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HNPEAI'OBOP

3axBaspyjem ce MeHTOpkH pod. ap. Hanujenmn Taguh Ha Tpymy mpu u3pany oBoOr pajaa, pa3yMeBamy,
nmoMohw M TpyAy KOjH je TOoKas3alla 10 MHUTamky JINTepaType, KOHCYNTaluja U caBeta u mocBeheHor
BpeMeHa. Takolje, cBOjoj MEHTOPKH KeJIMM Jla 3aXBaJMM Ha WHUIMjaTHBH, ITyHO] MOIPIIIH, TaTUM
CyrecTHjama M yKyITHOM ITO3UTUBHOM IPHUCTYIY W JIMIHOM JIOTIPUHOCY.

3axBanHOCT AyryjeM u mpod. ap. CnaBKy ApCOBCKOM KOjH je Takohe, TOMpHUHEO pa3Bojy U HACTAHKY
paia, ’BEeroBUM HjejamMa ¥ KOPUCHUM KOMEHTapHuMa Ja paj Ao0uje ¢opMy W KBAIHTET HA 3aXTEBAHOM
HHBOY.

Uckpeny u Oe3rpaHWYHy 3aXBajHOCT IyTyjeM CBOjOj Majiu Paawmm koja MU je y CBAaKOM acIleKTy
Ouia MOpaJiHa U CBaka Jpyra MojpIKa, Koja Me je yBek 0oJpuiia U rypaia Hampen — 0e3 uuje momohu

CUTYpHO He OHX ycIIeo.
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I'iasa 1

1. YBOJ

Pa3Boj n mpuMeHa HOBUX TEXHOJIOrHja, ToceOHO MH()OPMALMOHUX TEXHOJIOTHja JIOBENa je /10
NPOMEHAa KOHIIeTaTa IMOCJIOBamka y CBHM HpUBpeqHMM cucTtemuma. Jlanac cy mpexayseha Boaehu
Hocuouu MelyHapoaHe pasMeHe poda M yciyra riie AOMHHUPAjy TNI0OAHU JIaHIW CHaO/AeBamba IITO
3HAYM Ja Cy TOKOBU MelyyHapoJHEe TProBUHE Yy BEIMKOM CTENCHY MHAWBHUIYAIN30BaHH a TPrOBUHA
HUje BHIIE MaKpOeKOHOMCKHM (eHOMeH. OBakaB HAuWH OpraHM30Bama Npedyseha umajy Kao Kpajimu
pe3yiTaT UHTEH3UBHpamhe U JUBepcr(rKoBame KOHKYpeHTHOCTH npeny3eha. Y ucto Bpeme Behu aeo
HAlMOHAJTHUX E€KOHOMHja MOCTA0 je PamHB ycied OBakBUX mpomeHa. [Ipemysehe mma CyMITHHCKY
notpe0y Ja H3rpajd M CIPOBOAU jaCHY WIM OIPXKHUBY CTpATerHjy y IMJbY KalHUTaU30Bamba
EBEHTYAJHUX CTPATEUIKHX MPETHOCTH Koje Tpeba KpewpaTH y HOBHM YCIOBHMa (pyHKIHMOHHCAHHA
caBpeMeHe eKOHOMH] €.

Moxe ce pehm ma, mpemyseha mpeacraBibajy HOCHOIIE W TeHepaTope HE caMmo pa3Boja
exoHomuje, Beh u apymra. @opMynucaHu MOCIOBHHU IHJBEBH HUCY UCKJbYYHBO HAMEPE HIIH JKEJbE,
OHH Cy ycMepaBame W o0aBe3e Koje OMTHO yTudy Ha OyayhHocT mpemyseha. IlocrioBHU TuIbeBH
onpakaBajy acrimpanujy npeayseha y OymyhHocTH, U KOpak Cy Aajbe y pa3paar U Mperu3upamy CBpXe
ocHmBama mpenys3eha. Jeman on ocHoBHEX 3axTeBa craHmapia ISO 9000:2008 je KOHTHHyalTHO
yHampeheme TMoclioBama, ITO ce W3Melhy OCTamor MOCTImKe MOOOJBIIAkhEM jEAHOT WM BHIIE
MOCJIOBHUX IMJbEBA TPHMEHOM aJeKBATHHX MEHAIMEHT WHUIMjaTHBA. Y HCTO BpEMe, Ha OCHOBY
Je(UHUCAaHUX TOCIOBHUX LIMJbEBA TON MEHAIIMEHT, Tpeba Jla TeHepuIle U pa3Buje J0Ope MOCIOBHE
ujieje 1 ycJoBe 3a BUX0BO NpeBoehe Y HOBU HIIH JPYTradujy MOCIOBHH PE3YIITaT.

OuHaHCHjCKa U EKOHOMCKA KpH3a JIoBeJa je JI0 Maja CBUX MaKpO-€KOHOMCKHX WHIUKATOpa y
pa3BUjeHUM 3€Majba, a MOCeOHO y 3eMJbamMa y pa3Bojy M Hepa3BHjeHUM 3eMajbaMa. KibydHe
MOCIIeIUIIE KPU3€e Cy HEITMKBHIHOCT, MMaj MPOW3BOJAIKE M HM3BO3a, NMoBehame HE3aloCIeHOCTH, IMaj
JKUBOTHOT CTaHAap/a U pact cupomaiirtsa. Peny6nuka CpOuja y neprojy eKOHOMCKE KpH3e j€, MOMyT
JIPYTHX 3eMajba Yy pa3Bojy, 3a0enexuna nopehame HETUKBUIHOCTH MPUBpPEIE, man Opyro momaher
MIPOM3BO/IA, CMAlkEHhe MHIYCTPH]CKE TIPOU3BOLE, H3B03a M YBO3a, PACT HE3aIOCICHOCTH, CMahBAHE
KYIIOBHC CIOCOOHOCTH CTAHOBHHIIITBA U mopacT CupoMallTBa.

Cge BuIE ce UCTHYE Ja je Kpu3a MPUWINKA, TOCEOHO 3a 3eMJbE y Pa3BOjy, J1a COICTBEHH
MOZeN pa3Boja MOYHY 3aCHMBATH Ha qoMahoj akyMmyianuju ¥ NpPOM3BOIGH, YMECTO Ha yBO3Y H
cTpaHuM wuHBecTHIMjama. Kpuza je adupmucansa BakHOCT 100po IOCTaB/beHE U e(UKACHO
cripoBol)eHe TOJIMTHKE TMOCIIOBama npeayseha y crBapamy jake 0a3e W cHaxxHOr moBehama H3BO3a.
HoBu koHIENTH mociioBama 3axTeBajy Aa npenyseha Oyay opraHu3oBaHa Kao JaHIM CHAOJeBama ca
jacHO JnedUHHCAHMM IIOCIOBHHUM IPOIIECHMA, BJIACHHIMMA IIOCIOBHHX IIpOIEca, MOCIOBHHM
[MJbEBHMA M aKTHBHOCTHMA TIOMONy KOJHX C€ peasin3yjy MOCIOBHY LIUJbEBU.

Vmpaspame mpemy3ehuma y  caBpeMEHMM  YCIIOBUMa  TIOCIOBama  IOApasyMeBa

JeTepMHUHHUCAE TOCIOBHMX IMJbeBa Koju he moBe3aTn cTpaTterwjy mnpenyseha ca Ttexkyhum




I'iasa 1

TIOCJIOBAakbEM, TIPYXKUTH PEJICeBaHTHE HHPOPMAITUje O OCTBAPUBAY MPOIIECa Y OKBUPY KOHKYPEHTCKHX
CTpaTeruja u ykasyje Ha Mmojipydja rjie cy HeOnxoHa o0oJbIIama.

[Ipenmer oBe mucepranyje je: (1) onpehuBame cTparteruje nmpomsBoAHuX mpeay3eha, jaBHuX
npeayseha u mpeayseha y KojuMa ce peanusyjy pasiuuuTe yCIaykHe aenatHocTH, (2) oxpehuBarmbe
peaTUBHE BaXKHOCTH IMOCIOBHUX LIUJbEBA TIOMONY cOpTBepa KOjH je 3aCHOBaH Ha MpPEATIOKEHO] (ha3u
Hendu meronm, (3) onpehuBame npuopuTeTa MOCIOBHHX ILMJbeBa Ha cBakoj BSC mepcriekTHBH,
(4) onpehuBame eheKTUBHOCTH TOCIOBHUX LIMJbEBA M MPONMCHBAKHE MCHAIIMEHT Mepa 3a yHarpeheme
MOCIOBHUX LWJbEBA KOJU HMajy HajMalky BPEOHOCT eQeKTHMBHOCTU. PaszBujeHM MoAenu U
KOPECIIOJICHTHN payyHAapCKU MPOTpaMU Cy TECTUPAHM Ha TPU Tpyle MaMX M CpelmHxX npemyseha

(MHIYCTpHjCKa, jaBHA U YCITY>)KHA) TIPUBPEIHOT CeKTOpa penyonnke Cpouje.

1.1 3nayaj u Wb UCTPAKNBAKA

Hayunu mwss panma je ma ce oxapenm oaroBapajyha crparerwja moOoJspliama IOCIOBHUX
nuibeBa Ha cBakoj BSC mepcmexTuBH, y npeny3ehnma y kojuMa ce peann3yjy pa3lTudnuTe MpUBpEIHE
aktuBHOCTH. lloBehame edeKTHBHOCTH TIOCIOBHUX IWJbeBa Tpeba ma mpoBeae A0 moBehama
e(eKTUBHOCTH TOCIIOBama Inpemy3cha kao memmHe MmTO MpencTaBiba jefaH OJf OCHOBHHX 3aXTeBa
crangapaa ISO 9000:2008.

