX Y Ipely3ehuma yrmo3HaTo ca OCTBapeHUM
nepdopMaHcaMa Tj. 1a UM je W3BEIITaj O OCTBAPEHUM IepdopMaHcama JOCTyIaH, HETO MITO CY
YIO3HAaTH Ca CTPATErdjoM WM YKJbYYEHH Yy mpolece Oynerupama. OAroBopu mokasyjy aa
MEHallepy Ha CBHM XHjepapXHjcKMM HuBoMMa pahe ca noapehenuma aene uHpopmaiuje o

OCTBapeHUM INeppopMaHcama Hero ITO UX YKIbYUYjy y IIaHupame 0yayhux neppopmancu.

OproBopu Ha 12. nuTame y YNOUTHUKY ,Jla Ju Muciure ga ce HMMIUIEMEHTaIuja
CTpaTervja y JaHaIlheM IOCJTOBHOM OKpYXemYy 3acHMBa Ha mepdopmancama™ Tpeba na
pacBeTiie CTaB MCIUTaHWKA y TOMNIEAYy HMIUIEMEHTanuje crpateruje mnpenyseha. Takobe,
CTaTUCTHYKa IpoBepa Tpehe XHUmoTe3e MoOXKe ce€ CHPOBECTH Ha OCHOBY aHaJIHM3€ OJroBOpa

WCTIIUTaHUKa Ha OBO MHTAaE, a KOjH Cy mpuka3anu y Tabemn Opoj 21.
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Ta6esa 21. CtaBoBHM 0 3aCHOBAaHOCTH UMIUIEMEHTAIIMj€ CTpaTeryja Ha nepdopMaHcama

Jla 14 ce MMIIEMeEHTAaINMja cTPpaTeruja y

JaHalIlkeM MOCJOBHOM OKpPY:Kelby 3aCHMBA HA VYyecranoct Penatusno yuenthe (%)
nepdopmancama?

Ha 94 96,9

He 3 3,1

YxynHo 97 100,0

W3 ocHOBY mpHKa3aHHMX IojaTaka u3 tabeie, BUIU ce aa je yak 94 npenyseha (96,9%)
OJITOBOPHJIO J]a C€ MMIUIEMEHTAIMja CTpaTerdja y HOBOM IIOCIIOBHOM OKpYXemy 0Oa3upa Ha
neppopmancama. Tek 3 mpenyszeha (3,1%) cmarpa nga ce mpuMeHa cTpaTerdja y HOBOM
MOCJIOBHOM OKPYXKEHY HE 3acHMBa Ha nepdopmancama. Ha ocHOBY JOOHMjeHHUX OJroBOpa, MOXKE
CE UCIHUTATH MMOBE3aHOCT u3Mel)y JIBe MpOMEHIJbHBE: OJIMOBOPA JIa CE UMIUIEMEHTAIIN]E CTPATeruja
y JaHalIkbEeM TOCIIOBHOM OKPYXEHY 3aCHUBA ce Ha rnepdopMaHcama U BeanunHE npenyseha. Y

Tabenu Opoj 22 mpuKa3aHO je YHAKPCHO TabeIrpame OBE JIBE TPOMEHIbUBE.

Ta6esa 22. YaakpcHO Tabenupame 0JroBopa Ja ce UMIUIEMEHTAIM]je CTpaTeruja y JaHaIlbeM
MTOCIIOBHOM OKPYXXEHhY 3aCHHBA Ha iepopmMaHcama 1 BelIndnHe npeny3eha

HNmniiemenrauuja crparerujay Bennunua npenyseha

JAHAIIEKEM IMMOCT0BHOM OKPYKCHY Maa CpeIlH)a Bemnka yKynHo
3aCHMBA ce Ha nepgopmancama

Ha 33 31 30 94
He 3 0 0 3
VKyIHO 36 31 30 97

Ha ocHoBy nonartaka u3 tabene moxe ce Bujet ga 'y 100% cinyuajy ucnutaHumny Koju
7l01a3e W3 CpPeAUX M BEIMKUX mpeny3eha cMartpajy na ce MMIUIEMEHTalMja CTpaTerdja y
JAHAIIEM TIOCJIOBHOM OKPYXEHY 3acHMBa Ha mnepdopmancama, 10K cBera 3 ox 36
aHKeTHpPAaHUX JIMIIAa KOja Jlojla3e M3 MaiuxX mpeay3eha HE cmarpa Ja ce HMMIUIEMEHTaluja
CTpaTervje y JaHalllleM IOCIOBHOM OKpYXewy Oa3upa Ha mepdopmancama. 3a onpehuBame
3Ha4ajHOCTHU pe3ysTaTa KopucTH ce [IupcoHoB Xu—KBaapar TecT Koju je npukaszan y Tabenu 6poj

23.
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Ta6ena 23. [IupcoHOB XU-KBaApPAaT TECT O 3aCHOBAHOCTH UMILJIEMEHTAIIU]€ CTPATETHje Ha

nepdopmaHcama
ITupcoHOB XH-KBaApaT TeCT Bpeanocr
Bpennoct 5,25
Bpoj crenenu cnobdone 2
Hugo 3nauajnocty (p-BpeaHocT) 0,073

Jla 6m pesyntaT Ouo 3HayajaH, BeIWYMHA 3HA4ajHOCTH Tpeba na je 0,05 wim Mmama.
[Toganu u3 Tabene mokasyjy Ja je y KOHKPETHOM CJIy4dajy Beln4yuHa 3HadajHocTu Beha o 0,05
IITO 3HAYW J1a HE MOCTOju Be3a u3Mel)y kapakTepucTtuka Bapujabie: BeJMYMHA mpeny3eha u
CTaBOBa HCIUTAHUKA O TBPIHH Ja C€ UMIUIEMCHTAIlMja CTpaTerHja y JAaHANIBEM TOCIOBHOM
OKpYKeHY 3aCHHBA Ha nepdopmancama. TecT je MmoKa3ao jJa HeMa pasjifKe KO UCIIHTAaHUKa U3
MaJIuX, CPEIIIbUX U BEIMKHUX Mpeay3eha y moryieay craBa mpeMa ToMe Ja JIU Ce MMIUICMEHTAIIH]ja
CTpaTervje y JaHalllkbeM IMOCIOBHOM OKPYXEHY 3acHMBa Ha mnepdopmancama. Jlakie, mpema
MUIUBCHY WCIHTAHWKA W3 AHKETUPAHUX Mpeay3eha HMMIDIEMEHTANHja CTPATErHje y HOBOM
MOCIIOBHOM OKpYyKely Oasupa ce Ha mnepdopmancama. Ha ocHOBY noOujeHUX pesynrara

CTAaTUCTHUYKHU CC IIpHUXBATa XUIIOTEC3A.

Onrosopu Ha 13. nuTtame Tpeba Ja MpPHUKaXXy CTENEH Cllaramkba UCIUTAaHUKA ca TBPAHKOM
Jla je MOCJOBHO OylleTHpame OCHOBHUM HMHCTPYMEHT HMIUIEMEHTallWje cTpaTeruje mpenyseha.

CraBoBH UCTIMTaHUKA MpHKa3aHu cy y Tabenu Opoj 24.

Ta6esa 24. CTaBOBHM HCTIUTAHUKA O TIOCIOBHOM OylleTHpamy Ka0 OCHOBHOM WHCTPYMEHTY
MMILIEMEHTAII]e cTpaTeruje npeayseha

Y Ko0joj Mepu ce cjiazkeTe a MOCJIOBHO OylleTHUPam-€e MPeacTAB/ba OCHOBHU HHCTPYMEHT
HMILIEMEeHTaNuje cTpaTeruje nmpeay3eha?

CreneH cnaramba YyecTanoct Penarusno yuenrhe (%)
He cmaxewm ce yomre 0 0,0

He cnaxkeMm ce 1 1,0

JloHekite ce craxkeM 15 15,5

CraaxeM ce 43 443

VY noTmyHoCTH ce ciaxeM 38 39,2

YxymHO 97 100,0

IMonmanm natu y Tabenu mnoka3zyjy zna ce Hajsehu 6poj npenyseha y y3opky (44,3%) cnaxe,
noHekIe ce cnaxe 15,5 % u 39,2% anketupanux npenayseha ce y moTHyHOCTH ClTake ca TUM Jia

MOCJIOBHO OyIIeTUpamke TPEACTaB/ba OCHOBHM HMHCTPYMEHT HMIUIEMEHTAIM]e CTpaTeruje
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npenyseha. Huko o ucnutanuka HUje 0ArOBOPHO Jia c€ y TMOTIYHOCTH HE Ciaxke, JOK je camo 1
npenysehe umano craB Ja ce He clake ca OBOM TBpAWOM. Ha ocHOBY oarosopa, Moxemo
3aKJbYYUTH J1a Ipeay3eha u3 y30pka cMaTpajy MoCcIOoBHO OylleTUpame 3HaYajHUM HHCTPYMEHTOM

UMIUIEMEHTAIM]je CTpaTeruje npemyseha.

VY 14. nuramy Tpebdaio je na ucnutanuiy Ha ckanu of 1 (Yonwme nuje 3nauajno) no 5
(Beoma je 3nauajno) npolieHe 3Hayaj MOCIOBHOT OylieTHpama 3a pasaunuute obnactu. Onropopu
Ha OBO MHTamke MpUKa3zaHu cy y TabGenum Opoj 25 W ykazyjy Ha CTaB HCIUTaHUKA Tpema
MOCJIOBHOM OylleTHpamy Kao yIpaB/bauykOM HHCTPYMEHTY, OJHOCHO KaKO HCHUTAHUIH

MPOIECHY]y KOPUCHOCT ITOCIIOBHOT OylIeTHpamba.

Tabena 25. CtaBoBU HMCIMTaHMKA O 3Ha4Yajy HOCIOBHOT OylleTUpamba

CremneH ciiarama
3Havaj mocJa0BHOT Vormmire Hui B VKVILHO
Oyuerupama Huje e Hoexie 3HayajHO coMa 4
. 3HAayajHO | 3HA4aJHO 3HAYajHO
3HA4YajHO

AJslokanuja pecypca o 0 L 8 20 68 o7

% 0,0 1,0 8,2 20,6 70,1 100,0
Koopuuauuja ) 0 1 18 38 40 97

% 0,0 1,0 18,6 39,2 41,2 100,0
Komymukanuja o 1 21 54 16 5 97

% 1,0 21,6 55,7 16,5 5,2 100,0
Morusamuja o 0 2 33 49 13 97

% 0,0 2,1 34,0 50,5 13,4 100,0
Eanyauuja ) 0 0 7 43 47 97
nepgopmancu % 0,0 0,0 7,2 44,3 48,5 100,0
Korrpoaa o 0 1 5 29 62 97

% 0,0 1,0 5,2 29,9 63,9 100,0
IToBehame )] 0 1 37 44 15 97
npo¢puTadHIHOCTH % 0,0 1,0 38,1 454 15,5 100,0
Cruname Konkypentcke | P 0 13 S7 19 8 97
NpeHOCTH % 0,0 13,4 58,8 19,6 8,2 100,0
Cmameme pu3nKa ® 0 2 21 59 15 o7

% 0,0 2,1 21,6 60,8 15,5 100,0

Ha ocHoBy nonataka u3 Taene BUIU Ce Ja UCIUTAHULU CMaTpajy Jla HajMamu 3Ha4aj
MOCJIOBHO OyUeTHpamke MMa 32 KOMYHHKAIM]y M CTHUIakhe KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH. JequHn
onroBop Yonwme nuje 3nauajro nat je 3a obnact komyHukanuje. Oarosopu aa Huje 3nauajuo
HajBUILE Cy JaTu KoMmyHHKanuju (21,6%) u crunamy KoHKypeHTcke npeaHoct (13,4%). Ca

Jpyre CTpaHe, UCIUTAHUIM Cy y HajBehoj Mepu HEOJUTyYHHU Kaja ce pajaud O OB JBE OOJIACTH.
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OnroBop /[onekne 3nauajHo HajBHINE WCIUTAHWKA JTAJIO j€ CTHUIAKBy KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH
(58,8 %), komynukanuju (55,7%) u nosehamwy npoduraduntnoctu (38,1%). OBaKBU OATOBOPH CY
Ce JIOHEKJIC M MOIJIM OYEKUBATU C OO3MPOM Jia Ce HE MOXKE JIAKO WACHTH(UKOBATH Be3a M
OJIPEIIUTH KOPUCHOCT TOCIIOBHOT OylleTHpama 3a, Ha IpuMep, yHanpeheme koMmyHukanuje. Mako
HUj€ JIAKO OJPEINUTH JTUPEKTHE KOPUCTH MOCIOBHOT OyIIeTHPama 3a MojeMHe 001acTH, HE 3HAYU
Jla OHO FbUMa MHIUPEKTHO HE JONPHHOCH. Ty Ipe cBera MUCIMMO Ha CTHIaFke KOHKYPEHTCKE
npenHoctu jep he ce ynampeheme y apyrum oOmactuMa Koje ce ocTBapyje ePUKaCHUjUM

OyleTHpameM CBaKaKo OJIPa3UTH U Ha KOHKYPEHTCKY MpeIHOCT npeay3eha.

Kako 6um ce jacHuje carienao cTaB HCIHMTAHMKA y TOrJeAy HajBeher 3Hayaja u
KOPUCHOCTH TOCJIOBHOT OyleTHpama Kao YIpaB/bauKOT MHCTPYMEHTA 3a IOjeJuHEe 001acTH,
U3/IBOjE€HU Cy CTaBOBH 3Hauajuo W Beoma 3nauajHo W W3BPIICHO jeé HBHXOBO PAHTUPABE LITO j€

npukazano y Tabemnu 6poj 26.

Ta6ena 26. Panrupame cTaBoBa 0 3Hauyajy MOCIOBHOT OyleTHpamba

; . Beoma
3Hauaj OypeTupama 3HauajHO e YkynHo
Kontpomna % 29,9 63,9 93,8
EBanyaruja neppopmancu % 44,3 48,5 92,8
Anokanmja pecypca % 20,6 70,1 90,7
Koopaunanuja % 39,2 41,2 80,4
CMmameme pu3nKa % 60,8 15,5 76,3
MortuBaiiyja % 50,5 13,4 63,9
INoeehame npodurabuiHOCTH % 454 15,5 60,9
Crrname KOHKYPEHTCKE TPETHOCTH % 19,6 8,2 27,8
KomyHukanuja % 16,5 5,2 21,7

VYKOIMKO ocMaTpamo caMo OAroBope Beoma 3nauajno MOXXEMO BUJIETH J1a UCTTUTaHULIU
cMaTpajy Jla IMOCIOBHO Oyyerupame MMa Hajehu 3Hauaj 3a anokanujy pecypca (70,1%),
koHTposy (63,9%), eBamyarujy mnepdopmancu (48,5%), xoopaunanujy (41,2%), mosehame
nmpoHUTaOMITHOCTH W CMameme pm3uka (mo  15,5%), wmorusamumjy (13,4%), crumame
KOHKYpEHTCKe npeaHocTH (8,2%) u koMyHHKaIujy (5,2%). YKOIUKO KyMyJIaTUBHO TTOCMAaTPaMo
oJroBope 3nauajuo u Beoma 3nauajno, HajBehu 3Ha4aj MOCIOBHO OylleTHpame nMa 32 KOHTPOITY

(93,8%), eBanryarujy nepdopmancu (92,8%) u anokarujy pecypea (90,7%).

[Tutame Opoj 15 Tpeda na pacBeT/ M CTaB UCIIMTAaHUKA Y BE3M ca HelocTanuma Oynera u

npobiemMrMa ca kojuma ce mpemy3eha cyodaBajy y mporecy Oyuerupama. Ha ckamm on 1
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(Yonwme ce ne cnascem) no 5 (¥ nomnynocmu ce crasicem) iCIATAHUIIM CY AaBalH OJrOBOPE y

K0jOj C€ MEpH CJIaXy ca IaTUM TBP/aMa, a KOju cy npukazanu y Tabemnu 6poj 27.

Ta6ena 27. CTaBOBM HCIIUTAHUKA O HEOCTAIMMa OyleTa

CTelleH cjarama
Henmocrann Yommre ce | He Honexne ce | CraxkeM | Y MOTIIyHOCTH ViymHo
Byuera HE CIIaXEM | CIaXeM | CIaxeM GE ce craxeM
ce
Byneru ce Temko ) 2 36 33 22 5 97
pUIpeMajy % 2,1 37,1 34,0 22,7 5,2 100,0
[ponec Oyyerupama je ) 10 44 25 14 4 97
HPEBHINE OMPOKPATCKH % 10,3 454 25,8 14,4 4,1 100,0
Byyerupame crpecno yruue | @ 8 12 34 38 5 97
Ha MEHAIIepEe U 3a10CICHe % 8,2 12,4 35,1 39,2 5,2 100,0
Byueru orpanmiasajy ® 10 38 26 14 9 97
(hIIeKCHOMITHOCT Ha
IIPOMEHE Y OKPYKetby % 10,3 39,2 26,8 14,4 9,3 100,0
Byneru cy npesuie D 8 36 27 21 5 97
3aCHOBaHU Ha MPOILIOCTH % 8,2 37,1 27,8 21,6 52 100,0
byueru cy npesue ' ) 7 29 32 23 6 97
PUTHAHU U TCHIKO UX ]J€ 0
H3MEHHTH % 7,2 29,9 33,0 23,7 6,2 100,0

[Momanu matu y Tabenu mokasyjy Ja ce HCIHUTaHUIM Y HajBehoj Mepu cnaxy (omeHe 4 u
5) ca TBpOHOM Ja OylleTHpame CTPECHO yTHYe Ha MEHajepe W 3amociieHe, yKymHo 44,4%.
YKOIMKO mocMaTpaMo oarosope ¥V nomnynocmu ce ne caadicem U He cnasicem ce, ACTIUTAaHUIU
ce y Hajpehoj MepHu He ciaxy ca TBpAWmaMa Ja je Mpouec OyleTupama CyBUIIE OUPOKPATCKH
(55,7%), ma OyueTn orpaHnyaBajy (pIekCHOMIIHOCT Ha TpoMeHe y OKpyxemy (49,5%), ma ce
OyueTH CyBHIIIE 3aCHUBAjy Ha mpouniocty (45,3%), na ce Temko npunpemajy (39,2%) u 1a ux je
temko u3menutu (37,1%). Kao mro ce Bunu y tabenu, BeduKku Opoj UCIIMTAHUKA j€ OJrOBOPUO
Jla ce JOHEKJIe CIaKe U He CllaXKe ca JaTUM TBpJmama U, CaMUM THM, OTEKaJI0 WHTEPIPETAIH]y
oxroBopa. Jlakie, Bemuku Opoj OBAaKBHX OJIMOBOPA YKa3yje Ja Cy UCITUTAHHIIA CBECHU MTOCTOjamba
HEKor o7 Tpo0JeMa, ajau JJa UCTOBPEMEHO HE CMaTpajy Jia je Taj mpoOyieM IMpeBHIle 3HaYajaH aa

OU ce CI0XKUIIU ca TBPIHOM, OJHOCHO J1a je Oe3HayuajaH J1a Ou Herupaid BEeroBo MOCTOjambe.

OxaroBopu Ha nutame Opoj 16 Tpeda ma MoKaxy KaKBO MUIIJBEHE UMa]y UCITUTAHUIU O
noctojehem mporecy/cucTteMy MOCIOBHOT OyIIeTHpama y HUXOBUM mpenyzehunma, 0THOCHO
KOJIMKO Cy BHME 33JJ0BOJbHM Ha ckaiu of 1 1o 5. Y Tabenu Opoj 28 Mory ce BUAETH OATrOBapU

AHKCTUPAHUX UCIIMTAaHHWKA Ha OBO IUTAKC.
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Ta6esa 28. CtaBoBH 0 337J0BOJECTBY MOCTOjehuM IIpoIIecOM/CHCTEMOM MOCIIOBHOT OYETHpPamha

Bamem npenysehy?

Ha cxamu oxn 1 o 5, ma nu cte 3a10BOJbHU MOCTOjehrM MPOIIECOM/CHCTEMOM MOCIOBHOT OylIeTUPabha Y

CrereH 3a10BOJECTBA VYuyecranoct Penarusno yuemrhe (%)
VY NOTIyHOCTH caM He3aJI0BOJbaH 4 4,1
Hucam 3anoBospan 3 3,1
JloHexsie 3a70BOJbaH 30 30,9
3a10BoOJpaH CaM 54 55,7
Y moTmyHOCTH caM 330BOJbaH 6 6,2
YkynHO 97 100,0

Ha ocHoBy noparaka u3 Tabesie Moxe ce youuTH J1a je Hajsehu Opoj ucnuranuka (55,7%)

3aJI0BOJbaH TOCTOjehuM cucteMoM OylieThpama y CBOjUM Hpeny3ehnma, y MOTHYHOCTH je

3aJI0BOJBHO 6,2%, JOK je He3aJ0BOJECTBO KyMYJaTHBHO HCKa3aio TeK 7,2% WCIHUTAHUKA.

[Tpunuuno Benmuky rpymy ankerupanux (30,9%) umHe W OHM KOju Cy HeonpeheHum mpema

HOCTOjCheM mnmponecy 6yueTHpa}La, OOHOCHO KOjH CY HUTU 3aJ0BOJbHU HUTHU HE3aTOBOJbHU

nocrojehum npoiecom/cucTeMoM OyueTupama y cBoM npenysehy. majyhu y Buay onrosope Ha

15. nutame, oBakBU OArOBOPU Ha 16. MUTamE Cy U OUEKUBAHU.