Crapreniky MaIly jeé HEOIIXOJHO OJPEANTH Ha HUBOY CBake Bpcre mpemny3eha. Bpery u 6poj
MOCJIOBHMX IMJbEBa Ofipel)yjy MEHAIMEHT TUMOBU U €KCIEpPTH Hajuernhe mpema pesysitaTuma ao0pe
npakce W/WiK 3aXTeBUMa crejxoiepa. Hen3sBecHOCT y pelaTuBHOj BaKHOCTH CBAKOT 1apa MOCIOBHUX
nubeBa Ha cBakoj BSC mepcrekTuBH, M HEUW3BECHOCT y jaudHHU pelanuja Koje MocToje usMely
TIOCJIOBHUX I[UJbEBA KOjU ce Hajaze Ha JiBe y3acronHe BSC mepcrekTuBe je onmucaHa JUHTBUCTHYKAM
uckazuma. OBU JIMHIBUCTHYKY UCKA3H Cy MOJCIUpPAaHU TpoyraoHuM ¢asu OpojeBuma. Teopuja dazu
CKymoBa 00Jb€ OJ] OCTaMX MAaTEMETHYKHX TeOopHja ONKCyje JMHIBHCTHUYE HCKa3e M MOXKe Jia
CUMYJIUpa JbYJICKA HA4YWH pPa3MHUILUbaka y TMPOLECYy OJUIydnBama Y IPHCYCTBY HEMPEHU3HUX,
anpOKCHMATHBHUX M HEjaCHUX MojaTaka. PeraTBHA Ba)KHOCT CBaKor' Mapa MOCIOBHUX IMJbEBA Ha
CBaKOM HUBOY ojipeleHa je momMohy pauyHapCcKOT MporpamMa Koju je 3acHoBaH Ha ¢a3u [endu meronu
KOoja je TmpemjoxeHa y OBOj auceprandju. IlpmopureT mnocnoBHHMX IMibeBa Ha cBakoj BSC
HEepCIeKTHBU je ojpeheH mpema paHry W Mepu BepoBama Jia TMOCIOBHH IIMJb MOXe Ja ce Hahe Ha
npBoM Mecty. OzpelhuBame paHra 1 Mepe BepoBama je 3aCHOBaHO Ha IMPUMEHHU METOJIe 3a nopeheme
Tpoyraonux ¢asu OpojeBa Koja je pa3BHjeHa y ymteparypu. OnpehuBame MOCIOBHUX HUIbEBA KOjU
Tpeba Ja ce yHanpe/e MPUMEHOM OJroBapajyhnx MEHalMEeHT MeTo/ia ce J00uja MPUMEHOM TeHETCKOT

ITOPUTMA, je/IHE O HajBHILIE KOPUIINEHUX XEYPUCTHUKUX METO/IA Y TPAKCH.




I'iasa 1

I'maBHu HayuHu LuWb je oxapehuBame crparerwje yHampelema IMOCIOBHHMX IMJbEBa Ha
ersakraH HaunH. CMaTpa ce Jla CBakO pellele NOOMjeHO Ha er3akTaH Ha4MH Mame je ontepeheHo
Ccy0jeKTHBHUM CTaBOBHMMA JIOHOCHJIAIIA OJUTYKa Tla CAMUM THM MOJXKE CE CMaTpaTH Jia je TauHHje.

EdexrtuBHoCT nedmHucaHMX MOCIOBHUX IMJbeBa Ha cBako] BSC mepcrnekTuBu je oapehena

npumeHoM Moaudukosanor copreepa BSC DESIGNER (www.bscdesigner.com). Moaudukanuja je

Hajajbe ONKcaHa yKpaTko. PenaTMBHa Ba)KHOCT MOCIOBHHMX LWJbeBa Ha cBakoj BSC mepcnexTusu je
3agata nomohy (a3u MaTpule pelaTUBHOI OJHOCA BAXKHOCTH TOCIOBHUX LWJbeBa. EneMeHTH oBe
MaTpHIle Cy JIMHTBUCTHYKH HCKa3d KOJH Cy MOJENHpaHH TpOyraoHUM ¢as3u OpojeBuma. Pa3BujeH
coTBep je 3acHOBaH Ha TpeokeHo] daszu Jendu meroau momohy kojer ce oxpelhyjy penarusHe
BaXHOCTU MOCIOBHUX LuibeBa Ha BSC cBakoj mepcmexktuBu. Ha ocHOBY oapeheHMx penaTuBHHX
BaXHOCTH, ofpelyje ce paHr MOCIOBHUX NWJbEBAa HA CBAKOj MEPCIEKTHBH CTpaTerHjcke mare. Panr
MOCIIOBHUX [WJbEBA HA CBAKO] MEPCIIEKTHBH KOPECTIOHIUPA PaHTy TPOyraoHux (asm OpojeBa Koju cy
JoOWjeHr PUMEHOM jeTHE O]l METOJIE 3a paHTHpame (asu OpojeBa. BpemqHocTH MOCIOBHUX NHJbEBA
cy 3amare uHTepBanHo. [Ipumenom mommdpukoBanor BSC codreepa ompelyje je cremeH octBapema
CBaKOT TOCJIOBHOT IIMJba. [ 7TaBHY JONPHHOCH JHCEpTAIlije MOTY C€ Ha/laJbe HCKa3aTH:

1. OpnpehuBame mocmoOBHHX NHJbEBa CBake BpcTe mpemy3eha ma cBakoj BSC mepcmexTuBu
cerapaTHo. OBH IOCJIOBHU IMJBEBH Cy Mel)yCOOHO HE3aBHCHM W Clielle M3 CTpaTellke
aHaJM3e MmociIoBama npeayseha.

2. PematnBHa Ba)XHOCT TOCJIOBHUX IMJbeBa Ha cBakoj BSC mepcnekTuBu je 3amara mpeko
¢asu marpuiie mapoa ymopehema (aHasorno Saaty, 1990). Ilpouena penaTvBHE
BRXHOCTH CBaKOT Mapa TIOCIOBHHUX IIMJbEBa j€ TIOCTaBJhbeHA Kao 3aJaTaKk TpyMHOT
oJuTydnBama. JIOHOCHOIN 0/ITyKa KOPUCTE JIMHTBUCTHYKE MCKa3e 3a MPOIEHY PeaTHBHOT
0JTHOCA BaKHOCTH CBAKOT ITapa MOCIOBHHX IibeBa. CMaTpa ce ja je ONiKe JbyJCKOM
HAuMHY pa3MUIILJbaka Jla CBOje CTAaBOBE MCKa3yje MOMONY JIMHIBUCTHYKUX MCKa3a HEro Jia
npecivKaBa y ckainy peasHux OpojeBa. IlpeTmocraBipa ce Jla CBU WIAHOBH MEHAIMEHT
TUMa Ha HUBOY CBake BpcTe Npeay3eha mMajy MCTy Ba)KHOCT Yy TIpOIECY OITy4YHBamba,
TaKo Jla je arperupame NpolleHa JOHOCWIIAlA OAJyKa y TPYIHH KOHCEH3yC W3BPIICHO
noMmohy MeToze cpelmbe BpelHOCTH. PenaTHBHA Ba)KHOCT MOCIOBHUX IIUJbEBa HAa CBAKO]
BSC mnepcrnexTuBu je noOujeHa mpUMEHOM pa3BHjeHOr coTBepa KOjU je 3aCHOBaH Ha
npemioxkenoj ¢asu Jendum meromn. Ha ocHoBy mpaBuna ¢as3u anreOpe pernaTHBHA
BaYKHOCT CBAaKOT [TOCJIOBHOT LIMJba j€ OMUCcaHa TPOyraoHUM ¢a3u Opojem.

3. llpumenom mertozae 3a nopeheme hazu 6pojeBa oapelhyje ce BUXOB paHT U Mepa BepoBamba
Ja jenad Tpoyraonu ¢asu 6poj Moke aa OyJe Ha MPBOM MecTy Yy paHry. PaHr mocioBHUX
nubeBa Ha cBako] BSC mepcrnekTHBH KOpecIoHIUpa paHry TpoyraoHux ¢asu Opojesa.
[Ipuoputer mocioBHUX IMJbeBa ofpehyje ce Ha OCHOBY paHra W MEpe BepoBama Ja

MOCJIOBHHM LIMJb MOXe Jla ce Halje Ha mpBoM MecTy y panry. Cmarpa ce aa oapehusame
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MIPHOPUTETA HAa OBAj] HAYMH Y 3HAYajHO MEPH MOXKE Jla IOMOT'HE JOHOCHOIIMMA OJIyKa IPH
neduHUCaky cTpaTeruje yHanpehema.
4. CremneH OCTBapema, OJHOCHO €(PEKTHBHOCT CBAaKOT JC(UHHCAHOT TOCIOBHOT Wb j&

onpehena momohy mMoandurkosanor codpreepa BSC DESIGNER (www.bscdesigner.com).

Yna3Hu mojanM y oBaj cOTBEp KOjH je JOCTYMaH M PEIaTHBHO JIaK 32 KOpHIINEHE Cy
BPEIHOCTH pEJaTUBHE BaXHOCTH IOCIOBHHMX LMJbEBAa Koje cy onpeheHe Ha ersaktaH
HAYWH W BPEJHOCTH TMOCIOBHUX IIMJbEBA KOj€ Cy 3aJaTeé MHTEPBAIHO Ha HUBOY CBAKOT
npemy3eha.

5. OppehuBame cTpateruje moOoJblama MOCIOBama mpeny3eha koja ce ocrBapyje Kpos
no0oJbIIake TOCIOBHUX HMJbeBa. CMmaTpa ce Ja je HEOMXOAHO Aa Ce HCTOBPEMEHO
no00JbIIaBajy MOCIOBHH UJbeBH Ha cBakoj BSC mepcnekTuBu. OBU IWJBEBH ce 0Apehyjy
Ca PeCIIeKTOBamEeM OCTBapeHe e()eKTUBHOCTHU U jaUrHE Be3a K0je IMOCToje u3Mely IrbeBa
Ha JIBE y3acTolHe repcrnekTuBe. [locnoBHe mubeBe Koje Tpeba MpBO MOOOJBIIABATH Ca
pecrleKToBalkeM OBa JIBa KpuTepujyma cy oapeheHn momohy MeTole TEeHETCKOT

aJIrOpUTMAa.