VY 17. nurawy Tpebano je Ja UCHUTAHWULIM HaBELy KOJU OJl MOHYyhHeHMX KOHIenmaTa

6y1,IeTI/IpaI-La CC CIIPOBOJH Y HUXOBOM Hpenysehy. AHKGTI/IpaHI/I Cy MOIJIM Ja €€ OIpChAciIC 3a

HajBUILE TpU oAroBopa ox nonyhenux aeser. JlobujeHo je 182 oxrosopa onx moryhux 291. V

Tabenu Opoj 29 mpuka3zaHu Cy OJTOBOPH UCIIUTAHUKA.
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Ta6esa 29. [IpuMena KoHIIeaTa MOCIOBHOT OylieTHpama y npeay3ehnma

KO‘HHeHTI/I noc/10BHOT Oyuerupama VecTanocT PematuBHO % coryaajesa
KOjH ce NpuMemyjy y npeay3ehnma yqemhe (%)
TpaauuoHaHO OylIeTUPahe — H3BOPHU KOHIIETIT 41 22.5% 42.3%
bynietupame 3aCHOBaHO Ha AKTUBHOCTHMA 51 28.0% 52.6%
Kontunyupano Oynerupame 34 18.7% 35.0%
Byuyerupame 3aCHOBaHO Ha HYJITOj OCHOBH 13 7.1% 13.4%
[Iporpamcko OyieTrpame 17 9.3% 17.5%
bynietnpame 3acHoBaHO Ha nephopMancama 15 8.2% 15.5%
Beyond budgeting 4 2,2% 4.1%
Hoshin Kanri 1 0.5% 1.0%
Ocraio 6 3,3% 6.2%
YKymHO 182 100% 187,6%

[Mpukazanu momamm W3 Tabene MokKalyjy Aa Hajeehm Opoj mcmuranmka, 51 (28,0%)
HABOJIM J1a je Y BHXOBOM npeay3ehy npucyrHo ABB, 3atum crienn TpaauinoHaIHO OyUeTHpamhe
(41 ucnutanuk u 22,5%) u xoHTHHYHpaHO Oyietupame (34 omrosopa T1j. 18,7%). Camo 1
npeny3ehe (1,8%) je HaBeno ma mpumemyje Hoshin Kanri. Moxe ce yountu nma ce y
aHKETHpaHUM peay3ehrnMa JOMUHAHTHO KOPUCTH ,,[TAKeT  KOHIenaTa OyleTHpama, OAHOCHO J1a
Ce MCTOBPEMEHO MPUMEHYje BHIIE OJ] jeHOT KOHIlenTa Oyyerupama. Takolhe, yodaBa ce na je

M3BOPHHU KOHLIENT TPaJUIMOHAIHOT OylleTHpamka y MHOTUM Npeayehuma u gajbe y ynoTpeou.

Kako Ou ce cariemao ogHOC HHMBOA 3a/JI0BOJHCTBA MOCTOjehMM CHUCTEMOM TOCIOBHOT
OyyeTpama W HaBEJCHUX KOHIENaTa TIOCIOBHOI OylleTHpama KOju Cc€ NIpUMEBY]y Y

npenyzehrma, U3BpILIEHO je BUXOBO YHAKPCHO Tabenupame U npukaszaHo je y Tabenu 6poj 30.
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Ta6ena 30. YuakpcHO Tabenupame HUBOA 33/10BOJbCTBA 1OCcTojehuM cucteMoM OylieTupama u
NPUMEHCHIX KOHIENaTa y npeay3ehima

. Ja mu cTe 3a10BOJBHE MOCTOjehrM poIecoM /CHCTEMOM MTOCIOBHOT
Tocrojehn Oyuernpama y Bamewm npenysehy?
CHCTEM Mo YUCTHPar®a y PERYSCIY* VKymnHo
Oyuyernpama He3a10B0IbA Hucam Jonekie 3a10B0Jb [ToTmyHO oroBopa
H 3aJ10BOJbaH 3a10BOJbaH aH 3aJI0BOJbaH
TpaguuoHaIHO
6.I?I/I3B0pHI/I K. 3 1 19 18 0 41
b. 3acHOBaHO Ha
AKTHBHOCTHMA 0 2 16 31 2 51
Kontunyupasno
6. 0 1 9 21 3 34
b.3acHoBaHO Ha
HYJITO] OCHOBH 0 0 1 10 2 13
IIporpamcko 6. 0 0 1 13 3 17
b. 3acHOBaHO Ha
neppopmaHcama 0 0 4 10 1 15
Beyond
budgeting 0 0 0 4 0 4
Hoshin Kanri 0 0 0 1 0 1
Ocraino 1 2 0 6
YkynHO-0poj
npexyseha 4 3 30 54 6 182/97

Ykonuko y Tabeau mocMaTpaMmo OAroBope 3adosobar U [lomnyno 3a0080./6aH MOKEMO
YOUYHUTH J1a Cy UCIIUTAHUIIM Haj3a/10BOJbHUJHU KOHLIENTOM ABB 1 KoHTHHYHpaHuM OylieTupameM,
JIOK je HajBehe He3aJ0BOJHCTBO M3BOPHUM KOHIIETITOM TPAJUIMOHAIHOT OylleTUpama. Y CBpXY
IIpOBEpe XUMOTe3€ Aa TPaJUIMOHAIHU CUCTeM OyueTHpama mnpeayszeha HHje OApKHUB y HOBOM
MOCJIOBHOM OKPYXK€HY, U3BPIICHO j€ YHAKpPCHO TaOeMpame HHUBOA 33JI0BOJHCTBA MOCTOjehum
cucteMoM OyneTupama y npenysehuMa koja mpuMemnyjy U3BOPHO TPATUIIMOHATHO OYylIeTHPame

mTo je npukazano y Tabenu Opoj 31.
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Ta6esa 31. YHakpcHO Tabenupame HUBOA 33J0BOJHCTBA MOCTOjehrM cucTeMOM OylieTupama y
npeay3ehnma Koja mpuMermYyjy U3BOPHO TPAIUIIMOHATHO OYIICTHPAHE

Ja au cTe 3a10BO/bHU NOCTOjehnM nmpouecom /cucreMmom D I R AT O RS ©
NOCJIOBHOT Oynernpama y Bamem npenysehy? He Jla YKyIHO
VY NoTnyHOCTH caM He3aA0BOJbaH 1 3 4
Hucawm 3ag0Bosban 2 1 3
Hutu cam 3a10BOJbaH, HUTH CaM HE3aJ0BOJbaH 11 19 30
3a10BOJBAH CaM 36 18 54

Y MOTIYHOCTH caM 3aJJ0BOJbaH 6 0 6
YKymnHo 56 41 97

3a mpoBepy XUIOTE3€ PEJIEBAHTHU CY OJrOBOPH OHUX HCIHMTAHUKA KOJU Cy MOKa3aiu
HE33JI0BOJHCTBO MJIM MOTITYHO HE3aJ0BOJHCTBO MocTojehum cucrtemom Oynernpama. Ha ocHOBY
nojaTaka w3 Tabeyne, MOXE ce BHICTH Ja OJl YKYMHO 7 WCIHTaHWKa, BUX 4 HABOIU Kao
nocrojehu cucTeM M3BOPHU KOHLENT TPAJAULMOHAIHOL OylleTHpama. AKO Y aHAJIN3Y YKJbYYHMMO
U OHE KOje HHMCY HM 3aJI0BOJbHM HM HE€3aJJ0BOJBHM IOCTOjehuM cucremMoM Oyuerupama y CBOM
npenysehy, o ykynmao 30 ucriutanuka, Bux 19 HaBoAM Kao MOCTOjehr KOHIIETT TPaJAUIIMOHATHO
Oyuerupame. Tabena Opoj 32 mpukaszyje [IupcoHOB XH—KBaJapaT TECT KOjU je W3BPIICH pajau
yTBphuBama /a JU MOCTOjU 3HA4YajHa pa3jiMKa y CTENeHY 3aJ0B0JbCTBA MocTojehum cucremom

OyueTnpama KoJl HICIIUTAaHUKA Y YyhjeM Mpeay3ehy ce npumemyje TpaaulluoHAIHO OyLeTHpabe.

Ta6ena 32. [IupcoHOB XH-KBaIpaT TECT O 3370BOJHCTBY HCITUTAHUKA U3BOPHUM

TpaAUIINOHAJIHUM 6y1,IeTI/I albCM
IIMpcoHOB XH-KBAIPAT TeCT Bpennoct
Bpennocr 13.47
Bpoj crenenn cnobone 4
HuBo 3HauajHOCTH (P-BpEIHOCT) 0.009

ITomanm u3 Tabesne Mokasyjy /1a je y KOHKPETHOM CIIy4yajy BeIMYMHA CUTHU()UKAHTHOCTH
Mamwa on 0,05. /la Ou pesyntaT Ouo 3HayajaH, BeTUYMHA 3HauyajHocTH Tpeda aa je 0,05 wium
Mama. MoXeMO 3aKJbYUHTH J1a TIOCTOjU Be3a n3Mel)y HuBoa 3a10BOJBCTBA IMOCTOjehrM CUCTEMOM
Oyuerupama M TpaJUIMOHATHOI OyyeTHpama Kao 3acTylubeHor y mpenysehy. Xwumotesa ce

IpuxBara.
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Y 18. nuramy Tpebaso je Aa UCHUTAHUIM HaBeAy KOjU OW KOHIIENT ITOCIOBHOT
OyleTupama HajBHIIE OAroBapao mHuxoBoM mpeny3ehy. Mcnuranumum cy morim jga uzadepy

MaKCHUMAaJTHO TPU OJroBOpa oJ MoHyheHux aeBeT, mTo HaM moka3zyje Tabemna 6poj 33.

Tabena 33. Oarosapajyhu koHrenT OynueTupama y npeaysehy

Onrosapajyhu koHuent 0yuerupama y npeaysehy | Yaecramocrt ;{Zﬁgﬁiﬁ) % ciydajeBa
TpamunuonaaHo OylIETHPAE — U3BOPHHU KOHIICTIT 7 3,3% 7,2%
Byuerupame 3acHOBaHO Ha aKTUBHOCTHMA 47 22,0% 48.5%
Konturynpano Oynietipame 49 22,9% 50.5%
Byuernpame 3aCHOBaHO Ha HYJITO] OCHOBH 10 4.7% 10.3%
IIporpamcko OyneTupame 23 10,7% 23.7%
Byuerupame 3acHOBaHO Ha repdopmaHcama 60 28,0% 61.9%
Beyond budgeting 8 3, 7% 8.2%
Hoshin Kanri 8 3,7% 8.2%
OcrTano 2 0,9% 2.1%
YxymHo 214 100% 220.6%

Ha ocHoBy noparaka u3 tabene Buau ce na Hajeehu Opoj ucnutanuka, mux 60 (mporeHar
ciyyajeBa 61,9%), HaBoau 1a Ou BUXOBOM mpeay3ehy oarosapano PBB, 3atum 49 ucnuranuka
HaBOJM KOHTHHYHpaHO Oynetupame (50,5%), ma morom ABB koje je naBeneno 47 myta (48,5%
ciiyyajeBa). Y HajMameM IPOLEHTY ciydajeBa ucnutanuiu Haoae Hoshin Kanri m Beyond
budgeting (8,2%), TpagunmonanHo 6yuerupame (7,2%) u ocrano (2,1%). Kako cy ucnutanuim
MOTJIM Ja Oupajy Tpu OAroBOpa, 3a MOTpede MCTPAKMBamba PEIIEBAHTHO j€ UcTahM y4yecTalocT
BHIIIECTPYKUX OATOBOpA C MOCEOHMM OCBPTOM Ha OylueTHpame 3aCHOBAaHO Ha mepdopMaHcama

ITO je mpukazaHo y Tabemu 0poj 34.

Tabena 34. Yyecranoct BULIECTPYKUX OATOBOpPa y Be3u oJronapajyher koHuenra OyyeTiupama

Oarosapajyhu koHnent 0yyerupama y npeay3ehy VYuecTanoct
Bynerupame 3acHOBaHO Ha aKTUBHOCTHMa, KOHTHHYHpaHO OylieTHpame, 12
Bynernpame 3acHOBaHO Ha nepdopmaHcama
Kontunyupano Oyyetupame, bynuetupame 3acHoBaHO Ha nieppopmancama 9
Bynernpame 3acHOBaHO Ha aKTUBHOCTHMA, bylueTnpame 3acHOBaHO Ha repdopMaHcama 7

Ha ocHoBy momataka w3 Tabene BUAM C€ J1a Cy HMCIHUTAHUIM KOJU Cy ojadpayiu
MakCUMaliHO Tpu oxaroopa (ykymHo 41 mpenysehe) y HajBehem Opojy ciydajeBa Oupaiu

,komOuHauujy“ - ABB, kontunynpano Oyyerupame u PBB (12 nmyra). Ox ucnuranuka Koju cy
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n3abpanu nBa oaropopa (ykymHo 35 mpemyseha) y Hajpehem Opojy ciydajeBa Oupanu cy
KOoHTHHYHpaHo Oyierupame U PBB (9), 3atum ABB u PBB (7 ciiyuajeBa). Tpeba HaBect u 1a
je on ykynHo 21 mpemyseha koja cy m3abpana Aa UM je camo jelaH KOHIENT OyueTupama
onroBapajyhu, 9 mnpenyseha (42,9%) Oupamo PBB, a 2 mpemyseha cy HaBema nma je To
TpaTUIMOHATHO OyueTupame. [lakiie, MoXke ce 3aKJbYYUTH Jia BehnHa HCIIMTaHWKa cMaTpa J1a ou
yIpaBo KopHIIheme ,,1akeTa™ KOHIenara OyyeTupama, 0OJJHOCHO UCTOBpEMEHa MPUMEHA BHIIE
O]l jeIHOT KOHIeNTa OyleThpama MOorja 3HayajHO Ja JONpPUHECE KBAJIHUTETY YIpaBibamkba U
CTHLIaby KOHKYPEHTHE IMpeAHOCTH. [l0 TakBOT 3aKJbyuyKa JOLUIO CE M y CIMYHOM HCTPAKUBAILY

Koje ce 6aBM 3Ha4ajeM KOpIOpPaTUBHOT OylIeTHPamka 32 KOHKYPEHTHOCT npeny3eha y Cp61/1j1/1.464

Jlaijba cTaTHCTHYKa IpoBepa IIETE XHIIOTE3¢ H3BOAM CE YHAKPCHHM TaOelupameM
onropapajyher koHmenTa OyyeTupama y npeay3ehy u onmucHUX CTaTHUCTUYKUX TOKa3aTesba KOju
Ce OJIHOCE Ha KapaKTePHCTHKE HOBOT IMOCIOBHOT OKpYXema. Paju ce 0 yHaKpCHOM Tabenupamy
OJIrOBOpa y Be3u ojroBapajyher KOHIIENTa MOCIOBHOT OylIeTHpara M OlleHa HCIHUTAHUKA O
KOMITJIEKCHOCTH €KCTEPHOT U MHTEPHOT OKPYXKCHa U jaunHe KOHKYpPEHIIMje BUXOBOT npeay3eha.
[Toceban OCBPT je HA OHUM rpyliaMa HCIMTAHWKA KOJH Cy HaBEIW KA0 OJJIMKE CBOT MOCIOBHOT
OKpYKerha: KOMIUIEKCHO M €CTPEMHO KOMIUIEKCHO €KCTEPHO M MHTEPHO OKPYKEH-E M OIITPY U

EKTPEMHO OLUTPY KOHKYPEHIIH]Y.

YHakpcHO Tabenupame 0AroBopa KOju ¢e 0JIHOCE Ha OJiroBapajyhu KOHIENT MOCIOBHOT
Oyuerupama y npeaysehy M KOMIUIEKCHOCT €KCTEpHOI OKpYXKema Ipeny3eha mpukasaHo je y

Tabenu 6poj 35.

%% Bunern: llsueuh C., Bojrecku-Knujenak /1., [TaBnosuh M., (2013), KopnoparuBao OyneTrpame: BaXHOCT 3a

KOHKYPEHTHOCT cprickux npeny3eha. International Review, no. 3- 4, ctp. 71-85
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Ta6ena 35. YaakpcHO Tabenupame — oroBapajyhu KoHIenT OyeTupama i KOMIICKCHOCT
eKCTEPHOT OKpYKerba npeny3eha

OaroBapajyhn Kounmnko je KoOMIIIEKCHO eKCTEpHO OKpykeme Bamer nmpenyseha?
KOHIeNT EKCTPEMHO YxynHO
BEOMa JOHEKJIE KOMIUIEKCHO H

Oyuernpamay CTaOMITHO KOMITJICKCHO U | OATOBOpa
CTaOMITHO KOMIUTEKCHO JUHAMHATHO

npenysehy JUHAMUYHO

TpamnmmonaHo O. 0 0 3 4 0 7

b. 3acHoBaHO Ha 0 5 30 12 47

aKTUBHOCTHMA 0

Kontunywnpaso 0. 1 0 5 30 13 49

b. 3aCHOBAHO Ha 0 0 8 2 10

HYJITO] OCHOBH 0

[porpamcko 0. 0 0 1 17 5 23

b. 3acHoBaHO Ha 1 2 a1 16 60

nepdopmancama 0

Beyond budgeting 0 0 0 4 8

Hoshin Kanri 1 0 0 4 3 8

Ocrtano 0 0 0 2 0 2

VYxymHo npenyseha 1 0 10 63 23 214/97

Ha ocHoBy nonartaka u3 Tabese Moxke ce BUJIETH Aa o] 63 UCIUTaHUKa KOjU CMaTpajy Ja

j€ KOMIUIEKCHO ¥ TMHAMHYHO €KCTEpHO OKpYXeme BUXoBor npenyseha, Hajsehu 6poj mux (41

npeny3ehe) HaBoaM Kao oaroBapajyhu xoHment Oygerupama y cBom npeny3ehy PBB, nok ABB

U KOHTUHYHpaHO Oyierupame HaBoje 1o 30 ucnutanuka. On 23 ucnuTaHuKa KOju TBpAE Ja je

HBUXOBO €KCTEPHO OKPYKEHE eKCTPEMHO KOMITJIEKCHO U AMHAMUYHO, BUX 16 HaBoau n1a je PBB

onropapajyhu cucrem Oyiietuparma 3a BHXOBO mpenysehe, nok 12 wux HaBoau ABB, a 13

KOHTHHYHpaHo Oyuyerupame. KymynaTuBHO mocmarpaHo, o 86 mpenyseha (ykymHo 97 y

HCIIUTAaHOM Y30pKY) KoOja TOCIyjy y TypOYJIEHTHHJUM yCIOBHMa IOCIOBama, 57 mpenyseha

(66,3%) cmatpa na je PBB oarosapajyhe 3a muxoBo npenysehe.

yHaKpCHO Ta6eJII/IpaI-Le OATO0BOpA KOjI/I C€ OJHOCEC Ha onrOBapajth KOHIICTIT ITOCJIOBHOI'

OyueTtupama y npeny3ehy M KOMIUIEKCHOCT MHTEPHOI OKpyKemwa Ipeayszeha mpukazaHo je y

Tabenu 6poj 36.
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Ta6ena 36. YaakpcHO Tabenupame — oAroBapajyhu KoHenT Oyierupama i KOMITIEKCHOCT
HHTEPHOT OKpY)Kerba npeay3eha

OnxroBapajyhu Konmko je KoOMIUIEKCHO HHTEPHO OKpyxeme Bamrer mpexyseha?
KOHIIENT OyleTHpPama EKCTPEMHO YkynHo
BEoMa JIOHEKJIE KOMIIIEKCHO H
y npeay3ehy CTaOMITHO komiuiekcHo 1 | OxroBopa
CTaOMITHO KOMILIEKCHO JMHAMHIHO
JUHAMHATHO
TpaguunonaHo 0. 1 0 5 1 0 7
b. 3acHOBaHO Ha
AKTHBHOCTHMA 1 17 17 11 1 47
KonTtunynpaso 6. 2 12 19 13 3 49
b. 3acHOBaHO Ha
HYJITOj OCHOBH 1 3 2 4 0 10
IIporpamcko 6. 2 9 7 4 1 23
b. 3acHoBaHo Ha
nepdopumancama 2 15 23 17 3 60
Beyond budgeting 0 1 2 3 5 8
Hoshin Kanri 1 1 5 1 0 8
Ocraio 0 1 1 0 0 2
YxynHo npestyseha 4 28 36 24 5 214/97

[lomanm w3 Tabene mnokadyjy na BehuHa mpeny3eha koja mocnyje y JOHEKIE

KOMIUIEKCHOM U JUHAMUYHOM OKpYyX)emy (23 on 36 npenyseha), y KOMIUIEKCHOM U TUHAMAYHOM

okpyxewmy (17 oxg 24) u y eKCTpeMHOM KOMIUIEKCHOM M JAMHAMHUYHOM OKpyxewmy (3 on 5)

cMmatpa na je 3a wux PBB onrosapajyhu konuent. 3atum ciein KOHTUHYUPAHO OylleTHpame 1

ABB. Ilomro je Benuku Opoj MCHMTAHUKA OJTOBOPHO JIa MOCIYje y JIOHEKJIe KOMIUIEKCHOM M

JUHAMHUYHOM MHTEPHOM OKPYXKEHY, Y3€TH Cy Y pPa3MaTpame U OBU OATOBOPH.

VYHakpcHO Tabenupame 0AroBopa MCIHUTAHUKA O OAroBapajyhem KoHLENTy Oyierupama

¥ OJITOBOPA O jauWHU HUXOBE KOHKYpEHIIH]e IpruKa3aHo je y Tabemu 6poj 37.
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Ta6ena 37. YHakpcHO Tabenupame — oaropapajyhu konuenT OyyeTrparma U jaunHa

KOHKYpEHIIH]e
Onrosapajyhu koHuenT Kako OncTe nponeHmH CBOjy KOHKYPEHIH]Y? VKymHO
Oyuernpama y mpeny3ehy BeoMa cnaba JIOHEKJIE e EKCTPEMHO | 4 1ropopa
ciaba omTpa omrTpa

TpamnmmonaHo O. 0 1 2 1 3 7
b. 3acHOBaHO Ha aKTHBHOCTHMA 0 2 6 24 15 47
KonTtunyupaso 6. 0 3 6 24 16 49
b. 3acHOBaHO Ha HYJITOj OCHOBH 0 0 2 4 4 10
[porpamcko 6. 0 2 3 11 7 23
b. 3acHoBaHO Ha nepdopmaHcama 0 2 5 34 19 60
Beyond budgeting 0 0 0 3 5 8
Hoshin Kanri 0 1 1 3 3 8
Ocrtano 0 0 0 1 1 2
VkynHo npemyseha 0 5 12 48 32 214/97

Ha ocHoBy nonaraka u3 Tabene BuUAM ce Aa oJ 48 HCIMTAaHUKA KOJU HPOLEHY]Y
KOHKYpEHIIH]y cBOT mpexay3eha kao omtpy 34 HaBoau kao oarosapajyhu xonuent PBB. IlTo ce
THYE UCTTUTAHUKA KOJU CMATPajy Jia je ’UXOBa KOHKYpPEHIHja eKCTPEMHO OIITPa, O YKYIHO 32
ucnuranuka, wmux 19 je uzabpano PBB. Ilo 6pojy oxaroBopa 3aTum ciieid KOHTHHYHPAHO
oyuerupame 1 ABB. C 063upom Ha TO J1a Cy OJJIMKE HOBOT IOCIIOBHOT OKPYXKE€Hha KOMITJIEKCHO
U IMHaMHUYHO €KCTEPHO M MHTEPHO OKPYKEHE M OIITpa KOHKYpEHIIHja U Ja Cy ¢€ UCIUTAaHULHU
KOJU TOCIy]y Y TaKBOM OKpYykewy BehuHcku u3jacHuiu 3a PBB kao onuujy xoja 6u HajBuILe
OJIrOBOpaJla HBUXOBOM Ipeay3ehy, Moke ce JOHETH 3akJbydak Jia je MOTBpheHa Xumoresa 1o
K0jo] cucTeM OyleTupama KOjUu ce 3acHUBa Ha mnepdopmMaHcaMa OJAroBapa 3aXTe€BUMa HOBOT

MIOCJIOBHOT OKPYKEHa.