1.2 Teopercka mo3aguHa MCTPAKUBAKBHA

TexHoJONIKe, TOJIUTHYKE, HOPMATHBHE W MOHETapHE MPOMEHE KOje C€ HEMPEKUIHO
JICIIaBajy y MOCJIOBHUM OKpYyXemuMa mpeayseha, moceOHO y 3eMibaMa Koje Cy Y pa3Bojy, 3aXTeBajy
OpOMEHE y JOMEHYy CTpaTerujckor Iuianupama. OBe mnpoMeHe Tpeba aa omoryhie MeHalMEHT
TUMOBHMMa Tipeny3eha na Op30 W MPaBUIHO pa3ymejy HOBE HauyMHE KOHKYPEHIIHje, MPEMo3Hajy
OMACHOCTH W IIIAHCE U JIa MOTY Ja MOOWIM3Yjy CBe pecypce mnpenyseha y 1uiby mnoBehama merone
KOHKYpeHTCKe TpeaHocTu. [lobospiname mocioBama npeayseha mpe cBera MOXKe Ja ce MOCTUTHE
JneduHUCakbeM U MPUMEHOM OJroBapajyhiinx crpaTterdja moOoJbliama. Jpyrum pedyrMa MEHAIMEHT
TAMOBHM Ja OM Moru aa AeuHMIIY ojaroBapajyhe mepe moOoJblllarba HEOIXOIHO j€ Ja HU3Mepe
OCTBapeHE BPEAHOCTH Je()UHUCAHUX IMOCIOBHUX IMJbeBa. [IOILIO ce O/ MPETIOCTaBKe Jla OHO IITO
Huje Moryhe n3MepuTH, HUje Moryhie HU MoOoJbIIaBaTH. Y Jpyroj monoBuHU XX Beka pa3BUjeHE CY
MHOT€ METOJi¢ 3a Meperme nephOopMaHCH MOCIOBHUX IUJbeBa MOMONY KOjUX C€ YCIENIHO MOBE3yje
KOPIOpAaTHUBHA CTPATETHja ca pe3yTaTHMa MOCIOBamba.

HoB KOHIENT CTpaTerujcKor MIaHUpama KOju MOBE3yje BEIMKH OpOj CTpAaTeHIKMX IMJbEBa
ca OMepaTHBHUM TMOCIOBHUM IMJbEBUMA je¢ JcPHUHUCAH TpeMa KapTH YPAaBHOTEIKEHHX I[MJbEBA
(Balanced scorecard-BSC) (Kaplan and Norton, 1992). OBaksa pacmoiena OCIOBHHX IIMJbEBa peMa
Pa3INYUTHM TIEPCIIEKTHBAMA Y JTUTEPATYPH U MPAKCHU ce 4ecTo cpehe moj| Ha3UBOM CTpaTelka Mara.
CTparelkoM MarmoM Cy MPHKa3aHW TMOCIOBHH IWJCBH Ha DPA3IUUUTHM MEPCIEKTHBAMA, Kao M

penanmje Koje nocToje Mehy muma.
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IIpoGnem oapehuBame pelaTHBHE BaXHOCTH IIOCIOBHHUX LM/beBa Ha cBakoj BSC
NEePCHEeKTHBY, Kao M ojJpehuBame penauuja u3Mely MNOCIOBHMX LWJbEBA KOjU ce Hajasze Ha
pasznmnuutuM BSC mepcrnexkTuBaMa mpomnarupa ce Kpo3 Mpolece OUTydhBama y Kpajib0j WHCTAHIN
yTHYe Ha OCTBapeme NOOMTH, PacT U pa3Boj mpenyszeha Koju cy TiaBHM 3aganu MeHanMmeHTa. OBaj
npobJeM MOoKe Ja ce mocMarpa Kao 3ajarak cam 3a cebe. [IpeTmoctaipa ce 1a Cy MOCIOBHH LIMJBEBU
Ha jemHoj BSC mepcmexktuBu melycoOHO He3aBucHH. PernaTmBaH OAZHOC BaKHOCTH CBakoX Mapa
MOCIIOBHMX IMJbeBa Ha cBakoj BSC mepcrekTuBu 3anaje ce y MaTpudHoM oOnuky. CMarpa ce na je
OBaj HAYWH 3aJaBamba M M3payyHaBamba PEIaTUBHE BAKHOCTH IOCJIOBHHX IMJbEBA OJIMKU JbYACKOM
HAauYMHYy pa3MHILUbamkba. BpeqHOCTH elleMeHaTa OBHX MAaTpuIla MPOICHYjy CBH WIAHOBH MECHAIIMEHT
THMa rnoMohy yHampesa JAe(UHUCAHMX JMHTBUCTUYKUX HMCKaza. J{pyrum pednma, mporeHa BpeaHOCTH
CBakKor eineMeHTa onpeheHnx (asm MaTHIla je MOCTaBJbEH Kao 3afarak (a3 TPYIMHOT OTydUBarba.
Bpennoctu enemenara ce 1o0ujajy mpuMEeHOM pa3BHjeHOT cOPTBepa KOjH je 3acHOBaH Ha (asu [endu
METO/IH KO0ja je MpeyIokeHa y oBoM paay. Ha oBaj HaumH, penaTuBHA BaKHOCT TIOCIOBHUX IMJbEBA HA
CBaKOj TEpPCHEKTHUBHU je oapeheHa Ha er3akTaH HAa4WH A CaMHM THM MOXXE C€ CMaTpaTh Aa Cy
nobujeHe BpemHOoCTH TauyHWje. CMmaTpa ce Ja je OBaj HAauWH 33JaBama W M3padyHaBama peElaTHBHE
Ba)KHOCTH IIOCJIIOBHUX LMJbEBA OJIDKH JbYJICKOM HAa4yMHY pa3MHUIJbama. JaunHa penanuja u3Mely
MOCIIOBHHUX IWJBEBA KOjU c€ Hamaze Ha paznmumuutuM BSC mepcnexTBama MOXe ce OJpPENnuTH Ha
OCHOBY IIPOLICHE WIAHOBAa MEHAIIMEHT THMa Ha HUBOY CBake rpyne npemyseha. Ykymnna penamnuja Koja
nmoctoju m3Mel)y cBaka /Ba MOCIIOBHA IHMJba KOjU ce Haja3e Ha nBe y3actomHe BSC mepcmexTuBe
Jn00Mja ce pecreKTOBambEeM pelaTUBHE BYKHOCTH TIOCJIOBHUX LIMJBEBA U MPOIICH-EHE BPETHOCTH jadrHe
penanyje koja moctoju Mehy muma. [Ipumenom npaBwia (asu anreOpe, Ha €r3akTaH Ha4YMH Ce
M3padyHaBa yKyIHa jadyiHa pejialuje Koja je onucana $hazu opojem. [I[puMEeHOM reHEeTCKOT ajirOpUTMa,
KOjU je aJicKBaTaH XCYPHUCTHYKH METOJ 3a pellaBame OBe rpyre npodiema, oapelyjy ce npuoputer
MOCJIOBHMX IMJbeBa Ha cBakoj BSC mepcriektuBu. OBU pe3ynTatu oMoryhapajy MEHaIMEHT TUMY Ja
NPaBOBPEMEHO Tpey3uMa OJroBapajyhe MeHaIMEHT Mepe, OJHOCHO Jia MPOAKTHUBHO JIENYjy U THME
noeehajy eUKacHOCT CTPATETrnjCKOT yIpaBbarba.

Y 0BOj aucepraiuju pa3MarpaH je Beaukd Opoj mpemay3eha koja ce mehycoOHo Bpio
pa3ivKyjy, M0 BEJIUYMHHU, TPUBPEIHO] JCIATHOCTH KOja ce y HhHUMa peanusyje, cBojunu uta. Cma
npenyseha rpynucana cy y Tpu penpeseHTaTuBHa craaujyma: (1) unmycrpujcka npeayseha, (2) jaBHa
npenyseha u (3) npenyseha y kojuma ce 00aBbajy paziuuuTe yciayKHe neraatHocTd u. CBaka rpyma
npeny3eha mocMarpana je nocedHo. [IpumeHa MoqH(UKOBAHOT M MPOIIMPEHOT TMPHUCTYIA CTPATEIIKE
Marie U3BpILIEHA je Ha HUBOY cBakor npeay3eha. Ha ocHOBY cTaTHCTHUKE aHANN3E 10/1aTaka Ha HUBOY
rpyne npexayseha moryhe je monetn oapeheHe 3akibydke 0 BaXKHOCTH MOCIOBHHX LMJbEBA HA CBAKO]
BSC mnepcriexktuBu 3a cBaky rpymny mnpenyseha. OBu pesynratu BaKHH Cy 3a MaKpO-€KOHOMCKa
TUIAaHKUPakba 32 Iy’KH BPEMEHCKH TIEPHO/I.

MoTuBamja 3a pajg Ha OBOM HpoOJeMy NpPOUCTHYE M3 YHILCHHUIIE Ja HE II0CTOje

jeZ[I/IHCTBeHI/I MNpUCTYyNH 3a HPOLCHY BPEAHOCTHU U e(l)eKTI/IBHOCTI/I IIOCJIOBHUX IHNJbCBA. v HAay4YHOM
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CMHCITy, paJl Ha OBOj AWCEpTanyju Tpeda na gomnpuHece GopMHpamy rpyrne peIeBaHTHHX MOCIOBHUX
UJbEBA 3a CBaKy rpymny npenyseha, ma ce oApene pelaTuBHE BaXKHOCTH IOCIIOBHUX IIMJbEBA, J1a CE
onpeny eEeKTUBHOCT MOCIOBHUX LIUJBEBA Y YCIOBUMa HEM3BECHOCTH U Ja €€ OAPEIUTH NMPUOPHUTET
MOCIIOBHUX IMJbEBA. Penmocien WMIUIEMEHTalMje MEHAIMEHT Mepa Koje Tpeba aa JoBedy o
yHampelema MoCIOBHUX IIJbEBa je KOPECIOHACHTaH IPUOPUTETY MOCIOBHUX LIIJbEBA KOjH je 100HjeH

Ha Cr3aKTaH HAa4YHuH.