VY 19. nurawy Tpebao je Ja UCIUTAaHULM olleHe Koju Ou 6uo Hajsehu nompuHoc PBB
KOHIIENITa, YKOJUKO OW ce NMPUMEHMIIO y HUXOBOM mnpenysehy. Mcnurtanuuum cy mornu aa
n3abepy MakCHUMaJIHO TpH OJroBopa oja nonyhenux neser. OAroBopu MCHUTAHUKA Y TOTJENY

nonpuHoca PBB konmenrta npukasanu cy y Tabenu 6poj 38.
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Ta6ena 38. Jlonpunoc OyiieTupama 3aCHOBaHOT Ha niepdopmancama

JonpuHoc Oyyernpama 3aCHOBaHOT Ha nepgopmMaHcama VYuecraioct LI %.
yuemhe (%) ciydajeBa
Behoj nperm3HoCcTH U TaYHOCTH OyleTa 27 9.3% 27.8%
Ckpahemy nporeca OyeTupama 6 2.1% 6.2%
Behoj ¢aexkcubunnocTn 14 4.8% 14.4%
CMamemy TPOILIKOBa 21 7.2% 21.6%
Behoj moBe3aHoCTH cTpaTeruje ca onepar. akTHBHOCTAMA 54 18.6% 55.7%
Bossem yBHIlYy y ocTBapeHe nephopmance 72 24.7% 74.2%
Jlakioj naeHTHUKAIMjU PU3HKA 7 2.4% 7.2%
EdukacHujem ynpasipamby 66 22.7% 68.0%
OcTBapuBamy KOHKYPEHTCKHUX MPETHOCTH 24 8.2% 24.7%
YkymHO 291 100% 300%

[Momanim w3 Tabene mokasyjy na je mobujern 291 oaroop. Y Hajsehem Opojy (72
OJIFOBOPA) MCHUTAHUIIM Cy Oupanu oniyjy aa ce HajBehu nompuHOC oriena y 00JbeM YBUAY Y
ocTBapeHe nepdopmance, 3aTHUM Ja BOIU 10 euKacHHUjer ympaBibama (66 oarosopa). Takxohe
BEIMKN OpOj WCIHMTAaHWKA, OJHOCHO HHUX 54, cmarpa ma PBB gompuHocu Behoj moBe3aHoctu
CTpaTeruje ca OIlepaTHBHUM aKTUBHOCTMMA. HakoH Ttora, 27 ucnuranumka cmarpa ga PBB
HajBUILE JIONPUHOCH Behoj MPEUM3HOCTH M TaYHOCTH Oylera, JOK 24 WCHUTAHUX TBPAM Ja
HajBehn JOMPUHOC JIEKU y OCTBapUBalkhy KOHKYPEHTCKHUX MPEAHOCTH. YKOJIUKO y3MEMO Y 003up
y4ecTaloCT BUUIECTPYKUX OJroBopa, Hajsehu Opoj aHKeTupaHuWx cmaTtpa Ja yeohewe PBB
HajBUIIE BOAU Behoj MOBE3aHOCTH CTpaTeruje ca ornepaTUBHUM aKTHUBHOCTHUMA, 0OJbEM YBHUY Y
ocTBapeHe nepdopmance u edukacHujem ympapsbamy. Yak 27 on 97 uUcnUTaHUKA je O] CBUX

Moryhux koMOMHaIMja BUILIECTPYKHX OJrOBOpa 0a0pajio HaBEICHY.

Ha ocHoBy anamuse onaroBopa ucnuTaHuka Ha 19. muTame y YINUTHUKY MOXE C€
CIPOBECTH IpoOBepa IeTe Xunoreze ogHocHo Aa PBB pompunocu eduxacHujem yrnpaBsbamy U
OCTBapvBamy KOHKYpPEHCTKe mpenHocTd. Mako cy oBa aBa oarosopa moceOHO moHYyheHa,
HECYMJBMBO je W Jia Jpyre onmuje (Ha mnpumep, Jakima HIAeHTH(UKanMja pusMka, Beha
(beKcHOMIIHOCT U CI1.) JAONpHUHOCE e(DUKACHUJeM YIpPaBJbalby M OCTBApUBaY KOHKYPEHCTKE
npeaHocT. 3akibydyje ce na Oum Tpebanmo ga ce MPUXBATU XHIOTE3a jep Cy HCHUTAHUIU Yy
BEIMKOM Opojy ciywajeBa cmarpaiu jaa PBB nonpunocu eduxacHujem yrnpaBibamy U

OCTBApUBABy KOHKYPCHCTKE ITPECAHOCTH.
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VY okBupy 20. nuTama y YOUTHHKY, Tpebaslo je Ja MCIHUTAHUIM HaBeldy IITa cMaTpajy
TJIaBHUM TIperpekaMa U cMeTmama 3a yBohewe PBB konuenTa. Opn mect nonyhenux oarosopa
YUECHUIIM Y aHKETUPalky MOMIA Cy Ja CE€ ONpEe]ese 3a MAaKCHUMajaHO Tpu oxaroopa. CTaBoBH

MCIIUTaHMKA Y TIOTJIETy TJIaBHUX CMETH-H 3a yBohewe PBB xonnenra natu cy y Tabenu 6poj 39.

Tabena 39. 'maBHe cMeTHE 3a yBol)eme OylieTHpama 3aCHOBaHOT Ha ieppopMaHcama y

npeny3ehnma
0
I'naBHe cMeTH-€ 32 yBohem-e PBB VYyecranoct EEIEEE ORI /0.
(%) CryuajeBa

Beowma je ckymo 7 4.0% 7.2%
BeoMa je pu3HIHO 8 4.6% 8.2%
Hewma noBosbHO KBanu(pUKOBaHUX KaapoBa 3a

crpoBoheme MpoMeHa 53 30.6% 54.6%
Hema nHMNIMjaTHBE 12 Ce HEIITO MPOMEHHU 57 32.9% 58.8%
Hema oxrosapajyhe oprannsannosne CTpyKType 17 0.8% 17.5%
Ocraino 31 17.9% 32.0%
YKynHo 173 100.0% 178.4%

[Tomanu u3 Tabene moka3zyjy na je qooujeHo ykymHo 173 oxarosopa o moryhmx 291. 13
MPHUKa3aHUX T0JaTaKka BUIM Ce Ja UCITUTAHUIM CMaTpajy Jia Cy TJIaBHE CMETH¢ 3a yBoheme PBB
KOHIIENTa TO IITO HeMa WHUIMjaTHBE Na ce HemTo mpomeHu (32,9%, mporeHaT ciaydajeBa
58,8%) m HemocTaTak KBaTM(UKOBAHUX KajapoBa 3a crpoBoheme mpomena (30,6%, mpoieHat
ciny4ajeBa 54,6%). Kana ce y3me y 003up yuecTanocT BHIIECTPYKUX OJroBopa, HajBeha rpymna on
33 wucnuTaHWKAa HaBela je HMCTOBPEMEHO Kao JIBe TJaBHE CMETHE Ja HeMa JIOBOJHHO
KBATM(UKOBAHUX KaJpoBa 3a CIpoBolerme MPOMEHAa W Ja HeMa HHHIMjaTHBE J1a C€ HEIITO

MIPOMEHHU.

JlonaTHa aHanM3a je M3BpIIEHAa Kako OW ce yTBPAWIO IITAa WUCIUTAHULIM y YMJUM C€
npenysehuma seh npumemyje PBB, cmarpajy rimaBHUM cMeTHaMa 3a keroBo yBoheme. L{nib oBe
aHaJIM3e je ca3HaTH MUIbEHE OHUX MCIUTAHUKA KOJU UMajy MPaKTHYHO UCKYCTBO ca yBohemeM
PBB konuenTa y cBojuM npeny3ehuma u mra cy Ouie riaBHe npemnpeke ToMm nporecy. CxoaHo
TOME, U3BEICHO j€é YHAKpCHO Tabenupame oAroBopa Ha 20. muTame M OArOBOpa Ja JH c€ y

npenyzehy npumemyje PBB kon1ent mro je npukazano y Tadenu 6poj 40.
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Ta6esa 40. YHakpcHO Tabenupame — TJIaBHE CMETH:E 3a yBolere PBB y mpeny3ehuma y kojuma

ce PBB Beh npumemyje

I'nmaBue cmerme 3a yBoheme PBB y [Tpumena PBB y npenysehy
YkynHO

npeaysehuma He Ha
Beoma je ckymo 6 1 7
Beowma je pu3nuHo 8 0 8
Hewma noBosbHO KBami(pUKOBaHIX
KaJIpoBa 3a CIIpoBOherbe mpomMeHa 46 / 53
Hewma nannyjaTuBe Aa ce HEIITO MPOMEHHU 53 4 57
Hewma oxnrosapajyhe opranuzamuone
CTpyKTYpE 11 6 17
Ocrano 26 5 31
YkymHO 150 23 173

Ha ocHOBYy monataka n3 Tabene MOKEMO BUACTH Jia Cy UCITUTAHHIINA, KOjU HABOJE J1a je Y
BUXOBUM Tipeny3ehnma 3actymsseno PBB, mamu ykymHo 23 oxroBopa u To y Hajehem Opojy
Kao CMETHY HaBOJE HEIOCTaTaK JOBOJbHO KBATU(UKOBAHMUX KaapoBa (7), 3aTUM Ja Hema
onrosapajyhe opranuzamuone cTpykrype (6) u octaino (5 oaroropa), 1a Hema MHHMIIMjaTHUBE Ja ce
HemrTo npomenu (4) u na je Beoma ckymo (1). Huko Huje nzabpao oarosop aa je puznyHo. Ha
OCHOBY OBHX OJITOBOpa, mpeay3eha koja pa3marpajy yBohere PBB Mory ycMmepuTu Hamope ka
OTKJIamhaky TJIABHUX IPENpeKa U CMETHH Koje Cy ce Hajuemihe jaBipajie y mpakcu. [Ipemyseha
Tpeba J1a ce aJIeKBaTHO OPraHU3aI[MOHO MPHIIPEME 3a MPOMEHE U Ja MaXJbHBO carjenajy Koja
3Hama M BEIITHHE 3amociieHd Tpeba Ja mMajy Kako OM ce HEONXOJHE NMPOMEHE y Be3M ca
npumeHoM PBB ycnemno cnposene. C TMM y Be3H, Ol KOPUCTU MOKE€ OMTH OpraHM30Bambe

o6y1<a " TPCHUHTIQ, noxaljaH,e CCMHUHApA, aHIA’KOBAKC CKCTCPHUX €AYKAaTOpa U CJI.

VY nocnenameM NMUTaKY y YIUTHHUKY, TpeOanao je Ja UCIUTAHUIIU MPOIEHE MEePCIEKTUBY

PBB koH1enta Ha 0OCHOBY MOHYh)eHHX 0JroBopa LITO je nmpukazano y Tabenu 6poj 41.

Ta6esa 41. Ilponiena nepcnekTuBe OyleTHpamka 3aCHOBAHOT Ha NeppopMaHcama

IlepcnexkTnBa OyyeTHpama 3aCHOBAHOT Ha nepgopMaHcaMa VYyecranoct PenaTI/IB(Ig/z))yqemhe
buhe HanymITeHO ¥ 3aMEHEHO JPYTUM YIIPaBJb. HHCTPYMEHTOM 4 41

buhe no6ospiano u yaanpeheHo 65 67,0
Ocrahie y TpeHyTHO] hopmu 28 28,9
YkynHo 97 100,0

Ha OCHOBY IIPpUKA3aHUX IOJdTaKa Yy tabenu B CC HOa HajBeha I'pyna HUCIIMTAaHHUKaA

(67,0%) tBpau na he omaj cuctem Oyuerupama Outu mobosepmaH u yHampehen, mok 28,9%
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aHKeTUpaHUX cMmatpa jaa he ocratu y TpeHyTHO] popmu. Hajmamu 6poj ucnuranux (4,1%) tBpau
na he PBB OuTu HamymTeHO M 3aMEHEHO HEKHM JPYTUM YIIPaB/bauKUM HHCCTPYMEHTOM.
JlonaTHa aHanM3a W3BpIICHA je Kako OM ce cariefano mTa o mnepcrekTuBu PBB wmucie y
npenysehuma y kojuma ce Beh mpumemyje oBaj KoHuenT. JlomMuHHMpa MULLbeHme Aa he oBaj
KoHIenT Outu nodosbian u ynanpehen (71,4%). la he PBB ocratu y TpenyTHOj popmu cmatpa
28,6% ucnuraHuka, 10K HUKO HHUje MUIbema fa he Outu HamymreHo. [lakie, npenyseha koja
Beh mpuMemyjy 0Baj KOHLIENT YIIIaBHOM CMaTpajy J1a OM KOHLENT Tpebano yHAIpeaUTH Kako Ou

EroBa MPUMEHA Jlaia mTo 00Jbe pe3ynrTare.

4.2. TloTeHUHjaJHU U3230BH MMILJIEMEHTaLMje OyleTHPAala 3aCHOBAHOT HA

nepgopmancama y npeaysehuma y Cpouju

bynerupame 3acHoBaHo Ha mnepdopmaHcama je oja crTpaHe BehMHE aHKETHPaHUX
npeny3eha HpOIEHEHO Kao KOHICNT KOjU Y CaBPEMEHUM YCIOBHMA IIOCIIOBaEka MOXKE J1a
JonpuHece eQUKacHUjeM yIpaBibalby W pa3BUjarby KOHKYPEHTCKHX IMPEeTHOCTH mpenyseha y
Cpbuju. Ummiementanuja PBB cucrema, koju y ceOu Ha epuKacaH HauWH MHTETPUILE TTPOIIEC
Oyuerupama u wuH(popMalje o mnepdopmMaHcama, 3axTeBa JOCTAa BpPEMEHA, 3HaWHa U
nocBehenoctu. Ilocroju Bemuku Opoj HW3a3oBa ca KojuMa ce mpenyseha MoOry cycpectu
npunrkoM npuMmene PBB cuctema, mpu uemy cy OBH M3a30BM MHOTO M3Pa)KEHUJU TOKOM IPBUX
roJINHA HETOBE MpakTU4YHe uMIieMenTaiuyje. Kao najuenthu nza3oBu ca kojuma ce npemyseha y
CpOuju Mory cycpecTd cy: JAeTepMUHHUCAEmE Y3pOUHO—TIOCIEIUuYHE Be3e u3Mmel)y uHmyra,
aKTUBHOCTHU/TIpOIIECca U KPajIbUX pe3yliTaTa U HCXO0/1a, MCHhamke CTPYKTYpE Mpolieca OylieTHpama,
HAQ/IOTpaliba  yIpaB/hadKO—PauyyHOBOJCTBEHOT CHUCTEMa, CyCpeTamke ca OTIHOPOM KO
3arocieHux, IpeBoheme cTpaTeruje y ornepaTuBHE akilMje W pa3Boj ojarorapajyher cucrema 3a

Mepeme neppopMaHcu.

3a npenyseha je BeTUKH M3a30B YTBPJIUTH jaCHY U MOY3aHY Y3pOUHO—TIOCIEINYHY BE3Y
n3Mely oarosapajyher uHmyTa, akTUBHOCTH WJIM TPOIIECa U KPajlbUX pe3yaTara u ucxoga. ¥ Ty
CBpXYy, Tpeba H3BPIIUTH Malupame HHIIYTa, NMPEKO AKTUBHOCTH/MpOIECA, HEMOCPEAHHX U
MpeNla3HuX pe3yliTaTa /10 Kpajibux pe3yiaTaTa W KoHauHux ucxoza. [Ipunumkom uzpane Oyuera
nepdopmaHcu Tpeba JeUHICATH KeJbEHE Pe3ysITaTe y OAHOCY Ha MHITyTe U aKTUBHOCTH KOj€ CY

HCOMMXOAHC 3a OCTBAPUBALC TUX PE3YyJITAaTaA. HI/IJ'L jC Ja C€ MaKCUMaJIHO pa3yMejy OJHOCHU 1/13Meljy
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pesyitata, akKTHBHOCTH W pecypca KOju Ce€ MOpajy YIOTPEOUTH 3a IOCTH3ame KEJHCHUX
pesyitarta U Ja ce Ha CHCTeMaTH4aH W paldOHAJaH HaYuH 00jaCHU Ha IITa C€ HOBAI[ TPOIIH,
OTHOCHO Ja ce, nonazehw oj yTBpheHHX MNPHOPUTETA, H3BPIIK aJOKallMja pecypca Ha

TpOHIKOBHO—e(l)CKTI/IBaH Ha4Y¥H paaur IIOCTU3ama KCIbCHUX PE3yJiTaTa U UCXoaa.

Nmvmementannja PBB 3axTeBa nmpomene y cTpykTypu Oyuerupama npeay3eha koje cy
ycMepeHe y mpaBily oOezOehuBama mpemycioBa 3a HBEroBy HMMIUIEMEHTanujy. Hajpakauju
IIPE/IyCIIOBH 33 PEaIH3alijy OBOT KOHIENTa OyleTHpamba Cy: o
e Tq0cenoBame MH(pOpMaIMja y BE3H ca MUJbEBUMA U pe3yiTaTuMa Koju he OuTH ocTBapeHH, y

(dbopMH KIbYYHUX HHAMKATOpa epopMaHCH U jeqHOCTaBHE (popMe eBallyalyje mporpama, u
e 1mpoiec u3pajae Oyyera KOjU je OU3ajHUpaH Tako Jjga obe3bemu edukacHy ymoTpedy
nH(popManrja MPWIMKOM JOHOIICHkA OJJIyKa O aJoKalWju pecypca, YKbydyjyhu u
JEIHOCTaBaH MpPOIEC aHAIM3E M eBalyalllje YIoTpeOe pecypca U OJUTyKa Koje ce JIOHOCE Y
BE3HU Ca TPOUICHEM OIpaHHUUCHHUX pecypca.
Kako cy wundopmammje xipyune y PBB mpomecy, moTpeOHO je NakJbUBO NPUCTYIHUTH
o0e30ehemy TOTpeOHMX TMpeayclioBa, Kako OW ce chpednsie CHUTyaldje y Kojuma ce
uHpopmanuje o nepdpopmancama ryde win HeajgekBaTHO 00e360el)yjy. HeomxonHo je pa3Butu
oarosapajyhu cucrem 3a NpUKYIUbalke€ M aHANU3y IMojaTaka Koju he omoryhutu eBamyanujy
nepdopMaHCH, CTHIIAlkE YBHIA y OCTBapema, YTBphHBame Ja M Ce aKTHBHOCTH W IPOIECH
U3BpIIAaBajy €(QEeKTUBHO U e(HuKacHO, Kao M UACHTU(PUKOBamE€ HauMHA 3a YyHampeheme
nepdopmancu. Mopa ce o6e30eautu cuctem 3a Mel)ycoOHO MOBe3MBame U HECMETAH MPOTOK
uHpopMalrja Kpo3 npouec OyyeTupama, Npolec peaau3aiije KOHKPEeTHUX aKTUBHOCTH, I1a CBE

710 CB€OOYXBaTHOT TIpolieca yIpasibama rnepdopmancama npeayseha.

VYcenemna wummuiemenrtanuja PBB  konumenra 3axTteBa oarosapajyha yckiahuBama
pPauyHOBOJCTBEHOI CHCTEMa, Kao M MeXaHu3ama 3a M3BellTaBame. HeomxonHo je, msmely
OCTaJIOT, U3BPUIMTH KJIACU(HUKAIM]y TPOIIKOBA NMpeMa IHUJbeBUMA (pe3yITaTUMa U UCXOANMA) U
npedopMynucatu JUHUjCKH Oyuer y Oyuer nepdopmaHcu koju he NpuKa3uBaTH ajoKalujy
pecypca y IIHUbY OCTBapuBama jKeJbeHHX meppopmancu. CaBpeMeHH IOCIOBHH CO(TBEpH

omoryhaBajy coducTHIIMpaHe aHaIW3€ W Kpeupame U3BEIITaja ca JKEJbEHUM HHUBOOM

%% Robinson, M., Last, D., (2009), onr.uur., ctp. 2
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JEeTaJbHOCTH yuMe ce o0e3behyje oarosapajyha mHbopmalimona ocCHOBa 3a MPOIEHY YYMHKA U
yIpaBJbamke IOCIOBHUM Iporecuma. MHbopManmmoHn u ympaBjbadko — pPavyHOBOCTBEHU
CHCTEMH MOpajy OMTH KOOPAMHUCAHU U Hajorpal)eHn Ha ajjeKBaTaH HaYMH Kako OM ce MpyxKuia
MOJIPIIIKAa CBEOOYXBAaTHOM NPOIIECY YIpPaBJbaba 3aCHOBAHOM Ha mepdopMmaHcamMa y OKBHUPY
npexnyseha. Menaygepuma ce Mopa 00e30eIMTH KOHTHHYUPAH TOK OJIaroBpeMEHUX, MOY3/1aHUX U
KOPUCHUX II0JIaTaKa O OCTBApeHUM INepopMaHcamMa Kako OM UMadM YBHJI y peaau3aiujy
nubeBa. Paau ce 0 BeNMKO] MPOMEHH KoOja 3axTeBa ,,JJONATHY OMPOKpaTHjy™ ma IMOCTOjH
OIMacCHOCT Jia ce MoTpeOHO yckiahuBame UM HAJAOTrpaamka He CIIPOBEAY Ha oAroBapajyhu HauuH u
na PBB cuctem nocrane HeedexTuBaH U HeedukacaH. Crora, ycrmex MM Heycnex Oynera

Hep(bOpMaHCI/I BC€OMa 3aBUCHU O aICKBATHO YCTAaHOBJbCHOI' pAYYHOBOJACTBCHOI' CUCTCMA.

PBB koHuent mnoapasymeBa CBEOOYXBaTHH YBHUJ y IIOCIOBAambE€ CBAKOT OJEJbEHa U
CEKTOpa, Kao M a/ICKBATHO YIPaBJbakhe y IIMJbY OCTBAPHBAmA KEJbEHUX PE3yNTaTa, MpH Yemy y
OBE aKTUBHOCTU MOPajy OMTH YKJbYYEHHU U JEJIOBU Mpeny3eha Koju HUCY TUPEKTHO 3aAyKEHH 32
OyueT u cTparerujcko mianupame. CBu 0BU GakTopu y ceOu HOce MOTEHIMjadIHy OMacHOCT Ja
ce Mmehy 3amocieHuma jaBu OTIOp W HerojgoBame. PBB ce He (okycupa Ha uHmyre, Beh Ha
pe3ynrtaTte TpolIeHha pecypca Ma je HarjanieHa W OJTOBOPHOCT 3a (He)pean3anujy MUJBHUX
nepdopmancu. Crora Tpeba pa3BUTH TadaH U MOY3AaH CUCTEM Mepema nepdopmancu koju he
00e30eIuTH ITO pealHuje yTBphUBame OATOBOPHOCTH CBAaKOI IOjEUHIIAa 3a OCTBAapeHE
pesynrare. Takole, Tpeba BOAUTH padyHa /a ce aJleKBaTHO YCKJIaIu OpraHU3allOHa CTPYKTypa
ca MporpaMHMa/lMpojeKTUMa Kako He O Jomuuio 10 MperuTama edekara pa3TuduTHX
Iporpama/mpojekara M MOTpelIHe eBallyallije OCTBApeHUX pe3yirara. Y IHJby eIMMHMHHCAEA
OIAaCHOCTH OJ1 OTHOpa KOJ 3al0CIEHUX, HEOMXO/IHO je, IIPe CBera, Jja CBU 3aI0CJIEeHU KOJU pajie
Ha uMmIiuieMeHtauuju PBB Oyny y moTmyHocTH ymo3HaTH ca HpeJHOcTUMa Kopuilhewma OBOT
KOHIIeTTA, JIOK MEHayepd Mopajy HUMaThd W TOTpeOHa 3Hama Be3aHa 3a YIPaBJhAYKO
PauyHOBOJICTBO, Ka0 U MOJPIIKY OJf CTpaHe TOI MEHalIMeHTa. BUTHO je M Ja 3amociieHu jacHO
CXBaTe BHU3HUJy U CTpaTerujy, 1a oHe Oyay NpeBeZieHe Ha ONEepaTUBHU HHUBO M HU3PaKEHE MPEKO
MHTETPHUCAHOT ceTa IMJbeBa M Mepuiia nepdopMaHCH, OJHOCHO Jia 3alloClieHH pa3yMejy Be3y
n3Melyy cTpaTeruje u CBOjUX CBaKOJHEBHUX 3aJlaTaka M aKTUBHOCTH KOje OM Tpebasio aa u3BpIie

Ja oun AONPUHECIIN OCTBAPCHY HHUJbCBA U JKCJbECHOM PE3YIITATY Hpeﬂy3eha.
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Benmuku, a nHajuemhe u HajBehu, M3a30B ca KojuM ce cyodaBa mpeaysehe mpwu
UMIUIEMEHTAIlMjU OBOT KOHIICTITA OJIHOCH C€ Ha YCIIOCTaBJ/hbalkhe CHCTEMAa 32 MEpCHe
nepdopmaHcu Koju OW aAEKBaTHO YCKIAJAWO CTPATETHjCKH W ONEPATHBHU HUBO YIPaBJbamba.
N360p onroeapajyhux CTpaTerwjcKux IUbEBA M CTPATETHjCKUX Mepa mephopMaHCH je 0]
BEJIMKOT 3Hauaja 3a uMmiuieMeHTanujy [I6b u npeBoheme cTparteruje y MepspuBe pesynrare. 3a
CBaKW CTPATETHjCKH Wb (KPUTUYHU (AKTOp ycrexa) Tpeda OAPEIUTH HMHIUKATOP 3a MPOLECHY
CTeIeHa OCTBApEHa 1IUJba, OTHOCHO CBAKM CTPATETH)CKU IIMJb Tpeba MmoBe3aTH ca oAroapajyhum
CTpaTerujcKuM Mepama Koje he mokasaru y Kojoj Mepu U KoJIMKo Op30 mpeny3ehe Hampenyje ka
KEJbCHUM pe3yliTaTHMa, Kao W Ja JHM IOCTOjU MOTpeda 3a KOPEKTHMBHUM akijama. Tpeba
JETEPMUHUCATH CTPATETHjCKe WHUIM]jaTUBE 33 OCTBAPCHC LMJbHUX pe3yiTara, Kao M IUIaH
pecypca M akTHBHOCTH KOjH ce mperady y mactep IutaH mpenayseha. Kako ce crparerujcku
IUJBEBH OCTBApyjy KpO3 OIepaTHBHE aKTHBHOCTH W Ipolece, mosiazehw OJ] CTpaTerHjCKuX
HubeBa YTBphyjy ce Lu/beBM M nepdopMaHce ONepaTHBHOI HHMBOA. 300T 3Hayaja Koju
OIIEPAaTUBHU MPOIECH MMajy 3a IMOCIIOBame Mpeay3eha u ynpasibame, MOCTOjU MoTpeda na ce
M3MEpH BeNHMKH Opoj orepaTuBHUX NepdopMaHCH M Jla ce mpaTe OpojHE OINepaTUBHE Mepe

KBAHTUTAaTUBHOI' 1 KBAJIMTATUBHOT KapaKTECpa.

Beoma je 6utHo 1a npenyseha ajekBaTHO MOBEXKY M YCKIIaJle CTpATErujCcKe U OlepaTuBHE
Mepe neppopMaHCH 4YeMy 3HauyajHO MOXeE Jia MOMOTHe NpHMeHa OallaHCHe KapTa. banaHcHa
KapTa mojipasymeBa 100po TO3HaBamke U NIACHTU(UKOBAKHE MPEKE Y3pOUHO — MOCIEANYHIX Be3a
1 olHOca u3Mely mojequHux KaTeropuja neppopmMaHcu M mHX0BUX Mepa. [Ipyxajyhu jacHy
MIOBE3aHOCT IMJbeBa M Mepa neppopmaHcH, OanaHCHA KapTa MOKE 3HAYajHO Ja IOMOTHE
MEHalIMEHTY Yy TpeBohemy CTpaTerHjcKuX IubeBa Yy Tekyhe akiuje OJHOCHO Yy
oTepalMOHATU3alNju cTpaTeruje u ode3oehemy edurkacHe anokaiuje pecypca Ha CTpaTErujcKe
WHUIMjaTUBE y3 TOIITOBAaKkE MOCTAaBJFEHUX NpHUOpUTeTa. MeHaUMEHT Mopa OWTH CBECTaH Ja
n00po KpeupaHa OalaHcKa KapTa U CTpaTerHjcKa Mara MpeCTaB/bajy BeoOMa KOPUCTAH alaT U 3a
yHanpelhere KOPIOpaTUBHOT YIpaBJbakha M KOMYHHKAIM]je ca BJIACHUIMMA W KJbYYHUM
crejkxonaepuma. CTparerrjcka Mama jacHO MpHUKa3zyje Ae3arperannjy YOIIIITeHO MOCTaBJbEHUX
CTPATETHjCKUX [UJBEBA Y CET Pa3yMJBbHBHX, MPEIM3HHje Ne(UHICAHUX [INJbEBA HA ONEPATHBHUM

HUBOMMA, Kao U MelhyzaBucHocT u3mely nepdopmaHcu Ha pa3IMIUTUM HUBOMMA OpTraHU3alMje
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ma KOPIOpPAaTHBHU MEHAIIMEHT IMyTEeM CTPATEerHjcKe Mare jeJHOCTAaBHO MO)KE MpPEe3eHTOBATH
ctparernjy ympaBHoM ox6opy.*® Vkommko 6u ce MMILIEMEHTHpPAIM HEKH OX CaBPEMEHHX
codprBepa 3a m3pamy OallaHCHE KapTe W CTpaTeTHjcKe Mame, npeny3ehmma Ou ce 3HATHO
OJIAKIIAJI0O TIOBE3WBAaWkE IMJbeBA M Mepwia mnephopMaHCH, JIOIHMPalke YCKHX Tpia y
UMILICMEHTAIUjH CTpaTeruje, JeTEKTOBAmhE OJCTYyNamba y OCTBApEHhMa ONEPAaTUBHUX 3a/JaTaKa

1 yop3aio 6u ce moTpeOHO KOPEKTUBHO HHTEPBEHUCAME.

IlIto ce Thye meTepMHUHHCAA CHUCTEMa 32 Mepeme mep(opMaHCH, HUjEe HUMAIO JIAKO
JeTepMUHUCATH W W3abpatu Mmepwia nephopMaHCH KOjH aJeKBaTHO OJApakaBajy pe3yirare
IUTAHUPAHUX aKTUBHOCTH. 3HauyajaH MpoO0JieM TMpeJcTaB/ba M MEPEHE HEONHUIUBHBUX H
HepuHancujckux nepdopmancu. Kako PBB craBiba akiieHaT Ha JyropouHy AUMEH3H]y, TpebOa
UMaTH y BUAY Ja MEpeme IyrOpOYHHX pe3yirara Huje jako. [Iputom, Bpeme nsmel)y anokaimje
pecypca 3a MOCTHU3ambe KEJbEHOT Pe3yiTaTa U HEeroBe pealn3annje U Mepema MoKe OUTH BeoMa
ayro. Mopa ce BOAMTHM padyHa M O peEIIEBAaHTHOCTH Mepa mepdopmancu mnonasehu on
MOCTaBJbCHUX I1UJbCBA W TPUOPUTETA, KA0 M KOHKPETHHX OKOJHOCTH. Takohe, Opoj
pacIoyioKMBUX WMHAMKAaTopa Tpeba ma Oyae onrosapajyhm Tako aa MeHayepu HUCY 3aTpHaHH
HENOTPEeOHUM MMOJalKMMa KOju OM HMX OMETalIM U OTEXaBalH JIOHOUIEHE OJJIyKa O aJOKalHjH
pecypca. He Tpeba 3anemaputu npoOiieM Be3aH 3a eKCTepHE (aKTOpe U OKOJHOCTH Ha 4YHhje ce
JIeJIOBakbe HE MOXKE YTHIIATH, a OHU CBAaKaKo YTH4y Ha KoHayHe nmepgpopmance. C THM y Be3H,
MOCTaBJba C€ MUTAmE€ KAKO W3MEPUTH YTHIA] EKCTepHUX (akTopa W, y CKIagy ca THM,

JETEPMHUHUCATH OJITOBOPHOCT 3a (HE)OCTBApUBaKHE OyIETUPAHUX MephOpPMaHCH.

IIpenycnoB ycnemne ummiementanuje PBB cuctema je na menaymeHnt npenyseha Ha
IIpaBU HAa4YMH CXBaTH KOHILIENT, HAKOH yera Tpeba J1a pa3Buje IUIaH yBolewa M OTHOYHE ca
peannzanujoM nporeca. PBB Tpeba mmmieMeHTHpaTH Kao J€0 IIMPUX IPOMEHA Yy CHUCTEMY
yhpaBjbakba KojuMa ce Qokyc mpeayzeha mpeycMepaBa ca MHTEPHHX Ipolleca Ha pe3yiTare
nocjoBama. Pesynratu Koju ce octBapyjy npumenom PBB cuctema tpebano 6u na 6yny 6osbu
U3 TOJIMHE y TOAMHY ¢ 003upoM Jia he meroa npuMeHa 00e30eIUTH, TOpe] APYTUX KOPUCTH, U
CBe TIpEIM3HMje U OJaroBpeMeHHje moiatke o nepdopmancama Koje he mpecraBbaTi OCHOBY 3a

jor ycrienrHuje OyieTupame U MocioBame y OynyhHOCTH.

¢ pocuh, M., (2014), onrt.1Mut., cTp.212
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3akibyuak

Panuje cy 3a MOCIOBHO OKpYXKEHe Ouia KapakTepUCTHYHA O0elexja Kao IMITO Cy
JEIHOCTaBHOCT, TNPEIBUIJBUBOCT M CTA0MIHOCT. JlaHAIe IOCIOBHO OKPYXKEHE OJUIUKY]Y
TypOyJIeHTHH  yCIIOBM  IpHBpehuBama, KOMIUIEKCHOCT, JMHAMHYHOCT, XETEpOTeHOCT,
HEHM3BECHOCT M JUCKOHTHHYUTET MpoMeHa. Kako mpomMeHe y OKpYKemY MPEACTaBbajy HIIH
[IAaHCY WM MpeTky 3a npeaysehe, HeomxomaHo je npa npeay3eha wusrpage CrocoOHOCT
MPOAKTHBHOT JIeJIOBaa M 00e30eme Op3y peaknujy Ha muX. Kpajibu U je TIOCTU3Ame
BHUTAJTHOCTH W arwJIHOCTH jep caMo mpenay3eha ca TakBUM KapaKTEepHCTHKaMa MMajy MIAHCY Ja
MOCTaHy MOCIOBHO M3BpCHA. VIHTepHAIIMOHAM3AllHja, CETMEHTAIMja 1 T00ann3aija Ou3Huca,
NpoMEeHe y JlaHIly cHaOjeBama, pa3BOj MAapTHEPCKUX oaHoca u3Mely mpemyseha, ckpahen
KUBOTHH IIMKJIIYC TPOW3BOJA M NPUMEHAa BHCOKHMX TEXHOJOTHja Cy HEKEe OJf KJbYYHHUX
KapaKTEepUCTHKa M3MEHCHOT MOCIOBHOI aMOMjeHTa KOME caBpeMeHa mpeay3eha mopajy na ce
nputarojie. Mi3sMeHa ycioBa 1mocioBama 3axTeBa IPOMEHE U Y HAYMHY YIIpaBJbaiba Ma Ce jaBibajy

HOBU MOJCIIU, METOJAU, TCXHUKC U UHCTPYMCHTH YyIIpaBJbakba npez[ysehI/IMa.

I'mobGanmu3zanyja je (heHOMEH KOju NpeJCcTaBjba IVIABHY OJUIMKY CaBPEMEHOI JpPYIITBA U
MOXE C€ TOCMaTpaTH Kao MpOIEC KOjU JOBOAM N0 YHU(]HKalMje CBUX aclekara JbYJICKe
nuBmin3anyje. Komnanuje jacHo youaBajy Ja ce MOTyhHOCTH 3a OICTaHak, pacT mpoduta u
HampeAaKk ceje Ha TIJI00aJHO TPXKMINTE M IOCTajy CBECHE Jla IOCIOBamkEe Mopa Ja HMa
MehyHapoaHy, a HE caMO JIOKAJIHY AUMEH3U])y. MHOTe KOMITaHH]e MPOU3BOJ AM33JHUPA]Y U
pasBWjajy y JeAHO] 3€MJbM, TPOM3BOAE Yy Jpyroj, a TMpojajy ra IIHpOM CBeETa.
WuTepHanyonanu3anmja OM3HUCAa CTaBWJIA je IMpeJl MEHalepe M3a30B IUIaHUpama MOCIIOBamba,
Ka0 ¥ MHTErpalyjy U KOOpAUHALHU]y Mel)yHapOIHUX MOCIOBHUX aKTUBHOCTH YIPKOC MOCTOjamby
€KOHOMCKHX, TOJUTHYKUX, MMPABHUX, KYATYPHUX M APYIHX pa3nuka m3Mmel)y 3eMapa y KojuMa
npeaysehe mocmyje. Y KOHTEKCTy MelyHApOJHOT TIOC/IOBama IUTAHMPAKkE T0JIpa3zyMeBa
r100aHO MPOMUIIJBAKE, Ca jelHe CTpaHe, W MpuiIarohaBame CTpaTerujeé U aKTUBHOCTH

JIOKAJIHUM IIpUJIMKaMa, ca Apyre CTpaHe.

CaBpemena mpenmyzeha jacHo youdaBajy ma ce wMoryhHoctu 3a yHampeheme
KOHKYPEHTHOCTH Hayia3e, He caMo y yHampehewmy MHTepHEe ePUKacHOCTH, Beh W y pa3BUjamy

MapTHCPCKUX OAHOCA U YMPCKABAKBLY Y TUHAMHUYHE OJHOCC MChySaBI/ICHOCTI/I )51 I/IHTepaKI_II/IjC ca
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apyruMm mnpenysehuMa y By caBpeMEHHMX JjaHala cHabneBama. Ha Taj HaumH 00e30ehyje ce
¢ekcuOmIHOCT ¥ oMOryhaBa CTBapame CylepruopHe BPEIHOCTH 3a IOTpoIade, y3 Opiku mpoiiec
peanu3aiyje M HUXKE TPOIIKOBE M pU3MKE. TEXHOJOWMIKM MpOorpec, MHTEH3MBHA TIiio0anHa
KOHKYPEHIIHja U CBE COMUCTUIIMPAHUJH 3aXTEBU MOTPOIIada yCIOBHIN Cy CKpaheme KUBOTHOT
IUKJTyca MPOU3BOJ/Ia, & CAMHM THM M HEONXOJHOCT Npahema YKYMHHX TPOIIKOBA MPOHM3BOJA.
KoHrenT »kMBOTHOT LIMKJIyca MPOU3BOJA KOPUCTU Tpeay3ehrnMa Moke 3Ha4ajHO Jia JOIpUHECEe
ONTUMH3AIMjH aJIOKAllMje pecypca M OJaKIIamy JOHOMICHkA CTpaTerujckux omryka. Crora, He
n3HeHalyje yecta ynorpeda KpUBE KHBOTHOT IIUKIIYCa y IMOCIOBHOM IJIAHUPABY U YIPaBIbakby
npenyzehem. [IpoMeHIBHBO OKPYKEHE 3aXTeBa MPOMEHE Y OPraHU3alMOHOM JH3ajHy npeay3eha
ma je ajanTtaOMiIHOCT | arwjiHOCT OpraHu3alMoOHEe CTPYKType IOCTaja HEMHHOBHA.
OnexcuOnIHEe OopraHu3alyje nMajy MOryhHOCTH Ja KOPUCTE CBOj OPraHM3AlMOHU JH33jH Kao
KOHKYpeHTCKy mpenHocT. Crora, jemaH oJf KJbYYHUX H3a30Ba JaHAIIBUX mnpenyseha jecre
I3ajHUpambe SQEKTHBHE OpraHu3alyje M MOCTU3amke KoMmipomuca u3Mmely opraHuzaimoHe

e(hUKacCHOCTH B (PIICKCUOMITHOCTH.

CaBpemeHHM yclOBHM IOcioBama Hamehy nmpoMeHe W y HauMHy HPOU3BOJHE, OJHOCHO
IPOMEHY  TPAAMIMOHAIHUX  CHCTEMa  NPOHM3BOIKBE M NpUMEHY  (IEKCHOMIHUX
KOMIIjyTepU30BaHUX [POM3BOJHUX CHCT€Ma KOjU Y BEJIMKO] MepH MOry yTUIATH Ha
e(EeKTUBHOCT, €(UKACHOCT M KOHKYPEHTHOCT caBpeMeHMX mpeay3eha. VY naHammem
MH(POPMATUYKOM APYIITBY YCIEUIHO IMOCIOBAkE j€ HE3aMHUCIMBO 0€3 BUCOKHX IMPOU3BOIHUX,
MH(OPMALMOHUX U KOMYHUKAIIMOHUX TEXHOJIOTHja KOj€ MPEJICTaBbajy TEXHUUYKO—TEXHOJIOMIKY
OCHOBY CTHLIaFha U OJIpJKamba TPajHHUje KOHKYPEHTCKE MPEAHOCTU. Y TOM CMUCIY, TEXHOJOLIKO
npeaBuhame M IUIaHUpamke MMa cBe Behu 3Hayaj MOLITO JETEPMHUHMILE CTpATEIIKe IpaBlie
npeayseha, ymamyje Oyayhy HeusBecHOCT W omoryhaBa na ce OJaroBpeMeHO HCKOPHCTE

MpHIKKe U ocTBape OeHedutr o Oyayhux TEXHOIOMIKUX MPOMEHA.

V3MemeH NoCiIOBHU aMOMjeHT JaHAIlmbUX Npeay3eha 3axTeBa HOB HAuWH YIpaBibamba,
KOjU TMojpa3yMeBa MoOJelie, MEeToJle, TeXHMKE W HWHCTPYMEHTE YIpaBjbama mpeayzehnma
npuiiaroheHe caBpeMeHOM OKpyKewy. thruxoBa cymTHHa orieia ce y KOHTUHYHPaHO] TeXbU Ka
CaBpILIEHCTBY, yrpaljuBamy KBaJUTETa y CBE MPOIIECEe U aKTUBHOCTH y npey3ehy, enuMuHucamy
WIM pEelyKOBalky aKTHUBHOCTH KOje HE J0Jajy BpPEIHOCT HpOHM3BONY, CKpahumBamy BpeMeHa
MOCJIOBHUX TMpoOIleca, pelyKoBamy 3ajluxa M IKapTa U ci1. CaBpeMEeHU IMOCIOBHM aMOUjeHT

3axTeBa Jla ce noceOHa MaXkmba MOCBETH yIpaBbaky pecypcuma npeayseha u Tparamby 3a HOBUM
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M3BOpHMa KOHKYPEHTCKE IPEIHOCTH ¢ 003upoM jaa he ce KoHKypeHTcka 6opba y OyayhHOoCTH
BOJIUTH CHaraMa HEONHIJbUBE aKTHBE U JbYJICKE KOMIIETEHTHOCTH. VMIiepaTuB 3a ydecHUKE Ha
JaHANIBEM TPXKUIITY Kylala je TOMITOBalme ,IJlaca ca TPXKHUIITA™ INTO je OJ NpecyaHe
BOXHOCTU 3a IUTAaHHpame Oynyhux Npou3BoAa M TOCIOBHHX MpOIEca U JIETEPMHHHCAHE
Oynyhux aktuBHOCTH Tpemyseha. YCIOBH TpKUITHE MPOMEHJBMBOCTH Hamehy W motpely 3a
ONTUMH3AIM]OM TIpolieca MPOU3BOAKE M CHCTEMa YIpaBJbakha 3allixaMa Ia cy mpemyseha
royesia J1a yBOJIe €KCIIePTCKEe TeXHUKE M KOMIIJYTePCKE CHCTEME 3a IUIaHUpame U OyleTHpame

pecypca, kao mro je ERP.