1.3 Xunore3e 10KTOPCKe AUcepTaLuje

OCHOBHE XHITOTE3€ 0J1 KOjHX Ce MOJIa3u MPH Pajay Ha qucepTanuju cy cieaehe:

Xumnore3a 1. 3a cBaky BpcTy npeay3eha mociIoBHU MUJbEBH ce ofpelyjy cenmapaTHo.

Xunore3a 2. PenatmBHE BaXKHOCTH IIOCIOBHHX IMJBEBa MOTy mHa ce ofpelyjy Ha OCHOBY
cy0jeKTHBHHX TIPOIIEHAa [OHOCHIAla OJUTyKa Ha HHBOY CBaKe pa3MmarpaHe rpymne mnpenyseha.
JoHocuonu oamyka KOpUCTE JIMHTBUCTHYKE KCKa3e KOjU Ja MCKaXy CBOje MpoleHe. Monenupame
JUHTBACTUYKNX MCKa3a 3aCHOBAHO je Ha TeopHju (a3 CKymoBa Koja Ha HajOOJpM HAYHMH y3UMa Y
0037Mp CBe HEW3BECHOCTH W HENMPEHW3HOCTH y TpoIleHaMa AoHocwola omiayka. OBaj mpobiem ce

peaTHO MMOCTaBIJba Kao MpooieM (ha3u TPYITHOT ONTyIHBamba.

Xumnore3a 3. OnpehuBame peraTuBHE BaXHOCTH TOCIOBHUX IUJbEBA HAa HUBOY CBakor mpemyseha
W/WIM TpyIe pa3MaTpaHuX mpeay3elia Ha CBakOM XHjepapXUjCKOM HHUBOY CTpPATErHjcKe Mare je
Moryhie er3akTHO OAPEAUTH MPUMEHOM PavyyHApCKOT MporpaMa KOoju je 3aCHOBaH Ha MOJU(HUKOBAHO]

Hendu metom.

Xumnorte3a 4. Panrupame NocioBHUX IuJbeBa Ha cBakoj BSC mepcrnekTuBu cBakor npemyseha w/wim

rpyImie pa3marpanux npenyseha je Moryhe u3BpIIMTH IPUMEHOM METOJIE 3a paHTUpame (a3u Opojesa.

Xumnore3a 5. Moryhe je ogpeanTu Mepy BepoBama J1a IOCJIOBHM LIWJb KOjU C€ Hala3HW Ha JAPYroM
MECTY Yy paHTy MOXKe Aa ce Hal)e Ha IPBOM MeECTY, OZIHOCHO Jla UMa HajBehy Ba)XKHOCT y OIHOCY Ha CBE

OCTaJIC pasMaTpaHe NOCJIOBHEC INJBEBC HA TPCTUPAHOM HHUBOY CTpaTeI‘I/IjCKe Maric.

Xunore3a 6. Penanmje wusmelly mnocnoBHHMX IMJbeBa KOju ce Hamase Ha pasnmuutim BSC
nepcnekTuBama npenyseha w/mnu rpyne npenyseha moryhe je oapenuTn mpuMeHOM (a3 JIOTUKE U
METaxeypUCTHIKUX MeToAa. Pa3zBujeH je meTon KojuMm ce oxpel)yje myTama Haj3HAUAjHUjUX UIbEBA Y

CTpaTerujckoj Mamu npenyzeha Koju ce Hajiaze Ha Pa3IMYUTUM XHjepapXHjCKUM HUBOMMA MOMOhy
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MeToae TeHeTCKor anroputMa. DyHKIHMja mmwba je AchHUHHCAHA KAao 30Mp pPENATHBHUX BaKHOCTH

MOCJIOBHUX IMJbEBA U jaunHe peranyja u3Mehy mux.

1.4 MeTtoze ncTpaxKnBama

Y HUCTpAKMBaALY he ce KOPpUCTUTHU CJ'ICI[ehC Hay4YHC MCTOJC, TCXHUKE U aJlaTHU:

TEOPHjCKO M UCTPaKMBaUKU 3acTymibenn BSC mpucrynu,

TEOPHjCKO M UCTPAKUBAYKH 3aCTYIUEHH MPUCTYITN TeopHje (a3u CKyIoBa ¥ MPUHIUNH (da3n
JIOTHKE,

TEOPHjCKO M UCTPAXUBAYKH 3aCTyIUbeHU NpucTynu Jlendu merone u daszu dendu metone,
TEOPHjCKO M UCTPAXKUBAYKH 3aCTYIbEHU NpUCTyu ¢asupukoBanor BSC monena,

TECTHPAE MPEIIIOKEHOT MOJIeNIa Ha TIojanuMa n3abpaHor npeayseha,

METOJIC METa-XEypPUCTHKE,

OCHOBHHU aJlaTH CHCTeMa KBaJiTeTa (MHTEpBjy MeTo, Jlendu Metom ut.).

1.5 O4yexkuBaHu pe3yJITATH JOKTOPCKe AUcepTaLje

Peanmzamjom mnpenBul)eHHX WUCTpakWBama Yy OKBHUPY OBE JIOKTOPCKE IUCEpTaIHje OYeKyjy ce

cnenehu pe3yaTatu, KOju MPeCTaBsbajy AOMPUHOC TUCEPTAIlH]E:

Paspujame mMeroma nmomohy Kojux ce Bpiud JeduHUCAmE cTparenike Mare (momohy koje ce
JneduHuIny OylIleT U peCypCH, I0JI0XkKaj Ha TPXKUIITY UT/L. ).

IMporieHe penaTWBHE BaKHOCTH IMMOCIOBHUX IMJbEBA M pejaldja Koje TmocToje usMmely
MOCIIOBHUX IIMJhEBAa KOjH ce Hayasze Ha paznuuntuM BSC mepcnexTuBama momohy meToza
MEKOT pauyHapCcTBa, MPBEHCTBEHO MPUMEHOM TeopHje (a3u CKyroBa.

OnpehuBame penaTuBHE BaXKHOCTH MOCIOBHMX IMJbeBa Ha cBakoj BSC mepcrexkTuBH
NpUMeHOM pa3BHjeHe ¢aszu lendu meToze.

N300p ers3akTHHX METOJa paHTHparma IMOCIOBHUX IMJbeBa HA CBAKOj MEPCIEKTUBH DAy
HBUXOBOT JiaJbel yHampehema U KopHuinhema.

Momudukanuja mocrojeher codrTBepa npumeHoMm Kojer ce onpehyjy edexTuBHOCTH
MOCJIOBHUX IHJHEBA.

OnpeljuBame nproOpUTETA MOCIOBHUX IHMJbEBA IPUMEHOM METO/1a METa-XeYPUCTHUKE.
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IpensioxeHe MeTo/Ie OIICHE TMOCTOBHUX [MJbEBA CTPATETHjCKE Marie Tpeny3eha nma HayqHy
BpeNHOCT jep omoryhaBa yHanpehema mocnoBama mnpeayseha kopumhemeM MeTola MEKOr
padyHapcTBa.

Ca apyre cTaHe, IOCTOjM MPAKTUYHA BPEAHOCT OUCKHBAHUX PE3YJITATa jep CE OBUM IPYKajy
alaTH M TEXHHUKe Koje omoryhaBajy paHrupame ¥ BpeIHOBAIbE MOCIOBHUX I[HJBEBA, KA0 U JOHOIICHE
aJIeKBaTHUX Mepa OJ1 CTpaHe MEHAUMEHTA 3a peau3alijy u yHanpehema THX NHbeBa. 3aKkJbydIld KOjU
OyIly IpOM3aIUId Kao pe3ysiTaT OBe JUCEpTalldje MOTY Jia MOCTyKe NMPHUBPEIH U OpraHu3aljaMa 3a
MPaBUIIHO W OJIaroBpeMeHo mpuiarohaBam-e HOBHM YCIOBMMa IOCIIOBalba, HOBUM TPEHIOBHMA MU

HOBHUM TCXHOJ]OI‘I/Ij amMa.

1.6 OxBupHU cagp:xaj (ucepTaluje

[Ipemnoxena JOKTOpCKa Te3a UMa cienehr OKBUPHH CapiKaj:

1. YBoa - VY oBoj riaBu je neduHNCAH 3HAYA] W IWJb UCTPAXKUBaAMka IHCEPTAlHje Ka0 M TeOpeTcKa
M03a/INHa UCTpakuBama. lIpeacraBibeHe Cy moja3He XUIIOTe3€ y3 OCHOBHE Je(UHHIIN]jE U 00jallkema
M0jMOBa KOjH Cy HEOMXOJHHU 3a pa3yMeBame nmpobiema aucepranuje. OnrcaHe cy METOJe U TEXHUKE
UCTpaXknBama. Ha Kpajy TIiaBe Cy JaTH OYEKMBAHU pE3YITaTH HCTPAXHBAKHAa M CTPYKTYypa

JIcepTaIyje.