C o003upoM Ha JAMHAMHUYHOCT M CJOXEHOCT CaBPEMEHOI IOCIOBHOI OKpYXKEHa,
HEOMXOJHO je na mpeayszeha m3rpame crnocoOHOCT MPOAKTUBHOT JeloBama M 00e30ene Op3y
peaknmjy Ha TMpoMeHe Yy OKpyxkemy. CTpaTerrjcko IUIaHHpame INpeAcTaBba IMOKYIIa]
MEHaMeHTa Ja mnpunpemu mnpeaysehe 3a Oymyhe HemsBecHe moraljaje kako Om Morio ja
HCKOPUCTH HOBE MOTyhHOCTM pajgu oOCTBapuBama CBOjeé CBpXe M IWibeBa. Pamu ce o
KOHTHMHYMPAHOM M IIPOAaKTUBHOM IIpOIlecy KOjUM ce IMOojellaBa Ipasal] KojuMm ce mpexaysehe
kpehe W Jajy cMEepHHIIe 3a OCTBapHBame BU3Wje W IuJbeBa npemny3eha. IIpenyseha mmanupajy
CBOj€ TIOCIIOBamkE Kako OW OCTBapwiia ITMJbEBE, a Pe3yiTaT Mpoleca IUIaHupama je OYyIlIeT Kao
¢uHaHCHjCKU IUIaH 3a ofpel)eHH MepHoj KOjUM ce KBaHTU(UIMPAJy IUIAHUPaHE aKTUBHOCTH.
byuerupame (pauyHOBOJCTBEHO IUIAaHUPAKE), Ka0 CPEJICTBO 32 KBAHTUTATHUBHY (hopMynanujy
TUTAHOBA, TPECTaB/ba HE3a00MJIa3aH WHCTPYMEHT 3a peajn3alfjy CTPAaTErHjCKUX [HUJbEBa H
MMIUIEMEHTAlM]y CTpaTeruje TmomTo o00e30ehyje KOHKpeTuszalujy, JeTajbHy pa3paay u
onepalMoHaIM3alMjy cTparerdjckor IutaHa. CBpxa Oyuyerupama je TpaHchopMmucatu
CTpaTerujcke MJeje y pasyMJbHBE OINEpaTHBHE aKlMje M JaTH CTPATErHjCKUM LUJbEBHUMA U
IJIaHOBUMa (DMHAHCHjCKE BPENHOCTH. bylerupameM ce MpojeKTyjy (UHAHCHJCKU pe3yiTaTu
M0jeIMHaYHUX aKlMja U JEeTepPMUHUITY (PUHAHCHJCKA CpelicTaBa MOTpeOHA 3a UMILIEMEHTAIH]y
npuxBahene crpareruje. Crora, oHo omoryhaBa eBajyalyjy W TecTHpame (PUHAHCH]CKe
OJPKUBOCTH U edekata onabpanux crtparteruja. Cem mro obe3behyje mpaheme U KOHTpoOIy
UMIUIEMEHTallje cTpareruje, oyyeTupame omoryhaBa a ce 6JaroBpeMeHO YTBPAU MOCTOjambe
npobyieMa U CHTHAJIM3Upa MEHAUMEHTY Jia Ji TpeOa M3BPIINTH MPOMEHY, WIIM CaMe CTPaTerHje

HWJIKM HAaYWHA BCHE I/IMHHCMCHTaHI/IjC.
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byyetnpame, kao ympaBbadKd HHCTPYMEHT, HAcTao je W3 peanHe morpede na ce
MEHAIMEHTY OJIaKIIa yrpaBibame mpemysehem. OHO je mokaszano M J10Ka3ajao CBOjy yHOTPeOHY
BpenHOCT Ha OpojHuM noapydjuma. Kibyuna ynora OyiieTupama OJHOCH CE Ha IUIaHUPAbE, Kao
Ha jeJHY OJf OCHOBHHMX MEHAIIMEHT aKTHUBHOCTH KOjOM C€ MOCTaBJbajy LUJBEBH TNpeay3eha
onHOCcHO Oymyhe mepdopmance kKoje npeay3ehe skenu 1a MoCTUrHe, Kao B cMep Oyayhux akiuja
pagy ocTBapema THX LuJbeBa. [IpeBoheme ImbeBa M M3a0paHUX cTpaTeruja y (OpMaaHO—
KBaHTHTATHUBHE IMPOjEKIMje OJIBHja ce ympaBo y gopmu Oyuyera Tako aa ce OyuetoMm oxapehyje
mra mpeay3ehe W HEroBU JCIOBH y OyyeTHpaHoM mepuony Tpeba aa paae Kako Ou ce
MOCTAaBJbEHH LIMJBEBH OCTBAapWiId. byuernpamem ce npenus3HO AeduHHINE HA KOju HauuH he
pecypcu OuTH KOpUITheH! Tako J1a OHO 3HAYajHO MOXeE Jia JAoNpHHece e(hUKACHU]O] alloKaluju
pecypca koja OM BOJMJIa OCTBApEHY IOCTABJHEHUX CTPATETHjCKUX IMJbEBA. byleTupame
pacrionia)ke MHTErpallioHOM CHaromM u omoryhaBa edukacHO yckiahuBame aKTHBHOCTH Ha
Pa3IMYUTHM OpPTaHM3allMOHUM HUBOKMMA M EBbUXOBO yCMEpEHEe Ka OCTBapemy IiibeBa npeayseha
kao unenuHe. OHO MpeACTaBba OJJIMYAH HHCTPYMEHT 3a KOMYHUIMpPAme M IPEHOLICHE
nHpopManrja y CBUM CMEpOBHUMA y Tpeay3ehy, Kao U Ka eKCTepHHM CTejkxonaepuma. bynern
MoCeyjy jak MOTHMBAIIMOHUW IOTCHIHMjaJl ¢ O03MpPOM Ja ce HhHMa IOCTaBJbajy CTAHAAPAHN 3a
YUUHKE 3aI0CJIEHUX U J1a Ce, Ka0 TaKBH, MOTY KOPUCTHTH Ka0 OCHOBA 3a €BaJlyallljy 3arociIeHIX
U YCIOCTaBJbalke cHcTeMa HarpahuBama. bylier MmMa KJbyduHy KOHTPOJHY YJIOTY IOIITO
omoryhaBa mopeheme ocTBapeHHX ca IUIaHUpaHUM nepdopMaHcaMa, yTBphHBame eBeHTYaTHIX
OJICTyTIama, aHATM3UPAKE KaKO | 3aIITO je AOILIO 10 OACTYIamka, U, CXOJAHO TOME, HHUIIUPAHE
U Npely3uMame MOTPEeOHNX KOPEKTUBHUX aKIMja Kako Ou ce 3aycTaBHJia TPEHYTHA U CIIpevyusia
Oynyha HexxesbeHa OJCTyNama y MpaBlly OCTBapema luJbeBa npeayzeha. Kontposa 3acHoBaHa
Ha OylleTnMa npejcTaBiba 3HayajaH HHCTPYMEHT yTBphUBama OJIrOBOPHOCTH MOIITO omMoryhasa
Jla ce Ta4HO YTBPJIM MECTO I'Jie HacTaje MpoOjeM U Be3UBame YTBpHEHHX OJCTyHama 3a JIMla
KOja Cy 3a TO OArOBOpHA. 3axBasbyjyhM HaBEJIEHUM KOPUCTHMA, OYLETHUPAE j€ BPEMEHOM
MOCTAJIO HAjpaclpoCTPAEHUjU WHCTPYMEHT YIPaBJbauKOI PAuyHOBOJCTBA 3a IUIAHHpame U

KOHTpOJIY MOCJIOBamwka mpenyseha.

W3BopHu KoHueNT OyueThpama mpeny3eha pasBHjeH je TOKOM JBaJeCETUX TOJUHA
MPOLUIOT BEKa, Ka0 WHCTPYMEHT KOHTpPOJE TpPOIIKOBa y BeNUKUM mpeny3ehnma. M3BopHu
KOHLENT OyleTupama KapaKTepuIly CTaTMYKM OyJeTH KOjU TOKpUBajy yHampen ojapeheHu

BPEMCHCKU IICPUOA, tOp—dOWl’l MNpUCTyIl, NpHUMCHAa KOHBCHIMUOHAJIHHUX CHUCTCMaA 06paqua
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TPOILKOBA, KOHTPOJIA KAa0 HAjJOMHUHAHTHHja aKTHBHOCT M HEMPOMEHJBUBOCT IPOjEKIHja TOKOM
OyleTCKOr neproja. 3a U3BOPHHU KOHIIENIT OylleTHpama Be3yje ¢ MHKPEMEHTAIHU IPUCTYII KOjH
3a OCHOBY y M3pajy Oyliera 3a HapeIHy ro/IMHy y3uMa OYylUeT U3 MPETXO/AHE TOIUHE U MTOTOM ra
npunarohasa cronu pacra u uHpanuje. MTHKpeMeHTamHo OyleTupame moja3u oJ] MPETIOCTaBKe
na he ce HACTaBUTH Ca HCTUM aKTMBHOCTHMMA M HAYMHUMA pajia, OHOCHO OHO HE y3UMa y 003up
IPOMEHE IMOCIOBHHUX OKOJIHOCTH YCIeNl KOjuX OyleTCKe MpOjeKIfje MOTy IOCTaTh 3acTapene H
HeynoTpeOspuBe. Kako ce paau camo O TNpepadyyHaBamby BpPEIHOCTH IPETXOAHHUX Oylera,
TpaauIIMOHATHU OylieTd pedekTyjy UCTOpPHjCKe MOJaTKe y3 MPEHOMIeHhe Hee(hUKACHOCTH H
HETaYHOCTH M3 MPETXOJHHX TIIepHoja y HapenHe Oyuyercke mepuozae. MHKpeMeHTaHO
OyleTHpame je peNaTHBHO jEAHOCTaBaH METOJ] M TPaJUIMOHAIHK OYyIEeTH Ce MOry JIaKo
U3pAJUTU TIa MOXKEMO pehu ja M3BOpHHM KOHIENT OyleTUpama 3a CBOjy BEIUKY IMOIMYIAPHOCT

MOJKE JIa 3aXBaJld YHLCHUIIN J1a OHO MIPEJICTaBIba HAjjeTHOCTABHUJU METOJ OyIlIeTHpamba.

Tpaguiuonanau cucreM OyyeTHpama 3aCHOBAH Ha M3BOPHOM KOHIIENTY (YHKIIMOHUIIIE
100pO y yclioBUMa CTAOUIIHOT MOCIOBHOT OKpYKeHa U cTabuiIHOT Tpkumita. Kako cy ce TokoMm
1960-wux n 1970-ux roaMHa OKOJHOCTH IPOMEHUIIC, U3BOPHH KOHIICTIT OylIeTHpama HUje MOTao
Ja JIpXKU KOpaKk ca IMpOMEHaMa W 3aXTeBHMa TaJallllbel IOCIOBHOT CBETa. YTpaBo 300T
HEKOMITAaTUOMIHOCTH Ca aKTyeJTHUM IPOMEHaMa y IOCIOBHOM OKpPY)XKewy M HeMoryhHocTu na y
MOTIIYHOCTH UCITYHU MOTpeOe MEHAIMEHTa, U3BOPHH KOHIIETIT OylIeTUpama U3TyOHo je Ha CBOjO)]
PEJIEBAHTHOCTH U OWJIO j€ HEONXOHO Ja ce mobosbiia U yHanpeau. OCHOBHA cBpXa yHanpehemwa
je ma ce yuuHu Oyuer (QUIeKCHOWIHHjUM, 1a ra (oKycupa Ka KyIIMMa, Mo0O0JbIla KBAIUTET
IIPOTHO3Upamka U J1a ce jadye MOBeXe CTpaTerdja ca olepaTUBHUM akTUBHocTUMa. Kako Ou ce
OTKJIOHWIM WIM CMambHIU HEJ0CTalll U3BOPHOI KOHIENTA, BPILIM CE€ HEroBa HAJA0rpamba Kpo3
MPUMEHY HOBHUX TIPUCTyNla M TEXHUKA, OJHOCHO pa3BMjajy ce YyHampeheHH KOHIEenTH

TPaIUIIMOHATHOT OylIeTHpama.

Bbyuerupame npenyseha 3acHoBano Ha aktuBHocTHMa (ABB) okycupa ce Ha Tpomrkose
aKTUBHOCTH KOj€ Cy HEOIXO/IHE 32 MPOU3BOAKY MPOHU3BOJIA WK MpyKame yciayra. ABB cucrem
ce kpehe y cynporHom mpaBimy ox ABC cuctema u anonupa TpOIIKOBE O MPOU3BOJA JIO
aKTUBHOCTH W OHJIa OJ] aKTUBHOCTH IpeMa pecypcuMma KOoju Cy TOTpeOHW na Oum ce nare
aKTUBHOCTH peanu3oBasie. Hberosa mpumena omoryhasa npenusHuje oapehuBame MoTpeOHUX

pecypcea, YCKJ'IahI/IBaH:e HOTpe6HI/IX U TPEHYTHO PACIHOJOXUBUX DpPECypCa U IIOCTU3AKC
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orepaTHBHE U (PUHAHCHjCKE paBHOTEXke. Y OJHOCY Ha M3BOPHH KoHIenTt, ABB mpuctyn npyxka
npexysehuma nocta Bume MoryhHOCTM W TOApydYja 3a JelioBake Kako OM  OCTBapuia
orepaTHBHY U (PMHAHCHU]CKY paBHOTEXKY. Kako yka3yje Ha U3BOpe HEpaBHOTEKE, HEEPUKACHOCTH
u yckux Tpina, ABB mpuctym Moxke 3HauajHO JONPUHETH NOOOJBIIAKY ONEpPaTHBHE
epuxacHoctu. [Ipumena ABB cuctema omoryhaBa edukacHuje ympaBibame TPOIIKOBUMA
(moceOHO OMImITHM) W OCTBAapeH-E YINTENA, OJIAKIIaBa OMIYYHMBaKkEe O alOKalMju pecypcea,
JOMPUHOCH YCIIOCTaBJbalkhy TPAHCIAPEHTHHUJEr OJHOcCa W3Mel)y TpOIIKOBa M OATOBOPHOCTHU
3amocieHnx u 06e30elyje kBamuTeTHUje omTyunBame. ABB mpuctyn npoaykyje npeunsHuje u
peanHuje OyyeTe U OJiaKilaBa KOMYHUKAIH]Y jep je, 3axBajbyjyhu kopuinhemy uHpopMmaiuja y
OIIEPAaTHBHUM, IIpe HEro (MHAHCHjCKUM TEPMHHHUMA, JAKIIM 32 pa3yMeBambe HEMOCPEIHUM
M3BpIIMONMMA M MEHallepuMa Ha HWXKHM HUBouMa. [lopen OpojHHMX NMPETHOCTH Yy OJHOCY Ha
M3BOPHU TPaIUIMOHATHN KOHIIENIT, UMIUIeMeHTanja ABB koHmenrta je mocra ciokeHHja U
3axTeBa BUILE BPEMEHA U TPOILIKOBA (KyMOBHHA COPTBEPa, TPOIIKOBH OOYKE 3aIlIOCICHHUX H CIL.).
Benuka 3amepka koja ce NpUIHKCYje OBOM CUCTEMY OylleTHpama OJHOCH C€ Ha 3aHEMapHBAE
IDYTOpPOYHUX acnekaTa U (POKyCHPaHOCT Ha KPaTKOPOUYHE aCMEKTE MOCIOBamba U aKTUBHOCTH KOje

ce TpeHyTHO 00aBibajy y mpeaysehy.

Kontunynpanu wiu ponuHT OYyeTH 3aCHHBAjy Ce Ha KOHTHHYHPAHOM IUIAaHUDPAKY H
IporHo3ama M IpeJCTaBibajy Oylere KOju NOKpUBajy (PMKCHH BPEMEHCKM MHEepuoJl KOju ce
CTaJIHO aXypupa. Y JaHAIlBUM JWHAMHUYHUM YCIOBHUMA IOCIIOBakba MEHAIMEHT HACTOjU Ja
npeBasuhe mnpoOiaemMe pPUTHIAHOI BPEMEHCKOI OKBHpa KOJU Cy BE€3aHU 3a TpPaJULMOHAJIHE,
cTaTuuke OylieTe Kpo3 MpPUIIPEMY pPOJMHI OylleTa U axypupame OyUeTHpaHUX IoJlaTaka
OCTBapeHUM pe3yaTaThMa U3 MPeTXoJHuX nepuoja. Ha Taj HauMH KOHTHHYHpaHO OylleTUpame
o0e30ehyje peanHuje, TauHHje W TpPELUU3HHUjEe TMpojekiuje u omoryhaBa 0oJbe MOBE3UBAHHE
cTpaTervje ca onepaTuBHUM OyyeTuma. IberoBe mpeaHOCTH oOrjienajy ce ympaBo Kpo3
KOHTHHYUPAHOCT U (hIeKCuOMIIHOCT jep npenysehuma npysxkajy moryhHoct n1a 6p30 oaroBope Ha
MIPOMEHE y OKpPYXXelY. Y OJIHOCY Ha M3BOPHHU KOHIIENT, OBaj KOHLENT OyleTHpame 3axTeBa
BUIIIE BpeMEHa M paja Ha npunpemu Oyuera. Takobe, cranHo mpuiarohaBame mpoMeHama U

AKYypHUPpALC 6yueTa MOXE OOBCCTH O0 Beher IMPUTHCKA Ha 3aI10CJICHE U IICMOTI/IBaI_[I/IjC.

CymrtuHa Oyyerupama Ha HyITOj ocHOBU (ZBB) nexu y TomMe na ce y mporecy

IUIaHWpama MOJa3u O]l MPETIOCTaBKe Ja ce ca MmocjoBameM Kpehe o ,Hylne™ ma ce CBe
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AKTUBHOCTH W TPOTpaMH TPETHpajy Kao Ja ce IUIaHupajy mo npBu myT. OBaj KOHIIENT
MoJIpa3yMeBa e€Ballyalldjy TPEHYTHHX M HOBUX aKTHMBHOCTH M TIpOrpaMa ca aclieKTa HHXOBE
KOPHCHOCTH M OINPAaBIAHOCTH Jia JIM yominTte y mpeny3ehy mocrtoju morpeba 3a muma. Ctora,
ZBB nomaxe y HMICHTHU(UKALUJU HEEKOHOMHYHMX M HEIOBOJFHO €(PHUKACHHX AaKTUBHOCTH.
doxkyc je Ha TMPOHAJKEHY HOBUX M 00JBUX MOTYNhHOCTH M3BpIIEHa IMOCTaBJbEHUX 33JaTaKka U
MOCTU3akha KEJbeHUX IMibeBa. Pa3BujeH paau yHanpehema xoHTpose TpomkoBa, ZBB mpyxa
jacHUjU TPUKaA3 Kako ce Tpolie pecypcu npeayseha u omoryhaBa onTuManHy HCKOpUITheHOCT
OTpaHHYEHUX pecypca yTBphHBameM MPUOPUTETHUX AKTUBHOCTU. 3axBasbyjyhu ZBB koHIenty,
MpeBa3miia3u ce CIabOCT M3BOPHOT KOHIICNTA KOja Ce OJHOCH Ha WHKPEMEHTAIHU IMPHUCTYII
Oyuerupamy. 3a pa3uKy Of U3BOPHOT KoHIenTa, ZBB yomire He pa3marpa npeTxoHe Oyniere
M HE y3UMa NpOIUIOCT Kao OCHOBY 3a Oynyhe mimanumpame. Pagy ce o CIIO)KEHOM M CKYIIOM
KOHIICTITY KOjH O/ MEHAllepa 3aXTeBa BHILE BPEeMEHa, HAIoOpa U aJMHHUCTPATUBHOT paja 1 KOjH
YeCcTO CTBapa BEJIHMKHU oTHop Mely 3amocieHrnma ¢ 0031upoM Jia ce 3ayCcTaB/ba KOHTHHYHUPAHU TOK
NOTAIallllbUX aKTUBHOCTH W mporpama. CeM BHCOKHMX TpOIIKOBA WMIUIEMEHTAIMjEe, BEIIMKA
3aMmepka koja ce ymyhyje ZBB koHIlenTy je meroBa KpaTKOpOYHA OpHjeHTanuja U (GoKyc Ha

KpaTKOPOYHA CMamkEHha TPOIIKOBA YMECTO Ha IyTOPOYHE KOPUCTH.

[IporpamMcko OyleTupame MmoapasyMeBa Ja ce ajlloKalyja pecypca BpIIH 1Mo MporpaMmuma,
OJTHOCHO TOTPEOHH pecypcH ce anolupajy Tako aa ce obe30ean peanmuzalivja HUIbeBa KOJU CY
npenBuheHN ojpejeHuM mporpamMuMa 3aCHOBAaHUM Ha CTpATEIIKUM IDIaHOBMMA Tpemny3eha.
[Tonazehn ox ’keJbeHMX HCXOJa, NETEPMUHHINY C€ TMPOrpaMU 3a IOCTH3ame IOCTABJHEHUX
1IMJbEBa, HWACHTU(DUKY]y c€ TpPOIIKOBH M TMOTpedHa CpeAcTBa 3a CIpoBoheme Mporpama.
[Ipumenom cost—benefit ananmze BpmM ce eBanyaldja ajaTepHaTHBAa W U300p MporpaMa Ha
OCHOBY Kojer he ce BpIIUTH ajloKalldja pecypca. 3a pa3iuKy OJ TPAAUIMOHATHUX (JIMHU]JCKUX )
Oyuiera, mporpamMcKu OyIIeT JaCHO MpHKa3yje Kako Cy CpPeACTBa YTPOIIIEHA IMOIITO Ce aJloKaIuja
pecypca BpIIM MpeMa IUIaHupaHuM pe3yntatuma. OBaj KOHIENT OylleThparma, OpjeHTHUCAaH Ha
pe3ynrate, ONlakiliaBa MPUOPUTH3ALN]Y M3AaTaka W oMoryhaBa eduKacHU]y W pallMOHAIHU]Y
anokanmjy pecypca. IlporpaMcko OyleTrpame yCrocTaBba jaCHe y3pOUHO—TIOCTISINIHE OHOCE
n3Mel)y yTpomeHnX pecypca W OCTBApeHHX pesyiTaTa ma obe3belhyje Behy TpancmapeHTHOCT u
OJITOBOPHOCT TIPYKamkbeM YBHJA Y TO Ha IITa CE CPEICTBa TpoIle. 3a pa3IuKy O] W3BOPHOT
KOHIIENTa KOje KapaKTepHUIle WHKPEMEHTATHU MPUCTYI, KOJ MPOTPaMCKOr OyUeTHpama CBU

MIPOrpaMu ce MOHOBO MPEUCINTY]y Y KOHTEKCTy Oyayhux mporpaMckux morpeda M 3axTeBa 3a
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pecypcuma ynme ce 06e30ehyje maeHTugukoBame 00JacTh TIe je Moryhe ocTBapuTH yIiTene
WIH T]IE je TOTPEOHO BHIIE cpelicTaBa. [ TaBHU HEJOCTAIM OBOT KOHIIENTA CY HeroBa CI0KEHOCT
M BHCOKM TPOIIKOBH HWMIUIEMEHTalMje. IberoBa mpuMeHa 3axTeBa 3Ha4yajHE MPOMEHE
OpraHm3aliioHe CTpYKType npeny3eha, orpoMHy konuunHy nH(pOpMalrja koje Tpedba oOpaauTH,

O6YKy MCHaAIIMECHTA U OCTAJINX 3aIllOCJIICHUX U CJI.

YHIpKOC YUHCHULM 1A je TPAJUIMOHAIHO OylIeTHpame J0KUBEJIO 3HAa4ajaH HAINpenak y
OJTHOCY Ha HErOB OPUTMHAIHHU OOJHMK M3 JBAJECETHX TOJWHA IMPOIUIOr BEKa, HOBOHACTAIIU
TPKUIITHY YCJIOBH JIOBEJH CY JI0 TI0jaBe BEIIMKOT Opoja n3a30Ba KOjH C€ TIOCTaBIbajy MPe]] CHCTEM
Oyuyernpama. Cucremu Oyyerupama npeay3eha y HOBOM IIOCIOBHOM OKpYXemy Tpeda na
mocenyje TakBe KapaKTEPHCTHKE KOjUMa C€ MpeBaswiaze ciaadOCTH  TpaJUIMOHATHOT
Oyunerupama. Pagu ce o crmabocTMa Koje Cy Be3aHE 3a IIOCIOBHHM IIPOILEC, KOHKYPEHCKY
CTpaTerdjy ¥ OpraHu3alioHe CIOCOOHOCTH. TpagunuoHanmHe Oyyere KapakTepulle
Hee(UKacHOCT ¢ OO3UpOM Ja HUXOBa IpHUIIpEMa IPEACTaB/ba IyroTpajaH W CKYyI MHpOILEC.
Byyetn ce yrinaBHOM Kpeupajy jeJHOM TOJMIIbE, IIPH YeEMY C€ OHH BEOMa PETKO aKypUpajy WiIn
MEHajy TOKOM TOr mepuoia 0e3 o03upa Ha OoOMM M 3HauYaj MPOMEHa Koje ce JelaBajy y
okpyxkemy. OBo yMamyje (rekcuOmIHOCT mpeay3eha Ha MpoMeHe y OKpYXKewmy Ma OyleTu
4eCcTO Mpe/ACTaBibajy MpenpeKy HHOBalMjaMa M KOHTMHYMPaHUM moOoJbllamuMa. Benuku
npobaeM TpaJuIMOHATHUX OylieTa orjena ce y YMbEeHUIM JJa OHU 0Xpadpyjy OylleTcke urpe u
micyHKIIMOHAIHA TOHAIIama. [IpUaMKoM MHHXOBE H3paje HeMma JIOBOJHHO CTPATErHjCKOT
¢doKyca W TIPEBEIMKH aKIEHAT CE CTaBjha HA OCTBApUBAIE KPATKOPOUYHUX (HUHAHCH]jCKUX
LIUJbEBA U Ha MHTEpHE mpoliece y npeaysehy. @okyc TpaguLHOHATHUX OylleTa je Ha CMamemhy
TPOIIKOBA 112 OHU YECTO HE MPYXkKajy KeJbeHe pe3ylTaTe y Morieay cTBapama BpegHocTH. Kako
nporiec OylieTpama IpaTH OpTaHU3aIMOHY CTPYKTYpY npeny3eha, OyieTr cy 4ecTo HaMeTHYTH
O]l CTpaH€ HajBUIIMX HUBOAa MEHayMeHTa. Ha Taj HauuH, TpaauLMOHAIHU OyUeTH jadajy
BEPTUKAJIHY XHjepapxHjy U KOHTPOIY pajia 3aloCIeHUX YMECTO Jla UX MOTUBHUIIY U oxpalpe 1a
MHOBAaTUBHO pa3MUIUbajy. Takohe, y BenMKo] Mepu ojayaBajy TpaHuue u3Mmely paenoa
npenyzeha, neCTUMyNTUITy Jejberhe 3Hamkba y OKBHPY OpraHH3alHje W YHHE Ja CE 3arOCICHH
ocehajy mortuemweHo. TpaaunuoHanHo OylleTHpame 3alloclieHe Yy BeJIMKOM Opojy ciydajeBa
TPEeTUpa UCKJbYUMBO KA0 TPOILIAK KOJU C€ MOpa MUHUMH3UPATH U 3aHEMapyje UHIbEHUILY J1a ce

pany O MHTENEKTYyaJHOM KalHuTaly Yy Ydju ce pa3Boj Mopa ymaraTu. Kako TpaauioHalIHU
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6YI,IGTI/I HUCY Y MOFynHOCTI/I Ja mnpare CTaJIHE U CBC 6p>1<e HN3MCHE YyCJIOBa MMOCJI0Bamka, TO JOBOAU

A0 HCOIIXOAHOCTH KpCHUpPamka HOBHUX KOHICIIATA 6yueTI/IpaH>a npez[yseha.

Konnent Beyond budgeting (BB) 3aroBapa HamymTame TpaJullMOHATHHX Oylera U
MoJIpa3yMeBa 3Ha4ajHy MPOMEHY OpraHM3alloOHEe KYJIType U CTHIIA yrpaBibama. Y npeny3ehuma
Koja kopucte BB koHuenT opraHuzanyoHa CTPYKTypa C€ 3acHMBA Ha MamUM jelMHHUIAMa
KOjHMa j€ JaTo MpaBO M MIMPOKa oBJanihema J1a caMe yIpaBibajy CBOJUM PaJOM, aIH Y OKBUPY
BPEIHOCTH U CTpaTeruje Koje cy MoCTaB/beHE Ha BUIIMM HHBOMMA. BB je y cBuM acmexktuma
yIpaBJbamkba YCMEPEH Ka TPXKUIITY 1A ¢€ U MHTEPAKIHje y rnpeny3ehy KoopJuHupajy AMHAMUYHO
Tako Ja jeauHuie capalyjy, nene 3Hamwa U HIAEje U YCKIalyjy cBoje pecypce y ULUIby
3aJJ0BOJbEH-a MMOTpeda morpouraya. AjokKaluja pecypca BpIIM C€ Tako IITO CE OHA CTaBJbajy
JeIMHMIIAMa Ha pacriojiaramke MO MOTpedM MW TO Ka aKTUBHOCTHUMA KOje CTBapajy BPEIHOCT.
[{uspeBH ce mocTaBibajy JMHAMUYKH Y OJHOCY HAa KOHKYPEHTE M TP)KWIIHA JellaBama, Boaehu
pauyHa 1a ce He nperBope y ¢uxcHe yroope. [Ipenysehe Tpeba na ocrBapu Oosbe pesyirare,
IIOCMAaTPaHO Yy OAHOCY Ha KOHKYPEHLHWjy, a HE y OAHOCY Ha yHampena jaeduHucaHe (QUKCHE
uJbeBe TocTaBbeHe OyiieroM. CrucreM HarpahuBama HHje 3aCHOBaH Ha OyIIeTy M OCTBapHBamBy
(UKCHUX 1MJbeBa, Beh Ha penaTUBHUM nepdopmaHcama ma ce AUCHYHKIHOHAIHO MOHAIlake
pebe jaBra. Y BB mpenysehnma MHTeNEKTyalqHU KaluTall MPEACTaB/ba KJbYYHU CTPATEIIKH
pecypc, ynpaBjbamke C€ 3aCHMBA Ha 3ajeJHUYKUM U jaCHUM BpPEIHOCTMMA, a MH(opMaluje cy
IIOTIYHO TpPaHCHApPEeHTHE M AO0CTynHe cBUMa. [IpuMeHoM ocHOoBHEX npuHinuna BB crtBapa ce
arvJiHMja OpraHu3aiyja, yop3aBa ce Mpolec OJIy4YhBama, OCTBapyje ce Beha ycarmameHocT
CTpaTervje M ONEpaTUBHUX AaKTUBHOCTH, Beha (iaekcHMOMIHOCT, cMameme TPOLIKOBA M CIL.
VYnpkoc 6pojauM npenHoctuma BB, mpenyseha ce temko onpuuy Oyiiera. I'maBHM pazior jexu
y cyBuuie yomnmrteHuM npuHuunuMma BB. BB je Bume HoBa MeHayMeHT Quiio3oduja, HEro
KOHKPETHU WHCTPYMEHT YIPaBJHauKOT PauyHOBOJCTBA. 300T 3aXTEBAaHUX TEMEJbHUX MPOMEHA Y
CBUM CErMEHTMMa II0CJIOBalka, HHULMjaIHA HMIUIeMeHTauuja BB je mnpahena Bucokum
TPOIIKOBUMA, CTPAaXOM OJ MPOMEHA U OTIOPOM Off CTpaHe 3arociieHuX U MeHanepa. CeM Tora,

nocroje 1 OpojHe MpaKTHUYHE TelKkohe U mpobsieMu yrpasibamwa 06e3 Oyera.

Konnent Oynperupama 3acHoBaH Ha mepdopmancama (PBB) mosesyje madopmaiuje o
nepdopmaHcama ca OyrieToM kopuctehu ux 3a ycmocTaBbame paliioHaTHe U jacHe Be3e u3melhy

pecypca, akTUBHOCTH U pe3yiTara Koju ce mHUMa ocTBapyjy. byuer nepdpopmancu nedunumiie
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KEJbEHE Pe3yNITaTe y OJHOCY Ha MHITYTE M aKTHBHOCTH KOjU Cy HEOIIXOJIHH 33 OCTBAPHBAHE THX
pesyarara. 3a pasjiHKy O]l TPAJAWIMOHATHHUX MPHUCTYIAa OyUueTHpamy Koju cy (HOKyCHpaHU Ha
M3HOC moTpoieHor HoBla, PBB ce gokycupa Ha pesynraTte Tpoliema pecypca OAHOCHO Ha IITa
je Homar mortpomieH. PBB mpyxa MeHayuMmeHTy BuIIM HHBO (prexcuOuimHocTH y wu300py
KOMOWHAIIM]je WHITyTa W aJlOKalMju pecypca Koju he Outm KopumIheHHM 3a OCTBapeHE
MOCTaBJbEHUX IUJbeBa. Takohe, moapasymeBa KiacH(HKalMjy TpPOIIKOBA TpeMa IUbEBHUMA

(pe3ynTaTuMa M UCXO/MMA), @ HE CaMO MpeMa eKOHOMCKHM M OpPraHU3allMOHUM KaTeropujama.

Kopucuoct PBB nocebHO mos1a3u 10 U3paxaja y yCcIOBHMa HEAOBOJGHO PACTIONOKUBUX
pecypca. 3axBajbyjyhu palMOHAlIHOM MpPUCTYIly Hpolecy OyueTHpama U CHUCTEMAaTUYHOM
IIPUCTYITYy OCTBapewYy 11ibeBa, PBB omoryhasa edukacHy nu ekoHOMHUYHY aloKalyjy pecypca Ha
ocHOBY yTBphenux mnpuoputera. PBB ynampelyje ¢yHKumoHHCcame MexaHuzama 3a
J0JIeJbUBARE TIPHOPHUTETA TPOIIKOBUMA U oMoryhaBa Jiakine yTBphuBame Hee(UKACHOCTH IITO,
y KpajibeM, JONPUHOCH peayKiuju TpolukoBa. Beha mpeunnsHocT, onakimiaHa eBaiyaluja
HampeTka, eeKTUBHIja KOMyHHKaIM]ja ca MHTEPHUM U €KCTEpPHUM CTejKXOJAepuMa, ehukacHuja
KOHTpOJIa, KBAIMTETHHU]E OJUTyduBame, (POKyc Ha Ayru poOK, HarjameHa TPaHCIIapEHTHOCT, 00JbH
VBUJI y TpOIIKOBE, pecypce U mnepdopMmaHce, JIaKlle pa3yMeBame OJTOBOPHOCTH 3a
(He)peanu3anujy IWBHUX MeppopMaHCH camMO Cy HEKe OJf MPEeJHOCTH OBOI KOHLENTa
OyueTrupama KOjU MOTHMBMIIE M BOAM Ka KOHTUHYWpAaHOM YyHampehewy mnepdopmancu. 3a
yCHEILIHY NMPUMEHY OBOI KOHIENTa HEONXOJHO j€ YCTAaHOBUTH OAroBapajyhu cucreM mepema
nepopMaHCH, Kao W WHCTPYMEHTE TIOBE3WMBamba CTPATETHjCKUX M OIEPAaTUBHUX Mepa
nepdopmancu. Hajsehu n3a3zos Besan 3a umruieMentauujy PBB ogHocu ce Ha yTBphuBame jacHe
U TOy3JaHe Y3pOYHO—TIOCIEANYHY Be3e u3Mel)y oaromapajyher HHIyTa, aKTUBHOCTU WM
mporieca U KpajlbuX pe3ysiTata U McXoja ¢ 003MpOM Jla 3a CBaKy aKTHBHOCT y mpenysehy He
nocroju oarosapajyha merpuka. PBB Mopa OuTu uMIiaeMeHTHpaHO Kao JIe0 MIMPUX MPOMEHa Y
CHCTEMY yIpaBjbamba Koje Cy yCMepeHe y IpaBily npebaruBama Gokyca npeayzeha ca MHTEpHUX

Imponeca Ha pe3yJirare.

Jamancku xonuent Hoshin Kanri (HK) mma 3a mwsb na cBu 3amocieHH HCTOBPEMEHO
»TYpPajy*“ Ka KOHTHHYUpaHOM YyHampehewmy nephopMaHCH IITO CE€ TMOCTHUXKE IOBE3UBABHEM
nusbeBa mpenyseha (crpareruje) ca IUIaHOBHUMA CpeAbel HUBOA MEHAMEHTa (TakTHKama) W

aKTUBHOCTMMA CBUX 3amocieHux (omepanujama). HK konment momaxke mnpemyszehuma na
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yCKJIaJle CBOj CTpAaTelIKH IpaBall ca CBAKOJAHEBHMM aKTHUBHOCTMMA M omepauujama. OBo
yckinahuBame Mopa Jga oOyxXxBaTH CBE elleMeHTe mpeay3eha kako Ou ce mocturao edekar
cuepruje. 3a HK mpomec kapaktepucTnyHa je moceOHa TEXHHMKAa KOMYHHIMpama Cca
UCTOBpeMeHUM top—down u bottom—up mpucTynoMm 4mMme ce MoCTUKe KOHIEH3YC y mpeay3ehy o
TOME IIITa je CBe MOTPEeOHO Ja ce ypaau Kako O ce mocturao KoHkpeTHu b, HK mpeacrasiba
MOTIYHO HOBY (mino30dujy TociIoBama y KOjO] W HEMOCPEAHH HW3BPIIHOLU YYECTBY]Y Y
OCMUIIJbABaBy CTpaTervje W HaumHa (yHKImoHucama npenyzeha. HK y mpBu muan crasiba
3alocieHe, IHLUXOBY KPEAaTUBHOCT, MOCBEhEHOCT TMOCIy W CIOCOOHOCT —BH3HMOHAPCKOT
pasmunubama. [logpazymeBa ga CBU 3alOCIEHH MMAjy jacHY CIMKY O BU3HWjH, CTPAaTETHjH U
MJbeBUMa Mpeny3eha, o cBojoj yno3u y npeaysehy, kao u jacaH mpuka3 JOMPHUHOCA CBaKe 0cobe
ycriexy koje je mpemysehe octBapmio. Y Ty cBpxy kopuctu ce Hoshin marpuma kao
CBEOOYXBATHM M TpENM3aH TPHUKA3 IHJbeBa mpeny3eha, MHUIMjaTHBA M aKUja, OArOBOPHHUX
ocoba M pecypca TMOTpEOHUX 3a HUXOBO OCTBapeme. Kpo3 CTpaTerujcko M ONepaTHBHO
ycknahuBame, HK o00e306elhyje na cBu 3amocieHu pajge Ha KOHTHHYHPAHOM MOOOJbIIAY
nepdopMaHCH ITO MPEACTaBba U KIbYYHY Pa3JIMKy Yy OJHOCY Ha JApYyre KOHIENTe OyleTHpama.
Cem Tora, MoOCTOjU CTajHa MPOBEpPA J1a JIK je OHO LITO C€ paJH Ha JHEBHOM HUBOY Y CKIIAay ca
BU3MJOM M NOCTaBJbeHUM LiMJbeBUMa npenyseha. HK Huje Texxak 3a pasymeBame M MPaKTHUUHY
UMIUIEMEHTalMjy MmororoBo mro BehuHa mpeny3eha decto Beh mMMa HMIIJIEMEHTHpaHE HEKe

CJICMCHTEC OBOI' KOHIICIITA Y CBOM ITOCJIOBAKGY.

HNako He moCTOju HEKO YHUBEp3aJIHO OyleTHpame 3a CBa IMpeay3eha, MOy ce YTBPAUTH
KapaKTepUCTUKE M OCHOBHU MPHUHIIUIH KOHIENTa OyUeTHpama Koje OM MOrio Ja 3aJ0BOJbH
3axTeBe CaBPEeMEHOr MocioBama. [Ipe cBera, Oyuerupame npeayseha tpebda ga Oyne eKCTepHO U
CTpaTerujcku (POKYyCHpaHO Ka MOCTHU3aly M OYyBalkYy KOHKYPEHTCKE NMPEIHOCTU HA TPXKHUILTY.
[upeBn Tpeba na Oyny jacHO M pealHO MOCTAaBJbEHHU, PAa3yMJbMBH, WM3BEJCHH W3 CTpaTeruje
npeay3eha u TpxxumHO opjeHTrcann. OctBapene nepdopmance Tpeda mocMarpaTé y OAHOCY HA
KOHKypeHTe, a He camo y oaHocy Ha Beh 3actapenu Oyner. Kako ¢dokyc ka mponumm
pesyiaTatuMa M OClamamke Ha MPOIUTUM MpeTHocTaBKama J0jaje Mally BPEIHOCT, HalopH
MeHayiepa Tpeba na Oyay ycMepeHM Ka ympaBibamby Oyayhum nepdopmaHcama, a He Ha
o0jammaBamy npouuux nepdopmancu. Beoma je OUTHO Ja IMJbEBU U Hamepa IUlaHa Oyy jacHU
W Ja CBaKd 3allOCIeHW 3HAa INTa IUIAHOM JKemu na ce octBapu. [la Om ce wu30erio

,Z[I/IC(I)YHKI_II/IOHEU'IHO INoHaImamke U 6y],ICTCKe urpe, CuCTeM HarpaleBaH,a Tpe6a caMO JCIIMMHUYHO
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Jla ce 3aCHHBA Ha OCTBapemy Oyliera, Mpu 4emy pe3yiraTe Tpeba mocMarpaTH U y OJHOCY Ha

MPETXO0IHE ToauHe, Oyayhe mepcnekTuBe, U, MTO j€ HajBAXKHU]E, Y OJJHOCY HAa KOHKYPEHTE.

EdukacHo Oyuyermpame 3axTeBa Ja C€ H3BpIIM MalUMpamke OpraHu3alldje, JaHIa
BPEIHOCTH W TMOCIOBHOT Mojena. IIpomec m crpykTypa Oyuerupama Tpeba na Oydy MITO
JETHOCTAaBHUjM U J1a OM ce TO TMOCTHUTIIO MpErnopykKa je Ja ce W mporec OyleTupama Mamupa.
[Iponenype, Kopaiu, BpeMEHCKH OKBHPH M OJITOBOPHOCT Tpeba ja Oyay jaCHU U TPaHCIIapPSHTHH.
Y mMiby mOjeHOCTaBJbCHA OyleTHpama Tpeda CMambHTH HUBO JCTabHOCTH TJE€ TOA 33 TO
nocroju MoryhHoct. @okyc Tpeba aa Oyze Ha IOCIOBHUM MPOLECHMAa U CETMEHTHUMA TTOCIIOBabA
KOJU Cy KJbYYHU 3a ycrex npemy3eha Bojehu mputom padyHa na iau je moBehame J1eTabHOCTH
YONIITE O KOpHUCTH. Tpeba pa3BUTH WHTETPUCAHO OYIIETUPAHmE Yy OKBUPY KOra je HM3BpIICHA
XOpPH30HTAJIHA M BEPTUKAJHA WHTErpalldja IUIAHOBA M YCIIOCTaBJbEHA jaka Be3a wu3Mmely
IUTAHUPaba, CTpaTeryje, U3BEIITaBama, akifja, Mepa, ojIyKa, cucreMa Harpahusama, UT anara
u ci1. C TM y Be3H je HacTojame mpeay3eha a yBeay u ajgekBaTHa copTBepcka peniema Koja ou
oMoryhwia WHTerpHcame KOMIUICTHOT  (DyHKIMOHUCAama Tmpeny3eha y jenmMHCTBEHHU
nH(OPMALIMOHN CHCTEM ca jeIMHCTBEHOM O0a3oM mopaaraka. Tume Ou ce omoryhuio Op3o,
CBCOOYXBATHO W MPELU3HO T'eHEpUCahe OTPEOHMX M3BEIITAja Pa3IMUYUTHX HUBOA JIETAJbHOCTH.
Texxu ce octBapemy Just—in—time Oyyerupama W moBehaHo] (GICKCHOMIHOCTH Tpolieca U
CTpYKType OyueTHpama Kpo3 KOHTHHYHPAHO IUIAaHUPAaWke, CaMOIOJICIIABAke IIMJbEBA,
yCIIOCTaBJbakhe MPAarMaTHYHOT CHCTeMa oj00paBama cpelnctaBa W ojapehuBame mnoceOHE
OylleTcKe cTaBKe y BHIY PE3EPBHUX CpejcTaBa 3a HOBE IMPOjEKTe M WM3HEHAIHE IIaHCe.
[ToBehamwy (rekcubmIHOCTH OylIETUpama BOIU U MIPUMEHA IITa—aK0 aHAJIN3€, MATEMAaTUUKUX U
KBaHTUTATUBHUX MOJIella TPOTHO3Upama, pa3BUjakbe MOTyhux cCIieHapHja TOKOBa pa3Boja

norabaja, yrBphuBame gorahaja Koju CUrHaIU3Upajy Mpea3ak Ha alTepHaTUBHU OylIeT U CII.