2. OcHOBHA pa3MaTpama npoodieMa aepuHNcamba U Mepemha nepGopMaHCH MOCTOBHUX IIMJbeBa
npenyseha - Y oBoj riaBu neduHucaH je onmTu nuib npenyseha, gare cy meduHuUIMje MOCIOBHUX
muibeBa npeayseha koje ce Mory Halim y uTeparypu, NpUKa3aHu Cy Pa3UuUTH CHCTEMH 332 MEPCHE
neppopMaHcH, JIaT je MpHUKa3 HKUXOBUX IMPEIHOCTH M Hepocrataka. MOKyC HCTpakuBama y OBO)
JIOKTOPCKO] JAMCEPTAIMjU je Ha TpU BpcTe npenys3eha, npousBoHa, jaBHa 1 yciryxHa. OBa npeny3eha
Cy pa3MatpaHa ¢ 003upoM Ha uHmbeHulle Aa y PenyOnuim CpOuju cy Haj3aCcTyIUbCHH]ja Y TIPUBPEIHOM
cucremy, Hajehu Opoj 3amocieHUX pagu y pasMaTpaHuM mnpeny3ehrMa, pe3yiaTatd MHOTHX
UCTpaXKMBamba IMOKa3yjy Ja pa3MarpaHe BPCT€ HMHAYCTPUjCKHX mpemy3eha MOry jaa IpeacTaBibajy
MOTEHIIM]jaT 32 Pa3BOj MPEIY3CTHHUINTBA U KPEUPAhe HOBHUX IMOCIOBA KAKO Yy Pa3BHjCHUM Tako U y

3eMJbama y pasBojy.
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3. Moaeaupame HEH3BECHOCTH — Y 0BOj IIaBH JIaTe Cy OCHOBHE JeuHHIUje TeopHje Pa3u CKymoBa
KOj€ Cy peJIeBaHTHE 3a pasyMeBame MpeaIoKeHor Ga3u Mozena. Moenipame peTaTHBHE BaKHOCTH
MIOCJIOBHUX IMJbEBa Cy NPUKa3aHa y ToraBiby 3.2. JaunHe pernanuja Koje moctoje u3mel)y mocioBHux
UJbEBa Cy oApeheHe mprMeHOM KOHIlenTa (a3u penanuja U HOBOT MPEUIOKEHOT MOCTYIKa KOjU je

MpHUKa3aH y MoriaBiby 3.3.

4. OuemuBame, paHrupame u oapehupame edeKTHBHOCTH NMOCJOBHUX LIMJbEBA — Y OBOj TJIaBH je
JlaTa KpaTka PeTpOCIeKTHBA paioBa Koje ce MOory Halin y TuTepaTypu Y KOjUMa CE OMHUCY]y Pa3iuduTH

MMPUCTYIIH 3a OLUCHUBAILC, PAHTUPALE U oI[peleBa}Le C(beKTI/IBHOCTI/I IMOCJIOBHHUX IIUJBCBA.

5. OnpehuBame onTUMa He MyTambe y CTPATErHjCKOj Many MPUMEHOM T'eHETCKOT aJropuTMa —
Y 0BOj TTIaBU JaTa je MaTeMaTH4Ka OCHOBA T€HETCKOT allTOPUTMA U MPHUKA3aH je pa3BUjEeHHU MOCTYIaK

onpehuBama onTUMalHE IMyTamkbe y CTPATErHjCKOj MAIl CBaKe BPCTe Ipemy3eha.

6. UaycrpaTuBuu mpumep — Y OBOj INIaBU je 3a CBaKy rpymy mnpenay3eha Mmpuka3aH MOCTYIaKk
onpehuBama paHra IMOCIOBHMX NMJbEBAa HA CBaKOj MEPCIEKTUBH CTpaTterwjcke Mame mpemyseha,
CTETIeH OCTBapema IOCIOBHUX [WJbeBa mpuMmeHoM MmoanduxoBaHor codprtBepa BSC DESIGNER

(www.bscdesigner.com) u knacudpukanuja museBa momohy ABC Metone U Ha Kpajy je mpuKaszaHa

onpeheHa omTUManHa TyTamka y CTPATETHjCKOj Mamu Mpexy3eha NpUMEHOM MeTofe TeHETCKOT

anroputma (I'A).

7. 3akJbyyak — Y OKBUpY OBE IJIaBe JlaTa je AUCKyCHja XUIOTe3a Ha OCHOBY JOOHMjEHUX pe3yJiTara.
Takohe, nedurncanu cy mpasuu Oyayher mcrpaxxuBama. Ha kpajy muceprainmje ce Hajla3w CIHCAK

kopumihene JuTeparype.
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2. OCHOBHA PASMATPAIbA ITPOBJIEMA JE®OUHNUCAIBA U MEPEIbA TIEP®@OPMAHCHU
MHOCJIOBHUX IUJBEBA TIPEAY3ERA

VY 0B0j IN1aBU NeUHUCAH je ONIUTH UMb npenyseha, aate cy AeuHUIMjE TTOCIOBHUX LUJbEBA
npenyseha koje mory na ce Hally y nuTepaTypu, NpHKa3aHW Cy Ppa3IMYUTH CHCTEMH 33 MeEpeme
nepdopmMaHcH, JaT je TpUKa3 HUXOBHX MNPETHOCTH M Hemocraraka. DOKyc HCTpakuBama y OBOj
JIOKTOPCKO] JMCEPTAIMjH je Ha TpU BpcTe npeayseha, mpou3BoiHa, jaBHa U ycinyxHa. OBa npenyseha cy
pasmarpaHa ¢ o03upoM Ha uumbeHHle na y PemyOmmum CpOuju cy Haj3acTyIlubeHHWja y NPHUBPEIHOM
cuctemy, Hajeehu Opoj 3aMoCIeHUX pajy y pa3MaTpaHuM npenysehrma, pe3yaTaTi MHOTHX UCTPaKUBamba
MOKa3yjy Aa pa3MaTpaHe BPCTe WHAYCTPUjCKHUX Mpeay3eha MOTy Jla TpeAcTaBibajy MOTSHIIH]jal 3a Pa3Boj
IpeTy3eTHHIITBA U KpEeHpamke HOBHUX MOCIIOBA KAKO Yy Pa3BHjEHUM TaKO M y 3eMJbaMa y PasBojy.

OcCHOBHE KapaKTEpHCTHUKE 3eMajba y Pas3BOjy je Aa TPXKHINTe HWHIYCTPHjCKUX MPOW3BOAA HHjE
JIOBOJFHO Pa3BHjEHO W J1a c€ y MPOM3BOTHHUM Tpeny3ehnma yriiaBHOM KOPHCTH CTapa TEXHOJOTHja IITO
JIOBOJM 1O CTBapama IPOM3BOJA HIDKEr KBaJWTeTa, BehMX TpOIIKOBa HpOW3BOImE, Beher BpemeHa
UCTIOpYKe, U NIp. Y YCIOBHMMa HecTaOWIHOT mpuBpehuBama, HEAOBOJFHA W HeoAroBapajyha mpumeHa
KOHIIETIaTa MEHAIMEHTa MOYKE Ce HETaTHBHO OfpakaBaTH Ha ycmex npexyseha. [IpomsBoana mpemnyseha
KapakTepuiie MHOro Behe yiarambe y HOBE KOHIICNITE ITOCIOBama M FUXOBY METONOJOTH]Y, HETo Y
ompeMy. HoBu ycnoBu mocnoBama, y naBamy Beher 3Ha4daja MHTENCKTYaJHUM, a HE (GHU3HUKHM U
(MHAHCHJCKHM pecypcHMa Yy CTBapamy BpPEAHOCTH, HY)KHO je JIOBella JI0 MPOMEHa y Pa3MHILbalby
MeHaliepa, Ka0 U HEOIXOHUX MPOMEHA Y YIPaBJbayKo] MPAKCH, KOje j& HYXKHO Mpeay3umaT y 0opou 3a
OJIp)KaBambe M KOHKYPEHTHOCT.

I'enepanno jaBHa npenayzeha MeljycoOHO ce BpJIO pas3iivKyjy, MO OpoOjy 3aroCiieHuX, M0 BPCTH
JISNIaTHOCTH, Opojy KopucHuKa, U ap. Kako cy ocHuBauu jaBHHX mnpeayseha JpikaBa W/WIM JIOKaJHA
camoyIipaBa MOXKe Jia e Kaxe Jia je ’bUX0BO (DYHKIIMOHUCAE I10]1 3HAYajHOM KOHTPOJIOM ocHHBavya. OBa
npenyseha nMajy crenuduvan MojoXkaj y IPUBPEIH CBaKe 3eMJbe jep je KBaluTeT o0aBJpama MOCIoBa
jaBHHX mpeay3eha 3HauYajaH U APYIITBEHO OJAroBOpaH. JaBHa mpeay3eha CBOje MOCIIOBHE MPUXOJE HE
MOTY OCTBapuBaTH Cjl000AHMM (OPMHUPakEM IICHa CBOJMX MPOM3BOJA M yciayra Beh MNaXJbUBUM
OJIMEpaBarbeM IIeHa IIPOU3BOIA U yciIyra Bojiehn pauyyHa o KyIOBHOj CHa3U CTAHOBHUIITBA.

Ipenyseha y xojuma ce peanusyjy yCiyXKHE AEIaTHOCTH NMPEICTaBJbajy OCHOBHU I'€HEPATOp Y
CTBapamy BPEJHOCTH je[HE HaluMoHajdHe ekoHomuje. [locnenme nerneHuje oBa Bpcra mnpedyseha ce
MHTEH3MBHO pasBuja y PemyOmmmu CpOuju. OcHOBHa cBpxa yciyKHOr npenyseha je pasymeBame U
CXBaTamke KOPUCHUKA U Tpoliec Kopuiihemwa yciayra. Ox MeHalMeHTa yCITy)KHUX npeay3eha ce 3axTeBa Ja

padyme 1'[0Tpe6e " KEJbC KyIlalla Kao U HOTCHLU/IjaJ'IHI/IX KOpHCHHUKA.
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2.1 lepuHucame MoCJI0OBHUX HU/beBa npexyseha

Y nuTeparypu MOCTOjeé MHOTOOpOjHE M pa3HONMKE JeUHHUIMje TEPMUHA ITOCIOBHU IIHJb
npeny3eha. Hagasbe je nat caxker npuka3s qeuHHUIAja OBOT TEPMHUHA.

Ommry b npeay3eha je Bplueme aKTUBHOCTH W yjarama ca IHUJbEM OICTaHKa, pacTa H
pasBoja npenyseha (Lajovi¢ et al.,2010).