OcuM HecTaOMIIHOT MaKpOEKOHOMCKOT aMOMjeHTa M WHCTUTYLMOHAJIHE HecpeheHocTu
KOje u3a3uBajy OpojHe mpolieMe y HOpMaTHOM (DYHKIIMOHHCAaWky M pa3Bojy npenyseha, cmabe
neppopmance mnpuspene CpOuje mocienunia Cy M HeEaJeKBAaTHOI YIPaB/bAauKOl IPHUCTYIIA
CaBpPEMEHOM TIOCIIOBamkbY OJHOCHO HEaJeKBATHOT KOpHWIINema WM TOTIYHOT HEeKopHIIhema
CaBpEeMEHMX YIpaBJ/baukUX METOa, KOoHllenara u TexHuka. Jla 6u npenyzeha y CpOuju omncrana
U pa3BHjajia ce y YCJIOBMMa CTaJIHHUX NpPOMEHa M He Oall MOBOJHHOT MaKpPOEKOHOMCKOT H

MHCTUTYLMOHAJTHOT OKpYXXK€Ha, MOpajy ce€ MPOMEHMTH HAuMHU YIpaBjbakba M pa3BHjamba
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KOHKYPEHTCKHX MPETHOCTH y CKOPO CBUM Ipeny3ehnma. be3 mpomeHa y MEHaIMEHT MPHUCTYILY,
MIOCJIOBHO] TIPaKCH, HAYMHY pa3MUIILJbamba U Pajia TEeIIKO Ja Ce MOTY YHalpeauTu nepdopmance
npenyseha u npuspezne PC. [ToueTHn kopak OUII0 KOje MPOMEHE Yy yrpaBibamy y npeny3ehuma y
CpbOuju mpencTaBiba pasyMeBamke KapaKTEPUCTHUKA CaBPEMEHOr TIOCJIOBHOT aMOWjeHTa u
aKTYeJIHUX TPXKHUIIHUX TPEHIOBAa O] CTpaHe MeHayMeHTa mpeay3eha. Ykommko mpemyseha y
CpbOuju xene na Oyay KOHKYpEHTHa Ha TJIOOQJIHOM TPXKHINTY, MOTPEOHO je Ja, Ipe CBera,
MEHalIepy [OCTaHy CBECHH Ja je Ha JaHAIIkEM TPXKUINTY Kymail ,,Kpajb“ M Ja CXBaTe Ja je
JbYAICKH KamuTall TIOCTa0 OKOCHHIA pa3Boja mpexyzeha. MeHayepu Mopajy MOCTaTH CBECHU
3Ha4aja 3Hama, MHOBAIMja M KPEATUBHOCTU 3a CTBApame je3rpa KOMIICTCHIMja M KpPEHparbe
KOHKYPEHTCKE TIPEAHOCTH U JIa, CXOTHO TOME, MOJICTAKHY | 1oBehajy ynarame y HCTpaKuBambe U
pa3Boj, KOMIICTCHIIMjEe M BEIITHHE 3alOCJICHUX, TEXHOJIOTH]Y W JPYTY HEOIUIJBUBY aKTHBY
npeny3eha. C 003upoM J1a Cy BHCOKOKBAIM()MKOBAHA JIMIIAa W CKCIEPTH Haj3HAYAjHUJU
MOTEHIMjaJTHN Pa3BOJHU PECypC W HM3BOP OJPIKHUBE KOHKYPEHTCKe mpemHoctd, CpOuja mopa

IIOCTAaBUTHU CEOH Kao MNpUMapHu OUJb CMAKBCHE JAJbET" OJJIMB CTPYUHAKA.

AKTyenHM TOCJIOBHM TPEHIOBHM 3axXTeBajy OJ MeHayMeHTa mnpenyseha y Cpbuju na
yIpaBJbarby MPHUCTYIIE HAa HOB HauWH. TO mojapa3zyMeBa HaIyIITame 3acTapenux, yHampeheme
nocrojehnx ycrmemHuX W TMPUMEHY HOBHX Ha4HMHA, KOHIIETIaTa W WHCTPyMEHATa yIpaBJbamba
npenyzehemM Koju BHILIE OArOBapajy CaBpEMEHOM IOCNIOBamy. JelHa O] IJaBHUX CMETHHU Y
[oTJIe/ly NPUMEHE HOBUX YIpaB/bauKMX KOHIENATa jecTeé HEJOBOJBHO 3HAHE O OCHOBHHUM
MpeTrnocTaBkaMa U MPUHIUINMa Ha KOjuMa ce OHM 3acHuBajy. Beoma je OMTHO a MeHayepu,
Kao 0co0e Koje Cy HOCHOIIM TPOMEHE M KOj€ Cy OJITOBOPHE 32 HUXOBY UMILIEMEHTAIIN]Y, CTEKHY
IITO BUILE TEOPUJCKUX U MPAKTUYHHUX 3HaHa O HOBUM YIIPAaBJ/baYKUM HNPUCTYIMMA Kako Ou Omin
y MoryhHocTM na edukacHO ycMmepaBajy AaKTHUBHOCTH OCTaJIUX 3alOCIEHUX Yy MpOLecy
HEOIXOHE TMOCIOBHE TpaHchopManuje. Y morieay NpuMeHe CaBpeMEHUX YIpaBJbayKuX anara,
3HATHO je 0oJba CUTyallMja y CTpaHUM KOoMMaHHjama Koje mociyjy y Cpouju u koje mpeHoce
CBOja ympaBjhauyka 3HaWka W HUCKYCTBAa Yy TOTJIEAY TPUMEHE KOHKPETHHX TIOCIOBHHX U
yIpaBJbaukKUX MOJIENIa U TEXHWKA U3 MaTMYHHUX KoMIaHHja. Tpeba uMatu y BUAY Ja He MOCTOjU
HEKU YHHMBEP3AJIHM HAUYMH MPOMEHE M NPUMEHE HOBHMX YIpaBJ/baukKUX MOCTyNaka, Beh cBako
npenysehe wune cBojuM jeauHcTBeHMM myTeM. Kako mpenyseha wumajy Beh wusrpabheny
KOPIHOpaTUBHY KYIATYpy U pa3BHjeHE HauMHe (QyHKUMOHMCamwa, TpaHchopMmaluja npeayseha y

CKJIaly Ca HOBUM YIIpaBJba4KUM KOHICTITUMA je AYyT 1 HUMAJIO JIaK IponecC.
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[Ipenyseha y CpOuju nerieHrjama cy mocioBajia y CenuUIHUM MPUBPETHUM YCIOBUMA
IITO C€ OApa3wIo U Ha Oyuetupame npenyseha koje je rommHaMa OWJI0 MPAKTHYHO MCKIBYUEHO
U3 MpaKce MOCIOBHOT yIpaBibama. Ca MPOMEHOM MPUBPETHOT CHCTEMA JIOILIO je IO IPOMEHE Y
HAuMHY yrpaBJbama npeaysehuma, uzmel)y ocranor u y Oyuerupamy Koje jeé BpeMEHOM IOCTAaJIo0
CBE 3HAYajHUJU yIpaB/bauyku MHCTpyMeHT. HezamoBospaBajyhu HUBO mepdopMaHCH TPHUBPEIC
Cpbuje u Opojuux mpeny3eha ykasyje, m3mehy ocramor, na IOCTOjU peayiHa moTpeda 3a
yHarnpehemeM mpoiieca U cuctemMa oOyuerupama y npenysehuma y Cpouju. [lotpeGHu cy HOBU
npucTynu Oyuerupamy Koju he o06e30eautu omopaBak H pacT mnpeayseha, edukacHuje

YyIipaBJbakbC U pa3B0j KOHKYPEHTCKC IIPCAHOCTH.

Kibyuny yrory y mpouecy yHanpehema M ycrocTaB/bamba HOBOI cHcTeMa OyleTHpama
uMajy ynpasibauke pauyHoBolhe. [loOosbiiame kBanuTeTa OylleTupama MoApa3yMeBa MOJU3amhe
KBaJIUTETa 3Hamba M KOHTUHYHPAHO CTPYYHO YCaBpIIABambe YIPaBJbaUKUX padyHOBODa.
VYnpaBipauke padyHoBOhe MOpajy JZla pasymejy €KCTepHO M HMHTEPHO OKPYXKEHme W
crenu(pUIHOCTH TOCIOBamka CBOr mpenay3eha, mga Oyay ymo3HaTe ca MHCHJOM, BH3HjOM U
cTparerrjama mnpenyseha, na mocenyjy norpebHa pauyHOBOJACTBEHA M IIOCIOBHA 3Hama M J1a
MO03HA]y aHAIMTHYKE TEXHUKE 3a U3paay OylleTa, Kao U TeXHUKE UMIUIEMEHTAIlN]je CTpaTeruje u
KOHKpETHOT' KoHlenTa Oyuerupama. Takohe, Mopajy OUTH ymo3HaTe ca HOBUM KOHIIETITHMA
OyueTupama U CIIpeMHE J1a UX UMIUIEMEHTHPA]y Yy Mpakcu. YIpapibauke pauyHoBolhe Tpeba na
Iperno3Hajy norpely, fa MHULIKPA]y IPOMEHY M aKTUBHO ca MEHAIMEHTOM paJie Ha CTBapamby

yClloBa 32 UMIUIEMEHTAIUjy 0/iroBapajyhux KoHienara OyyeTipama y cBoM npeysehy.

Cuctem Oyyetupama Koju 6u Ouo y (QyHKIUjU epUKacCHOT yHpaBjbamka U Pa3BHjamba
KOHKYPEHTCKHUX TIpeIHOCTH Tpemy3eha Tpeba ma Oyae Tp)KHIIHO OpjeHTHCAH M Ja OApakaBa
3Hayaj KOjU MHTEJNEKTYaJlHH KaluTaj JJaHaC MMa 3a CTBapame jesrpa kommnereHuuja. Kibyuny
noJip>kaBajyhy yiory y mpolecy ycBajamka M MMILIEMEHTAllMje HOBHTETa Yy OyleTupamy HMa
PauyHOBOJCTBEHO—HMH(OpPMAIIMOHN CUCTEM Koju Tpeba aa o6e30enu HH(POpMAIMOHY OCHOBY
koja he oxaromapatm KOHKpeTHOM KoHIENTy. CTora, HEOMXOJAHO jeé M Jla C€ OBaj CHUCTEM
aJICKBaTHO HAJIOTPay W yHAIpeau Kako OW ce MOOWJIM IITO TaYHHWjU W TOY3JaHH TOJalH O
OCTBapemuMa U MOCJIOBakby M CTBOPUIJIA OCHOBA 32 KBAJUTETHO o/uTyunBame. Kako He mocroju
HEKM YHHMBEp3JIHM HAUYWH MpPUMEHE HOBHUX KOHIemaTa OyjeTupama U TpaHchopMmaluje

npeayseha y cknamy ca muma, cBako mpemysehe Tpacupa cBoj cornctBeHu nyT. Tpanchopmariyja
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npeayseha y ckiagy ca HOBUM KOHIIENITHUMA OyueTupama HHje Op3 U Jiak mpoiiec, Beh ce paau o
KOHTHHYHPAHOM IPOLIECY C OO3MPOM Ja CaBPEeMEHU KOHIENTH OyleTHpama MOoapa3yMeBajy

ctanmHa yHarnpehema nephopmMaHcH U TEXKIBY Ka CaBpIICHCTBY.

VY muby carsienaBamba TPEHYTHOT CTamba M PEJICBAHTHUX CTAaBOBA y MOIJIEAy OyleTupama
y mnpeaysehmMa y Hamoj 3eMJbH CIPOBEICHO j€ EMIHPHjCKO HCTpaxuBame. Behuna
aHKETHpaHHUX Tpenay3eha cMmarpa Ja mociyje y KOMIUICKCHOM W JTUHAMHYHOM OKPYXEHY, IPU
4eMy Cy EKCTEpHO OKPYKEHhE OICHWIM Kao KOMIUICKCHHje W TUHAMUYHHjE Y OJHOCY Ha
uHTepHO. llITO ce TMye mpoleHe KOHKypeHIUje, BehnHa McIUTaHuKa TBPIU Ja je OHa OLITpa.
[Ipeny3eha w3 y30opka yriIaBHOM HEMajy NpaKCy Ja VIIO3HA]y CBE 3alloCieHEe ca CBOjOM
CTpaTErHjoM, a JOII Mame JIa X YKJbYUyjy y Ipoliece OylieTUpama U CTPATerujCKOr IIaHUPambha.
VY npenysehuma, nakie, mocToje 3alOCICHN KOJU HUCY YIO3HATH Ca CTPATErHjCKHM MPABLEM H
[IMJbEBUMA, KOJU HE 3HAjy rje npemy3ehe JKenw Ja CTUTHE W IITa JKEIM Ja TMOCTUTHE CBOjUM
nocioBamkeM. Ilmanupamem ce y BehuHM mpemy3eha 0aBu HMCKIbYYMBO MEHAIIMEHT 0e€3
YKJbY4YHBabha M KOHCYJITOBambha ca HEMOCPEIHUM U3BpIInonuMa. OBy mpakcy Tpeda MpOMEHUTH

6ap KpO3 TPAXCHC U TAKIBUBO pasMaTpamkbe MUIIJbEHA HEITOCPCIHUX U3BPIIMOLA.

I'otoBo ancomytHa BehumHa ankeTupaHux npenyseha (99%) cacraBiba u3BemITaj O
OCTBapeHUM IepdopMaHcamMa HITO jacHO yKa3yje jAa npeayszeha xkenme J1a 3Hajy KakBe Cy
pe3yJsiTaTe OCTBapuiIa CBOJUM IOCIOBAaHkEM, J1a JIU Cy IMOCTUIIIHN IUIAaHUpaHe [UJbEBE, 1a JIU U Te
MIOCTOj€ OJCTyNama OCTBAPEHUX M IUIAHUPAHUX BEIIMYMHA. 3HATHO BUINE 3alOCICHUX Y
npenyzehrma ymo3HaTto je ca OCTBapeHUM IepdopmaHcama, HEro INTO Cy YIO3HATH ca
CTpaTerujoM WM YKJbYUEeHHU y mpouece Oynerupama. OAroBopu 1nokasyjy Aa MeHallepyu Ha CBUM
XujepapxvjckuM HuBouMa pahe ca mnoxapeheHuma nene wuHPOpPMAIMjE O OCTBAPEHUM
neppopmaHcama HEro IITO UX YKJbY4y]y Yy IulaHupamwe Oyayhux nepdopmancu. Takohe, ckopo
cBa npenyseha u3 y3opka (96,9%) oarosopmiia cy Aa ce UMILIEMEHTalMja CTpaTeruja y HOBOM
MIOCJIOBHOM OKpYXemwy 0a3zupa Ha mepdopmaHcaMa M, IPUTOM, HEMa pa3jiMKe KOJ| MCIIUTaHUKa

W3 MaJIUX, CPEIIbUX U BETUKHUX Ipeay3eha y mornemy oBor crasa.

[Ipeny3eha u3 y3opka cMarpajy U 1a je MOCIOBHO OyleTHpame 3HA4ajHU WHCTPYMEHT
UMIUIEMEHTallMje cTpaTeruje mpenyseha u Aa, Kao ympaB/baukd WHCTPYMEHT, MMa HajBehu
3Ha4ya] 3a KOHTpOIy, eBalyauujy nepopMaHCH U aJOKalWjy pecypca, a HajMambHh 3a

KOMYHI/IKaI_II/ij. Kaj:[a CC paanu O CTaBy HCIIMTAHHMKA O HEAOCTAalMMa U HpO6HCMI/IMa KOjI/I ce

311



jaBJbajy y IpaKcH MOCIOBHOT OylieTUpama, UCITMTAaHUIIN c€ y HajBehoj MEpH ClIaxy ca TBPIAHOM
na OyyeTupame CTPECHO yTHYe Ha MEHalepe U 3arocieHe (morotoeo y npexysehnMa y Kkome ce
cucreM HarpaljuBama 3aCHHMBAa Ha OCTBapemy OyUeTHpaHHX NMJbeBa), AOK y Hajsehoj mepu
HETHpajy TBPAmY Aa je mpolec Oyierupama cyBuuie oupokparcku. Ilpumeheno je na y nmpoceky
oko TpehuHe McrMTaHWKa MMa HEOATy4aH CTaB Tj. CBECHU CY IIOCTOjarba HEKOT OJ HaBEICHHX
npobjieMa, alM HE cMmaTpajy Ja je Taj mpoOjeM MpeBHUIIE 3Ha4yajaH Ja OM ce CIOXKWIH ca
TBPAKOM HUTH Ja je Oe3HauajaH Ja OW HErupalu HHEroBo Mmocrtojame. Hajeha rpymna
ucnutanuka (55,7%) 3amoBosbHA je mocTojehuM crucTeMoM OyleTHpama y CBOjUM Tpeny3ehnma,
a y MOTILYHOCTH je 330BOJbHO 6,2%. [IpunynHo Benuky rpyny ankerupanux (30,9%) unne onu
Koju cy HeoapeheHu mpema moctojehem cucremy/mporecy OyleTupama, ITO Ce U OYEKUBAIO
nmajyhu y BUIy cTaBOBe y moryiey npobjaemMa u HeocTaTaka ImocjloBHOT OyueTnpama. Buie ox
MOJIOBWHE TIpeny3eha Koja cy ucKasajia He3aJOBOJHCTBO (JISIMMHUYHO WIIH IMMOTIYHO) TocTojehuMm

HpOL[GCOM/CI/ICTeMOM 6YI,I€TI/IpaH:a HpI/IMe}LYjC HU3BOPHH KOHICIIT TPAAUITUOHAIIHOT 6YI,ICTI/IpaH>a.

Hajuemrhe nmpumemuBanu KoHIENTH OyueTupama y npeayzehuma y y3opky cy ABB,
3aTUM CIIeM U3BOPHO TPAJULIMOHAIIHO OYUETHpake U KOHTUHYHPAHO OylleTHpame, 10K je camo
1 mpenysehe HaBeno na npumewyje HK konuent. Moxe ce youutu ga je U3BOPHU KOHIIETT
TpaaUIMOHAHOT OylleTHpama y MHOTHM Tmpeny3ehuma m nmamse y ynorpeOum u nma ce y
aHKeTHpaHUM Ipeay3ehrMa JOMUHAHTHO KOPUCTH ,,[TAKeT* KOHIenaTa OylleTupama, OAHOCHO Ja
ce MCTOBPEMEHO NpUMEmYje BUILIE 0J1 jJeAHOT KoHIenTa Oynerupama. [Ipumehyje ce cenekTuBHa
MpUMEHa KoHIlernaTa OyueTupama 3a oapehena ogesbema, MPojeKTe, MoApyUja OArOBOPHOCTH Y

okBUpY npenyseha, na u y ogpeheHoM BpeMeHCKOM neprofy (Ha npumep, ZBB).

Kama ce pamu o xoumenty Oyuetupama KOjU OW HajBHINE OJroBapa0 HHUXOBOM
npeay3ehy, ucnuranunm cy y HajBehem mpoueHty Oupanmu PBB, 3atum kKoHTHHYyHpaHO
Oyuetupame, na nmotom ABB. OBakBe onaroBope mana je m BehWHa HCHHUTaHHKA KOJU Cy Ce€
W3jaCHUIIU J]a TIOCIY]Y Y KOMILJIEKCHOM U IMHAMUYHOM €KCTEPHOM M MHTEPHOM OKPYXKEHY U /1a
ce Oope ca omTpoM KOHKypeHIjoM. Moxe ce 3aksbyunT n1a PBB oarosapa 3axteBuma HOBOT

MTOCJIOBHOT OKpPY)K€Ha 4YHja je€ OCHOBHA OJITMKA JMHAMUYHOCT U KOMIJIEKCHOCT.

[Tocmarpajyhu noOujeHe oaroBope, MoXke ce 3aKJby4uTH J1a BehrnHa MCIHUTaHUKa cMaTpa
na Ou ynpaBo KopuIIheme ,,[lakeTa™ KoHIlenarta Oyjetupama ouino oaroapajyhe u 1a 6u Morio

3Ha‘{ajHO JAa OONPUHECC KBAIUTCTY YIIpaBJbalkba U CTULAbY KOHKYPCHTCKEC NPCIHOCTU BbUXOBUX
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npenyzeha. YKOJIMKO ce carjiefa y4ecTaloCT BHIIECTPYKHUX OJArOBOpa, MCHUTAHHMIM BehWMHCKH
cmatpajy na PBB mopa 6utn neo tor makera. Hajuemhe cy 6upane cinenche komOunanmje: 1)
PBB, ABB u konTHHYHpaHo Oynetupame, 2) KOHTUHyupaHo Oyuerupame u PBB u 3) ABB u
PBB. Camo 2 ucniutanuka cy HaBena J1a Ou jeIMHO TPaTUIIMOHATHO U3BOPHO OYUETHpame OUITo
onrosapajyhe 3a \muX0BO mpemy3ehe mITo jour jemHoM NOoTBphyje na je TpaauIMOHATHNA CUCTEM

OyueTtupama npeay3eha HeaZiekBaTaH 3a MOCIOBakbE Y HOBOM ITOCIIOBHOM OKPYIKEHbY.