VY mpakcu U pedepeHTHO] JUTEpaTypH, ONINTH IMJb MOCIOBaKka 4YECTO ce ACPUHHUILE Kao
MaKCHMHM3Hpame BPeIHOCTH 3a akiuonape (Stanéi¢, Cupié i Stanci¢, 2012). Lium nocnosama npeayseha
j€ 3a70BOJbaBam-e MOTpPeda Kymala Koje Ce MCIoJbaBajy y BUIY Tpaxme onpeleHMX Mpou3BOja WIH
yciayra. OcTBapuBameM Tora nuiba mnpeny3eha cTude Npo(UT Ha YIOKEHH KalUTal LITO CE MOXKE
O3HAYUTH Ka0 MOTHUB 3a 00aBJbambe 1MoCIa.

Hekwn ayTopu uctudy na BehnHa caBpeMeHUX npeayseha Kao MHECH]y CBOj€ ITOCIOBHE aKTHBHOCTH
HaBoze moBehame BPEOHOCTH yJjiora BIACHMKA KamuTana, cxBaheHe Kao cajalima BpeaHocT Oymyher
coboanor HoByanor toka (Lazonick and O'Sullivan, 2000; Rappaport, 2006; Stanéi¢, 2007, Todorovic,
2010). OBako neduHHCaH OMINTH Wb MMOCIOBaMka, KOjH TMOPEN pe3yiiTara aKTHBHOCTH y pa3MaTpame
y3uMa W pecypce yIOKeHe y CTBapame THX pe3yiTara, cMaTpa ce JOBOJAHO OOyXBAaTHHM Jna 00e30emu
3aJI0BOJbCH-E 3axTeBa BehrnHe naTepecHux rpyma (Jensen 2001; Bloxham 2003; Stanci¢ 2006), a nana3su ce
y OCHOBHM MEHAIIMEHTa 3aCHOBAHOT Ha Kpeupamy BpeJHOCTH mpeay3eha.

[TocmoBHn mmib mpemy3eha je crame u pe3ynrar npeayseha Koje ce xenu mocTuhul y 3amaToM
BpeMeHy, y3 nomoh ozapehennx aktuBHOCTH U yinarama (Lajovic et al., 2010; Masic¢ et al, 2009).

IMocnoeuu nuibeBu npeayseha oapel)yjy Texme npeayseha y moctyniuma 3a10B0JbeHha MUCH]S
npeny3eha, sxesbeHa Oyayha crama M pe3yirare Koje je MNOTPeOHO OCTBAPUTH IUIAHUPAHUM U
OpraHWU30BaHUM aKTHUBHOCTUMAa CTpyKTypa mpenyseha. LluibeBH mpezacraBibajy NpHMapHy IUIAHCKY
OJUTYKY Y TIOCTYIIKY pa3Boja npemay3eha. [lusbeBr Cy HaMepaBaHa CTama WM CUTYallHje KOjuMa Ce CTPEMH
Ha OCHOBY TIpeny3eTe nocioBHe akije (Masi¢ et al, 2009).

[TpumapHu €KOHOMCKH ITUJb Tipeay3eha je ocTBaperme T00UTH, a CeKyHIapHU IWJb npeny3eha je
ocurypame KOHTHHyHWTETa W pa3Boja mpeiayseha, mpousBoaehu moOpa u yciyre. JpylmTBeHHM LUIbEBU
npeny3eha MOry OMTH Kako 3aJ0BOJGCTBO PAJHMKA MATePHUjaIHMM M JPYIITBEHUM MOJOXKAjeM TaKo U
O0oJbMTaK M Pa3BOj IPYILITBEHE 3ajeJHHUIC M OKPYKEHha yciIed J0O0pOr W OITrOBOPHOr MOCIOBaHA
npenyseha (Masic¢ et al, 2009).

Kopucrehu rope naBenene nepuHunmje Mory ce AeguHUCATH TOCIOBHH LUJBEBH y OHIIO KOjoj
BpcTH Tpenyseha, O0e3 o03upa Ha BenMuyMHy mnpeayseha, BpCTy NpHBpeIHE NENaTHOCTH Koja ce Y

npenysehnma peanusyje, UTA.
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Jledunrcame MOCIOBHUX IMJbEBA y Mpeay3ehly Moe J1a ce pa3marpa Kao mpobiieM cam 3a cebe.
Pesynratn moOpe mpakce mokasyjy na je AeduHHCambe MOCIOBHUX LWJbEBa Hajuemhe 3aCHOBAHO Ha
CTpaTeruju mpolieca pas3Boja koja je mpukazana y (Kaplan and Norton, 2008). Pecniekryjyhin BU3HjYy H
MucHjy nepunuiry ce kputndau ¢akropu ycrnexa (KDY) Ha ocHOBY Kojux ce JAeHHUINY MTOCIOBHU
nporiecu y npeaysehy. Hajuemhe jemnom KOV oarosapa jeman mocinoBHH mpoiiec. Maja, MOCIOBHU
mpolec MoXxe Jia ce aedunuie pecrektyjyhu nsa wim Bumie KOV, Mneja je na ce MucHja U OCIOBHU
HJbeBH Tpeay3ehy npeciukajy y ckyn KOV koju cy pa3ymibHBHU U 4Hje BPEIHOCTH MOTY Jia CE OJIpE/IC.
VY nwuteparypu u moceOHO y mpakcH, 3a BpeaHocT KDY kopucti ce cHHOHMM Mepa nephopMaHCH.
[Tepdopmance MoOCIOBHUX HUJbEBA MOTY Ja ce Ae(UHHUINY Kao 3aJaTak Koje Tpeba na ocTBapu npenysehe
Ja 0 e(eKTHBHO MOCIOBAIO TOKOM oapeljeHor Bpemenckor nepuosa (Lebas, 1995). Neely u np. (1995)
CyrepuIly Ja BpPETHOCT IIOCIOBHOT NWJba MOXE Ja ce JeQUHHINE Kao TMPOIeC KBaHTH(UKAIIH]je
e(heKTUBHOCTH U eUKACHOCTH KOpHUIINEeHEe CTpaTeTHje.

N360p ompehenux KDY 3a koHkpeTHO mpemy3ehe 3aBucH on (QoOpMycCiHcaHe cTpaTeryje,
KOHKpPETHE opraHu3amuoHe ¢opMe © wuAeHTH(PHUKOBaHWX Bapujadmu akmnmje. Mepe mnepdopmaHCH

NPE/ICTaBIbajy He3a00MIa3aH HHCTPYMEHT 3a eMKacHO yrpasibame npeaysehem. (Novicevic et al., 2006)

2.2 Cucremu 3a Mepeme nepGopMaHCH OCT0BHUX IMJ/beBA-KPATKA PeTPOCHEKTUBA

Mepeme niepHopMaHCH je OCHOBHHU j€ jeJlaH O] HajBOKHU]JUX eJIeMEHaTa Mpolieca OJIyuYnBama y
npeny3ehy. OcHOoBHa cBpxa Mepema nepdopMaHcu je oapehuBame creneHa OCTBapema JCPUHHCAHUX
MOCJIOBHUX IHJbeBa. Mepeme nepdopmMaHcy Moxe a ce AeGuHule Kao METpHKa Koja ce KOPUCTH Aa Ou
ce kBauTH(ukoBana epexTuBHOCT n/munu edukacHoct crpareruje (Neely et al, 1995). Tlpema Hekum
ayropuma (Kaplan and Norton, 2008) ako »eauMo Ja YIpaB/baMO MOPaMO Ja 3HaMO KOJIHKE CY
BPEHOCTH YIPaB/haYKHX BEINYMHA, OJJHOCHO MOPAMO J1a KX MEPUMO.

VY nuteparypu Mepeme niepdopMancH je IeUHUCAHO Ha Pa3InunuTe HaYrHe. Tako Ha mpuMmep,
Neely u gap. (1995) cyrepumy nma ce Mmepeme mnephopMaHcH Moxke JIeuHHCATH Kao ,,IIPOIeC
KBaHTU()HUKOBama SPUKACHOCTH 1 e(DEKTUBHOCTH aKIIHje; MEPHIIO ITepPOPMAHCH je jeIHa METPUKA Koja ce
KOPUCTH 32 KBaHTH(UKAIHN]y epUKacCHOCTH W/MiK eEeKTUBHOCTH aKIIKje, a CUCTEM Mepema nepPopMaHCH
IPE/ICTaBba CET METPHKA KOjU CE€ KOPHCTH 3a KBaHTU(PUKAIM]y KaKo e(hPUKACHOCTH, TaKO U e()eKTHBHOCTH
akuje”. Kaplan u Norton (1992) cmarpajy na ouena mepdopMaHCH IpelcTaBba HA4MH IpHKa3a
ocTBapema (puHaHCHjCKUX M HeprHAHCHjCKUX IMIbeBa npeny3eha. Rue u Byars (2005) cmatpajy na omnena
neppopMaHCH TOKa3yje KaKo Ce YCIIOCTaBJbajy IPOLECH OJUTyYHBarmba M KOMYHHUKALUje Yy ILUIbY

nocTu3ama nedhuHucanux uibesa. [Ipema Sinclair u Zair (1995), mepeme nepdopmaHcH yCMEpEHO je Ha
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yTBphHBame yCIemHOCTH npeay3eha y peannsaiyju MuibeBa, J0K cy Mepria neppopMaHCH HyMEPHUIKH
WM KBAaHTUTATHBHU MHAMKATOPH KOjH MOKa3yjy y KOjeM CTEIeHY je CBaKu IIHJb OCTBAPEH.