Hcnurannmm onewyjy na 6m ce Hajeehm monmpuHoc PBB konmenta, ykonwko Ou ce
NPUMEHHO y HUXOBOM mpeny3ehy orimemnao y OosbeM yBuay y ocTBapeHe mepdopmance,
edUKacHUjeM yIpaBibatby U Behoj MOBE3aHOCTH CTpaTerHje ca ONEPATHBHUM aKTUBHOCTHMA.
Ankernpana npenyseha cmarpajy na cy IViaBHE cMeTie 3a yBohewe PBB To mrTo Hema
WHUIIMjaTUBE J]a CE HEIITO NMPOMEHH M HEJOCTaTaK KBAIM(UKOBAHHMX KaJpoBa 3a cIpoBolheme
npomena. Mcrnurannnm y unjum ce npenysehuma Beh npumemyje PBB u koju, crora, umajy
MPAaKTUYHO MCKYCTBO Ca FETOBHM YBOhEHEM CMaTpajy lla Cy IJIaBHE IpenpeKe 3a yBoleme
HEJIOCTaTaK JOBOJHHO KBaTM(PHUKOBAHMX KaJpoBa U HEMOCTOjame oJroBapajyhe opraHu3airoHe
cTpykrype. Ha ocHOBY oBHMX oaroBopa, mpemay3eha koja pasmarpajy yBoheme OBOI' KOHIENTA
Tpeba 1a ycMepe Harope Ja ce aJlekBaTHO OPTaHN3allMOHO MPHUIIPEME 3a TPOMEHE U J1a TaKIJbUBO
carjenajy Koja 3Hama U BEIUTHHE 3arociieHn TpeDda J1a uMajy Kako OM ce HEOINXOJIHE IPOMEHE Y

Be3u ca npumeHoM PBB koHenTa ycnemso crposerne.

Kana ce panu o mpouenn nepcnektuBe PBB, Hajpeha rpyna ucnuranuka onemyje aa he
OBaj cucTeM OyleTupama OUTH MoOOJbIIaH W yHampeheH, a 3HaTHO Mama rpymna cMartpa Ja he
oCTaTH y TpeHyTHOj (hopmMu. OBaKBO MUIIJbEH-E TOMUHUPA U Mel)y HcTUTaHULIUMa U3 Tpeay3eha
y KojuMa ce Beh mpumemyje OBaj KOHIIENT, MoK Mel)y mhHMa HUKO HHMje MHUILbEHha Ja he Outu
HanymreHo. Jlakie, mpenyseha koja Beh mpumemyjy oBaj KOHIENT YIJIaBHOM cMaTpajy Aa Ou

KOHIICIIT Tpeﬁano YHAIIPEAUTHU KaKO O merona MpHUMCHA JJaJia ITO 0osbe pe3yiTare.

PBB je ox crpane BehuHe aHKeTHpaHHX Hpefy3eha NMPOLEHEHO Kao KOHLENT KOjU y
CaBpEMEHHMM YCIIOBHMa I1OCIOBakba MOXKE Ja IopuHece ehpUKacHUjeM YIpaBJbalby U pa3BUjamby
KOHKYpEHTCKHX mpenHocTu npeayseha y Cpouju. IIpenycnos ycnemne nmruiementanuje PBB
CHCTEMa je Jla MEHalIMEHT Ipeny3eha Ha MpaBU HAYMH CXBaTH KOHIIETIT, HAKOH 4era Tpeda Ja
pa3Buje IUIaH yBohema M OTHOYHE ca peanuszanujoM npoueca. Mmminementanuja PBB cuctema

6yueT1/IpaH>a 3axXTEBa J0CTAa BpEMCHA, 3HAkba U rnmocBeheHoCTH. HOCTOjI/I BCJIMKH 6p0] n3a3oBa ca
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KojuMa ce mpeayseha Mory cycpectu MpuiIMKOM ycBajama u npuMeHe PBB cucrema, mpu yemy
Cy OBH M3a30BH MHOT'O M3Pa)KCHHjU TOKOM IPBUX T'OJMHA HErOBE MPAKTHYHE UMIUIEMEHTALH]E.
Kao najuenthu u3azoBu ca xojuma ce npeny3eha y CpOuju Mory CycpecTu cy: AeTepMUHHUCARKE
y3pOYHO-TIOCIIEIMYHE Be3e u3Mel)y WHIyTa, akTUBHOCTH/MIpolleca W KpajlbMX pe3yirara U
UCX0Ja, MEHAhE CTPYKTYpE Iporeca OyleTHpama, CycpeTame ca OTIHOPOM KOJ| 3allOCICHUX,
HAJIOTPa/Ilba YIPaBhauykO—PauyHOBOACTBEHOT CHCTEMa, IpeBoleme cTpareruje y onepaTuBHE
aKIje 1 pa3Boj oarosapajyher cucrema 3a mepeme nepdopmancu. Pesynratu koju ce ocTBapyjy
npumeHoM PBB Tpebano 6u na Oyay 00spM M3 ToAMHE y TOAUHY ¢ 003upom aa he merosa
npuMeHa 00e30euTH, opes APYIuX KOPUCTH, U CBE NpElHU3HHje U OJIaroBpeMeHuje moJaaTke o
nepopmaHcama Koje he mpeacTaBbaTi OCHOBY 3a JOII YCIENIHK]e OYUETHPahe U MOCIOBABE Y

oynyhHocTu.
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Hpuior I1 — 1 AHKeTHH YIUTHUK

IlomToBanu,

Ankera koja je mpex Bama mpencraBiba J1e0 HAYYHO-UCTPAKHBAYKOT pajia O IOCIOBHOM
Oyuetupamy y npeny3ehuma. Y aHKeTH HeMa TaYyHUX M HETa4HUX OAroBopa. IIpaBu oaroBopu
Cy OHH KOjH Haj00Jbe o/ipakaBajy Bare Munbeme.

3a momymaBame YIUTHHKA MMOTPEOHO je OKO 5 MHHYyTa. AHKETa je aHOHHMMHA U CBU JOOMjeHU
nojanyu Ouhe kopunrheHn HCKIbBYYHBO Y HAyYHO-HCTPAKUBAYKE CBPXE.

XBAJIA!

1. HaBegure ocHOBHY Aes1aTHOCT Bamer npexy3seha:

[TosponpuBpena, J0B, IIyMapcTBO H PHOAPCTBO

[IpepahuBauka uHAYCTpH]ja, METAICKa HHAYCTPHja, (DapMaleyTCKO - XeMHUjCKa
UHIYCTpHUja

PymapcTBo 1 HadTHA HHITyCTpHja, MPOU3BOIKHA U CHAOICBALE €J1. CHEPTHjOM, TacoM,
BOJIOM U TapOM

I'paheBHHApPCTBO M TOCIIOBAKE ¢ HEKPETHUHAMA

TproBuHa Ha BETMKO ¥ MaJIO U MOTIPaBKa MOTOPHHUX BO3WJIA, TPEAMETa 3a JOMahWHCTO U
JUYHY YIOTpeOy

Cao0Opahaj u CKIIagUIITEeHE, YCIyTre CMEIITaja U HCXpaHe

WNupopmucame 1 KoOMyHUKa1Nje

Wudopmanrone TeEXHOJIOTH]je, padyHapCKO MPOTPaMUPALE U CPOJTHE aKTHBHOCTH
duHaHCHjCKe JeNaTHOCTH U JIETaTHOCT OCUTypamba

AJIMUHUCTpaTHBHE U MIOMONHE yCIyXKHE JeTaTHOCTH, 00pa3oBame, CTPyYHE, Hay4yHe,
MHOBALMOHE M TEXHUYKE JIENIATHOCTH

3ApaBCTBEHA M COLIMjaJIHA 3allITUTA, YMETHOCT, 3a0aBa M pekpealnja

Ocrane ycinyxHe ne1aTHOCTH

2. Bame npenysehe cnapa y rpymy:

Mamux
Cpenmux
Benukux

3. IopekJio kanuTaia:

Jlomahu kanuTan
Crpanu kanuran
MermoButH, BehMHCKO CTpaHu
MemmosutH, Behuncko gomahu

4. Koammko ayro nocayje Bame npenysehe?

Buitte ox 20 roguna
Nzmehy 10 u 20 roguna
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e U3wmehy 5 u 10 ronuna
e lswmehy 1 u 5 roguna
e Jlo I rogune

5. Ha ckaqum ox 1 go 5, koauko je mpema Bamem Munubemy KOMILIEKCHO €KCTEPHO
okpyxkemwe Bamer mnpeayseha? (oumena 1 — Beoma crabuino, omena 5 — ExcTpemMHO
KOMIUIEKCHO U JMHAMUYHO)

6. Koauko je mpema Bamem MuILbelby KOMIUIEKCHO HMHTEPHO OKpYy:Kemwe Bamer
npeny3eha? (omnena 1 — Beoma crabuiiHo, otieHa 5 — EKCTpeMHO KOMIUIEKCHO U TUHAMUYHO)

7. Ha ckaau ox 1 1o 5, kako 0ucTe NPpOLHEHWIH CBOjy KOHKYpeHuMjy? (oueHa 1 — Beoma
cnaba, orieHa 5 — EkcTpemMHO omiTpa)

8. ¥ kojoj mepu cy 3anocaenu y Bamem npenysehy yno3snaru ca crparernjom npeanyseha?
(ouena 1 — Camo Tonm MEHaUMEHT U BUILM HUBOU MEHAIIMEHTA, olleHa 5 — CBU Cy YIIO3HATH)

9. V kojoj mepu cy 3amociienn y Bamem npeaysehy yk/byuyeHnm y mpouec mocJOBHOT
OyueTupama U cTpaTterujckor mianupamwa? (ounesHa 1 — CaMo Ton MEHAIMEHT U BUIIA HUBOU
MEHalIMEHTa, olieHa 5 — CBU Cy yIIO3HATH)

10. /1a in ce y Bamem npenysehy cacraB/ba u3BelTaj o octeapenuM nepgopmancama?
. [[a
e He

11. YkoumKo je oAroBOp Aa, y KOjOj MepH je u3Bemraj o neppopmancama TpaHcnapeHTan’?
(omena 1 — JlocTtymaH caMO TOI MeEHayMEHTy, oneHa — 5 IloTmyHO pgocTymaH CcBakoM
3ar0CIEHOM)

12. a am MucauTe Aa ce HMINIEMEHTAlMja CTPaTeruja y JaHAIIkbeM I0CJOBHOM
OKPY KemYy 3aCHHBa Ha nepdopmancama?

° [[a

e He

13. Ha ckaqam ox 1 10 S, y K0joj Mepu ce cjaxkere 1a MOCJI0BHO OyyeTHUpame NMpeacTaBba
OCHOBHHM HHCTPYMEHT HMILIEMEHTaluje cTpareruje npeayseha?
(ouena 1 — Yomuure ce He ciaxkeM, olleHa 5 — Y MOTIIYHOCTH CE CJIaXkKeM)

14. Ilpouenure Ha ckajau ox 1 10 S, 3Ha4aj MocJ0BHOT OyueTupama 3a: (oreHa 1 — Yormmre
HUje 3HayajHo, olleHa 5 — Beoma 3HauajHO)
e Arokarnujy pecypca
Koopaunammjy
Komynuxkanujy
MotuBauujy
EBanyanujy nepdpopmancu
KonTpomny
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[Torehame mpoduTabMITHOCTH
Cruname KOHKYPEHTCKE MPETHOCTH
CMameme pusuKa

15. Ha ckaim o1 1 10 S, y K0joj mepu ce ciaaxere ca cienehum tepamama: (onena 1 — Y
MOTIIYHOCTHU CE HE CJIaKEM, OlLleHa 5 — Y MOTIYHOCTH CE CJIAXKEM)
e byueru ce Temiko npunpemajy

[Ipouec OyyeTnpama je mpeBuIe OUPOKPaATCKU

Byneru crpecHo yTHuy Ha MEHalepe U 3arocieHe

Byneru orpannuanajy (GiaeKCHOMIHOCT Ha TPOMEHE Yy OKPYKEHY
byuyeru cy npeBuile 3aCHOBaHU Ha IIPOLIJIOCTH

Byneru cy npeBuIne puruIHu U TEIIKO UX j€ N3MEHUTH

16. Ha ckam o 1 10 5, 1a s1u cre 3a10BOJbHM NOCTOjehuM mponecoM /cHCTEeMOM MOCJIOBHOT
Oyuerupamwa y Bamem npeaysehy? (onena 1 — ¥V moTmyHOCTH HE3aJ0BOJbaH, omeHa 5 — YV
MOTITYHOCTH 33JI0BOJbAH)

17. la sm ce y Bamem npenysehy npumemyje Heku o ciaefaehux KOHUeNara MmocJOBHOT
Oyuerupama? (Moryhe Buile oaroBopa)

TpaauumonanHo OyyeTHpamke — K3BOPHHU KOHIICTIT

Bynerupame 3acHOBaHO Ha akTHBHOCTUMA (Activity based budgeting)
Kontunynpano 6yuerupame (Rolling budgeting)

byuerupame 3acHOBaHO Ha HyNITO] OcHOBH (Zero-based budgeting)
[Tporpamcko Oyiierupame (Program based budgeting)

byuerupame 3acHoBano Ha nepdopmancama (Performance based budgeting)
Beyond budgeting

Hoshin Kanri

Ocrano

18. Ilo Bamem Munubemwy, KOju 0H KOHIENT MOCJAOBHOI OyyeTHpama BHUIE OJAT0OBAPAao
Bamem npeay3ehy? (MakcuMaHO TpU OJIrOBOPA)

TpanunnonamHo OyIETHPakHEe — U3BOPHU KOHIIETIT

Bbyuyertupame 3acHoBaHO Ha akTuBHOCTUMA (Activity based budgeting)
Kontunyupano 6yyerupame (Rolling budgeting)

byuernpame 3acHOBaHO Ha HyNITO] OcHOBH (Zero-based budgeting)
IIporpamcko O6yuerupame (Program based budgeting)

Bbyuerupame 3acHoBaHO Ha neppopmancama (Performance based budgeting)
Beyond budgeting

Hoshin Kanri

Ocrano

19. VYkosuko Om ce y Bamem mnpenysehy npumeHusio Oyuerupame 3aCHOBAHO Ha
neppopmancama, Hajsehn 1onpuHOC NpUMeHe oryeaao 6m ce y: (MaKCUMaIHO TPU OJITOBOPA)

Behoj npenuznoctu u Taunoctu Oyera
Ckpahemy mporieca OynieTupama
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Behoj drekcubunaoctu

CMamemy TpOIIKOBa

Behoj moBezanocTu crpateruje ca onepaTiBHUM aKTUBHOCTHMA
Bossem yBuy y ocTBapeHe nepdopmance

Jlakioj uaeHTHUKALA]Y PU3UKA

EdukacHujem ynpasibamy

OcTBapuBamy KOHKYPEHTCKUX MPETHOCTH

20. [To Bamem Munubemy, Koje cy riiaBHe cMeTH¢ 32 yBohjeme OyueTnpama 3aCHOBAHOT HA
neppopmancama y Bamem npeay3zehy? (MakcumMaaHO TpU OATOBOPA)

Beowma je ckymno

Beowma je puzndno

Hema noBospbHO KBaAIM(DUKOBAHHUX KapoBa 3a CIpoBoheme mpoMeHa
Hema nnuImjaTuBe 1a ce HEMITO MPOMEHH

Hewma onrosapajyhe opranuzanuone cTpykType

Ocrano

21. Kako npouemyjere nepcneKTuBy OyueTupamba 3aCHOBAHOT Ha nepdopmancama?

buhe HanymTeHo U 3aMEHEHO HEKUM JIPYTHM YIIPaB/baukKUM HHCTPYMEHTOM
buhe noGosbmiano u ynanpeheno
Ocrtahe y TpenyTHOj hopmu
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BUOI'PADPUIA

Mapuja HuxonujeBuh je pohena 07.11.1982. rogune y Anexcunily. OCHOBHY IIKONY U
IMMHAa31jy 3aBpIIMIA je Y Y POJHOM Ipady, ca OJUIMYHUM ycnexoM. ExoHoMcku (akynaTer
VYHuuBep3uteta y Hwumry, cmep ®PuHaHcujcku MeHapMmeHT 3aBprmmmia je 2007. romuHe ca
poceyHoM orieHoM 9,16. JlunnomMcku paj u3 npeaMera MoHeTapHU U (MHAHCH]CKU MEHAIMEHT
onopanuna je ca ouenom 10. Tokom crynuja 6una je crunenaucta GoHIa 3a TAJIEHTE OMIITHHE
Anexcunan. Ilo 3aBpuieTky ocHOBHUX cTyauja Mapuja HukoaujeBuh je ymucana IOKTOpCKe
akajeMcke cryauje — Exonomuja, Moayn PauyHoBonactBo, Ha ExkoHoMckoM  (dakynreTy
VYuuBepsutera y Humry. Ha noktopckum cTyamjamMa TOJOXKHIA jeé CBE HCHHUTE W YCHEIIHO

on0paHuiIa npeasuleHe ceMUHAPCKE PasioBe.

Bbena mnpodecnonanHa M HayYHOMCTpaKMBayKa MHTEpPECOBama YKJbYdyjy oOJsact
pPavyyHOBOJICTBA, ca (JOKYCOM Ha yIpaBJhbayKO PauyHOBOJCTBO M CaBPEMEHE METOJE U KOHIICNTE
OyueTupama. AyTop je HEKOJIUKO pajioBa 00jaB/beHUX Y YacOIMCHUMA KaTerOprUCcaHuX O] CTPaHe
MunncTapcTBa mpocBeTe W 300pHHMIMMa HaydHux KoH(epenmuja. On 2011. roamne pamu y
CIIy’)kOM pauyHOBOJICTBA Yy KOMMaHUjU Mo33apT, jeqHOj o]l BojehMxX KOMIIaHWja Yy pPEruoHy
Hctoune EBpome y oGmactu cnopTckor kinahema u urapa Ha cpehy. Hbena nmperxoana paaHa

HCKYCTBa Be3aHa Cy 3a 00J1acT 0aHKapCTBa, OCUTYparba U TypH3Ma.

Mapuja HukonujeBuh ce ciyxu eHrieckum jesukoMm. Ilocemyje oyIMUHO MO3HaBame

pana y MS Office nakery, kao u 3Hame paga y ERP-y. Yata je u Majka je 1Boje zerie.
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H3JABA O AYTOPCTBY

Mijawnyjem ma  je  noxvopeska  smceprauja, noa  macaowom  CHMCTEM
BYLETHPAKBA TIPEAY3ERA Y HOBOM I[IOCJIOBHOM OKPYXEWY, koja je
oabpamena na Exonomexom axkyrrery Yuunepanrera y Humy:

®  PCIYATAT CONCTBCHON MCTPIUKMBUMKOLT Dot

® I OBY AMCCPTALM]Y, MH Y UCAMEN, HHTH ¥ ACAOBHMA, HHCAM TIPI)RALHBAO/ 1A
1 APYEIst PAKYIITETHMA, HHTH VIHDEPITETHMA,

* 13 HRCAM [OBpeAROTIAa  AVIOPCKa OpaBd,  MHTH  30ynorpeduolia
HITCACKTYIIHY CBOJHHY APYIHX JIMIA,

Jloanosnanas aa ce ofjane MOJM JHYIK NOARUK, KOJIE €Y ¥ BETH €A ayTOPCTROM i
Jo0ijamen AKAACMCKOT IBABA JOKTOPE HAYKA, KAO [ITO CV MO It TIPESHME, MOXNKA M MCCTO
pohessa i aarym oadpasie pata, u 10 ¥ xarwiory bulanorexe, Jlururaituom penosuropujymy
Yunsepsurera y Humnry, xao #t y nyGamxammjama Yunsepanrera y Hinny.

Y Huury, 01/12/2020. roanue

Aytop ancepranuje Mapuja Hukosmrjenuh

Horume ayTopa ancepraje /uaﬁglg? // UKC’? L l.C ée;‘ f,
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Yunsepanrer y Humy
Exonomexn pakyarer

H3JABA O HCTOBETHOCTH HITAMITAHOI H EJIEKTPOHCKOT OBJIHKA
JAOKTOPCKE JIHCEPTAIIWIE

Mae u npesune ayropa: Mapsja Huxoxgjeanh

Hacaos  aucepraumje: CHCTEM  BYLIETHPABA [PEAY3ERA ¥V HOBOM
1NOCJIOBHOM OKPYXEILY

Mentop: npod. [p Bnaroje Hosuhenh

Usjasmyjem an je wramnaun ofAMK MOje JOKTOPCKE JGACEPTMDIE HCTOBETEN
CACKTPOHCKOM OGMHKY, KOJM caM npeamo/sa 34 yuomewe y JHrimarim penosnropujym
Yumepsrera y Huy,

V Humy, 0171222020, roanme

Iornue ayTopa McepTaiije ,z{j a&« 123 #‘/ “‘?J)ifgti =
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Yuunepuwerer vy Humy
Exonostexu gaxy.rrer

H3JABA O KOPHUTREILY

Onnamhyjes  Yisepaurerexy OuGanorexy Jukona Tecan” an, v JInewrwnm
penosuropujym Yimpepanrera y Huuny, yHece Mojy AOKTOPCKY JAHCEPTAIMIY, 10/ HACAOBOM
CHUCTEM BYUETHUPAIBA [IPEJAY3ERA Y HOBOM IOCJIOBHOM OKPYKEILY.

Jincepranmjy ca CBHM NPHIOIMMA NPEAA0/Ia CaM Y CACKTPOHCKOM 0BANKY, NOroamosM
38 TPAJHO APXHBHPELE.

Mojy ackropexy mancepraumjy, yuery ¥ Jurwrwnoe penosscropujys Yinepurera v
Hummy, MOTY XOPHCTICTH CBI KOJIt TIOIITY]Y opente capiRnne ¥ oaabpanoM THITY JTHicHe
Kpearunne sajemnue (Creative Commons), 3a Kojy cam ce ouryso/ia,

I, Ayroperno (CC BY)

2. Ayroperso — nexomepunjatso (CC BY-NC)

3, Ayropemno — nexomepinjano - 6es npepate (CC BY-NC-ND)

6, Ayroperno — eanri noj et yenosuma (CC BY-SA)

(MomiMo 12 NOARYYeTe CaMo jejHy O mecT NonyNenux THIEHIE; OIHC INTISHIA JaT je y
HACTHBKY TCKCTR),

Y Humy, 01/1272020, rommse
Ayrop meepranje: Mapuja Huxozujeanh

Hotine ayropa ancepraunje A fHukngy) L
v
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