Cucrem Mepema mneppopmMaHcu ce Moxke neduHUCATH Kao CKylnl Mepa, Koju omoryhaa
MEHallepuMa Jia Ce Cyode ca BEIMKUM OpOjeM MOCIOBHUX aKTUBHOCTU M BbHXOBOM KOMILIEKCHOIINY, Te 1a
ce MPaBOBPEMEHO M Ha MpaBH Ha4MH (PoKycHpajy Ha Kiby4yHe (akTope BpeaHocTu. OBaj cucteM Tpeba aa
33/I0BOJbH pa3nuuuTe MH(POPMAIMOHE 3aXTeBE, YKaKe Ha e(pHUKACHOCT ymoTpede MaTepujaHuX H
HEeMaTepHjalTHUX pecypca U U3MEpH JOMPUHOC 3aIlOCICHUX, MEHAlIepa U JiefioBa npeay3eha peanusanuju
ommrter Iwba npenyseha. [uszaju cuctema Mepema nephopMaHCH MoapasyMeBa M300p U JedUHUCAHE
oaroeapajyher cera Mepuia neppopMaHCH, HBUXOBO MEHYCOOHO MOBE3MBame, Ka0 M TMOBE3MBAKBE Ca
WHTCPHUM U SKCTEPHUM OKpykemeM. CBaka JTUMEH3Wja CUCTeMa Mepema nepdopmancu tpeba na Oyue
U3ajHUpaHa Ha HauWH Koju he 00e30ennTH KOH3UCTEHTHOCT YHTABOT CHCTEMa, Ka0 M OCTBApEHE IHjba
MaKCHMHM3Hpara BPeAHOCTH 3a akuponape (Stanéi¢, Cupié i Stanci¢, 2012).

Pesynratu mobujeHrn mpuMEHOM HEKOT O] pa3BHjEHUX cHCTeMa 3a Mepeme nepdopmancu (CMIT)
MOKa3yjy e(peKTHBHOCT MPUMEHEHE CTpaTerrje u MoryhHoctH 3a nmobossiname crpareruje (Bhagwat and
Sharma, 2007). Cucrem Mepa mniepopMaHCH MOIPXKaBa IHJbEBE M CTPATETHjy M IMOJCTHYEC CIIEMEHTE
OpraHm3alyje Ha JeJIOTBOPHO MOHAIIake, OJHOCHO Ha MOHAIIame KOje BOAM Ka peaau3aliji CTpaTeryje
(Novicevic¢ et al., 2006). CMII tpaba na omoryhasa npeay3ehy 1a mpoIeHH J1a JIK CY IMJbEBH OCTBAPEHH
U Ja Jd je mouuio a0 Hamperka npemyseha y nenmuum (Lebas, 1995), wnentudukyjyhu mosuimjy,
nmojammkaBajyhn  mubeBe W OCBeTJhaBajyhm mozapydja koja Tpeba moOospmaté omoryhasajyhn
nucroBpemero moysmana npeasuhama (Neely et al, 1995). Edextuan CMII mo6osbiiaBa yCIENTHOCT
[IMJbEBA 3aMOCICHUX W OPTaHU3aI[MOHUX IMJbEeBa, oMoryhaBa MeHajepuma a cBoje nepdopmance, Kao u
nephopmaHce 3armocieHnX, Olemyjy Ha jeman edextuBan u eduracan maumd (Tung et al, 2011),
onakimiaBa (opmynucame Oyayhux cTpareruja W MOCIOBHUX aKTHBHOCTH y YCJIOBHMA CBE M3PaKECHH]E
TUHaMUKe okpyxema (Bisbe and Malaguefio, 2012) u cBe Beher cremnena nuBepcuduKanyje MOCIOBHUX
aktuHocTH (Micheli et al, 2011).

VY nuteparypu nocroje Opojuu passujenu CMII koju cy 3acHOBaHM Ha Pa3IMYUTHM JIOTHYKAM H
maremaTrukuM ocHoBama (Neely et al, 1995). Tpeba HamomMeHyTH [1a CBH OBH CHCTEMH MMajy OpojHe
NPEeHOCTH Kao M HEJOCTKe Ma je BeoMa He3axBalHO Jna ce MehycoOHo ymopelyjy. 3ajennuuka
kapakTepucTuka pazsujennx CMII je na cy BpeaHOCTH NPOMEHJBUBHX ONMCAHE NMPEUU3HUM OpojeBUMa.
Hanaspe je nata kpartka perpocnekruBa CMII koju ce Hajuerihe KOPUCTE y JINTEPATYpH.

Jenan on najuemrhe xopumhennx CMII je Cucrtem ypaBHOTeXeHHX Toka3aresba (Balanced
scorecard) — BSC mpuctryn (Kaplan and Norton, 1992). BSC wmerona je uHTerpucana y cCHCTEM
menamenrta (Kaplan and Norton, 2001b), Tako na ycnemHo moBe3yje KOPIIOPaTHUBHY CTpaTerHjy ca

KOHKpeTHHM pesynratuma (Butler et al, 1997), oqHocHO KOpHCTH Ce y CTpaTEIIKOM IUIAHUpAky H
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yrpaBJbamwy npenysehnma. [la Ou oaroeapano BU3HjU U cTpaTeruju npeayseha, kopuihemem BSC mepe
Ce BPEIHOCTH LWJbeBa (MM KJbYYHUX MHIUKATOPA) MpeMa YeTHPH MEepCHeKTHBE: (UHAHCH]CKOj (KaKo
MeHalIMeHT mpeny3eha xenu nma crejxonaepu Buie mnpenysehe), mepcrekTiBr Kynna (IHUJbEBH Ha OBO)
NEPCIIEKTHBYU Cy (POKYCUpPAHH Ha CTEICH 3aJI0BOJbCHbA XKeJba M MOTpeda Kyrala), MepCIeKTUBH HHTEPHUX
nporeca (KOJIMKO A0OpO MOXKE Aa ce YIpaBJba MHTEPHUM MPOLIECHMMA), MEPCIEKTUBH Yy4emha M pacTa
(Tpeba ma ce onroBOpH Ha MUTama Aa U Npeay3ehe Moxe na moOoJpIaBa yciayre U Ja Ji je CIIPeMHO J1a
KOHTHHYHPAHO Y4H U pa3Buja ce). [locnoBHU nsbeBU (KJbyYHU HHAUKATOPH) pacriopeheHu mpema 4eTupu
JeuHUCcaHe TIePCIIEKTUBE MpPEACTaBibajy cTparemky mamy npenyseha. CTpaTemrka mama je JIOTHYKa H
pasymMJbMBa apXUTEKTypa 3a O3HAYaBamkbe KPUTHYKHUX elieMEHAaTa U HUXOBUX BE3a Y JEHO] CTpaTerHju
opraam3anmje (Kaplan i Norton, 2001a). OBaj cTpaTelikKu OKBUP MOBE3Yje CTPATETUjy OpraHU3allje ca
CBMM OpTraHHM3alMOHUM jenuHuIamMa u 3armociiennMa (Kaplan and Norton, 1996a,b i 2001b), mo3BospaBa
CBHM YUYCCHHIINMA Ja TIIpaTe Kako MbHUXOBE II0jeJMHAYHE AaKTHBHOCTH JONPHUHOCE IIOCTH3AbY
cBeoOyxBarHe crpareruje (Kaplan and Norton, 1996¢). CtpaTtemka mana Takohe mokasyje Bese y3poK-u-
edexar momohy Kojux crierupuvHa MoOoJbIIaka CTBAPA]y kesbeHe rcxoe (Kaplan and Norton, 2000).

BSC mpencraBmpa maxspMBO W3a0paH CKyI Mepa HACTANHX M3 CTpaTeTdje OpraHu3allyje.
BSC je cpemctBo KOMyHHWIIMpama MeHaliepa ca 3aloCIeHHMMa M eKCTEPHHUM CTEJKXOIepuMa.
BSC nerepmunMIe OKBHp OZBHjarmba MEHAIIMEHT aKTUBHOCTH U IOTIPUHOCH jETHOj YPAaBHOTEXKEHO] BU3UjU
nepdopmancu. b Balanced scorecard-a je mpeBoljeme cTpareruje Kommanuje y yckiaaheHu ceT mepa
neppopmancn kojuma he ce KOHTponucath IMJbHa ocTBapema. (Dokycupame Ha (PHHAHCHjCKE H
HeMHAHCHjCKE TIOKa3aTesbe W Tpaliehe KpaTKOPOUYHUX U IyTOPOYHUX MephopMaHCH MOXe 00e30equTH
MeHalleprMa pelieBaHTHe MH(OpMaIyje 3a ynpaBibalke MPOIECOM CTBapama BPETHOCTH y mpeaysehy.
Balanced scorecard mpezcTaBiba MIaHCKO-KOHTPOJIHH CHCTEM Mepema nephopMaHcH Koju je Oa3upaH Ha
mibeBUMa Tpeayseha, KOpJMHHMPAHOM JIOHOIIEHY OJyka u 00e30ehuBamy Moy3agaHe OCHOBE 3a
ympasibambe nHoBarjama. (Novicevi¢ et al., 2006). BSC moxe ma oxpkaBa CKyl Mepa Koje Tpeba ma
oMmoryhe ypaBHOTEKEHE IyropOYHUX M KPATKOPOUHHMX IWJbeBa, Kao M u3Mely (UHAHCHjCKHX U
He(UHAHCH]CKUX [[UJHEBA.

Tokom Bpemena BSC meronma je mocrana HEONXOJaH ajiaT 3a ONTHMHU3ALHU]Y M YIPABJbAKE
npoIleciMa Tako J1a ce MO)Ke KOpHUCTH M kKao Hagorpaama 1TQM-a. Tlpema Chan u Ho (2000) jenma ox
cepxa npuMeHe BSC je na ce mpeHTH(UKyjy ITaBHM OHJBEBH KOjU MOTY Ja JOBEAY A0 MOOOJbIIama
nephopMaHCH OpraHu3amuje.

Muoru uctpaxkuauu (Malina and Selto, 2001; Davis and Albright, 2004; Bose and Thomas,
2007) 3axspyunsu cy aa npumenom BSC wmerozne je moryhe moGospmatu npodurabuiHocT npenyseha.

Hpyre crynuje yxspyayjyhu Dumond (1994), Forza u Salvador (2000 i 2001) cy nokasane 1a je mpuMeHa
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BSC noBena mo apyrux HO3WTHBHUX edekara Kao IITO CY 3aJ0BOJHCTBO 3allOCICHHX M pa3yMeBambe
nocnia.
[Ipemnoctu BSC-a cy y ToMe 1ITO ce MOXKE KOPUCTHTH Yy Tipeny3ehnmMa y O1ito kKojoj IpuBpeIHOj
rpaHd, ajd TOCIOBHM UWBEBH MOpajy OWTH mpuiarol)eHW BU3WjU, CTPATETHjU, TEXHOJIOTHjH H
OpraHu3alMoOHOj KYITypH npenay3eha.
[Mpeanoctu BSC-a ce Mory npeacraButu Ha cieachu HauuH :
e kana ce BSC ummementupa u mpaBWIIHO KOPUCTH y Ipeny3ehy, oH He Jaje caMO KOHKpETHE
pesynrate, Beh nmpyxa u yropoyHy CTaOMITHOCT.
e BSC crBapa paBHOTeXy M3Mel)y yHYTpallllbe U CIIOJbAIIEbE METPHUKE, Tj. OHOTA IITO j& BaXKHO
JbYJICKUM TIOTEHIMjaluMa B aK[IHoHapuMa npexnyseha.
e BSC crBapa paBHoTexy n3mel)y hmHaHCcHjcKe U He-(DMHAHCHjCKe METpuUKe mpeay3eha.
e BSC crBapa paBHOTexxy m3Mel)y paznumuutux HUBOa y mpenysehy, 1j. m3mely murtama koja cy
Ba)KHA 32 MEHALIMEHT M OHHX KOja Cy Ba)KHA 3a CBE OCTaJIe JbYACKE ITOTEHIIN]jaJIe.
Henocramm (orpannyaBajyhu ¢axropu) BSC-a cy :
e HoBocT — BSC Huje peBonyIrioHapHN HA4YWH Mepema nepdopMaHcH mpemy3eha.
e HenornyHocT —y BSC mopeny noapydja mociioBama HACY MOTIYHA (PELIMMO TOpYyYje OJHOCA ca
nmobaBibaurMa 3axTeBa ojpehuBame nrbeBa GyHKIMje 1 paheme BeHe YCIEITHOCTH).
e omcexHocT — BSC je omcexxan cucrem mokaszaTesba W HH(POpMaIHja, KOjH MOXKE TTPOY3POKOBATH
Temkohe y OLEHHBambYy YCIEHIHOCTH MOCIOBama mpeay3eha kao menuHe, OIHOCHO NpHU

ynopehupamy nociopama npeayseha ca qpyruma.

MeHajepy y jaBHUM CEKTOpHMa cBe BUIlE oOpahajy maxmy Ha CTpaTeIIKW MEHalMEHT W
Mmepeme mepdopmancu (Neely et al, 2001; Silk, 1998; Wisniewski and Stewart, 2004). Taxohe, BSC
NOCTaje CacTaBHU IO MISHTU(UKAIMje MUCH]je U mpolieca pa3Boja crpareruje (Yee-Chin, 2004). IIpema
Kloot u Martin (2000) He mocToju mMoBe3aHOCT U3Mely CTpaTeIIKUX NUbEBa M Mepa HeppopMaHCH Y
jaBHOM CeKTopy mpexayseha, ajqm aa ce KeJbeHE CTpaTEUIKH OpjeHTHCaHe NeppopmaHce MOTy HocTHhu
nomohy BSC wmeronmonoruje. BSC ce mpuMemyje y MHOTUM jaBHHM Ipeny3ehrMa, Kao Ha MpuUMep :
Petrobras (Petroleum Prospecting and Trading Agency) (Villas et al, 2006).

Kaplan u Norton (2004) onwmcyjy NOpeaHOCTH IPUMEHE OBE MeETOAE Yy HEenpopHUTHHM
opranuzanujama (rmosehame goHanMja/crioH30pa, 60sba pacmnonena GOHIO0BA, JIAKIIEe Kpeupame IIaHOBa U
nporpama 3a ooe3oeheme Oyyera u ap.). Cribb u Hogan (2003) cy uctpaskusaiu moryhHocT kopuiihema
BSC y npuBaTHOj yHUBEp3UTETCKO] OnOnMuoreny. Pe3ynraTu cy mokasanu Aa cy HUJbeBU OMOIMOTEKE 3a
cBaky BSC nepcriekTiBy ycKo MoBe3aHH ca IIMJbEeBHMa YHUBEP3UTETA (HA IPUMED, Y OKBUPY MEPCIIEKTUBE

KyIla YHUBCP3UTCT ,Z[C(l)I/IHI/IH_IC 3aJ0BOJBCTBO KYyIlalla Kao I_II/IJ'b). AYTOpI/I Cy AOKas3ajind Oa OubIHOTEKA
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uaeHTHDUKYje CBOje IIJBEBE yCMEpeHe Ha o0e30chumBame 3aI0BOJRCTBA CTYACHATA KPO3 CTpaTeruje
YHHUBEp3HUTeTa (Ca YKJbYYEHHM HarjackoM Ha KopulnheHe pacloiOoKHWBUX pecypca W YCIyra, Kao H
ebuKacHy capaamy U KOMyHHKAIHjy ca akageMckuM ocodsbeMm). Cullen u ap. (2003) cy npeamoxuiu aa
BSC Oyne xopumiheH y mkonama 3a moBehame BakHOCTH mepdopmaHcu (ymecTo camor mnpahema
nepdopmancu). Azizi u gp. (2012) cy mokasamu ma cy BSC ammmkanuje creruduuan v CHaxaH
MEHAIMEHT anaT Mepema, MOCeOHO Yy CceKTopy 3ApaBcTBa. OpraHuzanujama y 3ApaBCTBY Tpeba
,,O0aJJaHCUpaH! CKyln Mepa Koju oOyxBaTa €(EeKTMBHOCT KIMHUKA, HCKYCTBO KODHCHHKA YCIyra,
e(peKTUBHOCT MEHAIMEHTa pu3uKa u crpateuiky epexruHoct (Moullin, 2002).

HomanoBuh (2013) wucnuryje Mepeme mepopMaHcH y KOMIAHHjaMa W3 Pa3iMYUTHX
NpUBpEIHUX OONacTH y UMby yTBphuBama onmHoca usMel)y mmiuiemenrtanuje BSC n dunancujckux
nepopmancu. OBa cryamja moapkaBa Teopujy aa ce BSC moxe kopuecrtuté ma 6m ce mobospmane
¢uHancHjcke ieppopmance. CIIpOBECHIM HCTPAKUBAHEM j€ KOHCTATOBAHO J]a C€ HE MOXE KOPUCTHTHU
HUjelaH TI0jeIMHAYHA KPUTEPUjyM 32 OIEHYy e(PUKACHOCTH MOCIOBamka CBHUX IOCMATPaHUX CPIICKUX
npeny3eha m BUXOBHX MeHallepa, Kao W Ja HHUjeAHO (UHAHCHjCKO Mepwuio HUje y MoryhHocTtH ma
00yXBaTH CBe acIeKTe ePUKACHOCTH MOCIOBambA.

Pesynratu nobpe mpakce npemyseha Koja mociyjy IpBEeHCTBEHO Y Pa3BHjeHUM 3eMJbaMa IOKazyjy
nma ocuM BSC merone nma cmucna npumemuBaTh 1 Apyre passujene CMIL. Hapasee je mat caxket mpukas
Hekux CMIL

Najmi u ngp. (2012) mnpeseHTHpajy KOHLECNTYaJIHH MOJET 3a PEBU3H]y CHCTEMa Meperbha
nepdhopMaHCH JU3ajHUpPaH Ha OCHOBY TNpu3Me TMepdopMaHCH, MpH YEeMy MPEACTaBIbEHH MOJel
KaTeropuIlle Mpoliece peBU3Uje U ajlaTe y JIBe TJaBHE KaTeropHje: peBU3uja MOCIOBHUX Nep(opMaHCH U
peBH3Hja cucTeMa Mepema neppopmancu. Tako aa, Kpajie neppopMance Kao mTo cy nosehame crome
HETO PEHTAOMJIHOCTH, CTOIE MPHHOCA HAa YKYMHM KamuTal W Ha BIACHWYKHM Kanurtai, Hehe Outn
OCTBapeHe YKOIMKO c€ KOHKPETHU IMJbEBH HE OcTBape (Ha mpumep, mosehame mpuxoma o mpojaje,
peayKidja TpPOIIKOBa, MOTHBAallMja 3amociieHuX, o0e30cherme MoBpaTHE crpere M MPEIH3HE OICHE
nephopMaHCH MOCIOBHUX jEANHUIIA).

Pavlov u Bourne (2011) cy anammsupanu edekre Mepewma nephopMaHCH MPUMEHOM
OpraHU3alMOHUX PYTHHA Ka0 aHAIUTHYKUX WHCTPYMEHATa y LWJbY TOBE3WBamba PAaIMUUTHX (aKTopa
KOjH YTHUy Ha e(DeKTUBHOCT Mepema neppopMaHcy y jesaH KoxepeHTaH Mozen. OpranuzaluoHe pyTHHE
Cy 3ampaBO OpraHU3alMOHM TPOLECH KOju JOBOJAE [0 OpraHU3alMOHMX HeppOopMaHCH U
KOHIIETITYaJIN30BaHEe Cy Ha JIBa HUBOA — alICTPAKTHA HJIeja O PYTHHH U BEH U3pa3 Y KOHKPETHO] aKIHjH.

Lee u Yang (2011) ucnutuBanu cy edexar opraHu3alOHe CTPYKTYpEe M KOHKYpPEHIIMje Ha JIH3ajH
cucTeMa Mepema nepopmMaHcH W HUXOB 3ajeHUYKM yTUIA] Ha mepdopmaHce, ucTuuyhu na Anu3ajH

CUCTCMa MCPCHA nep(l)opMchn nma JaBC ,Z[I/IMCH3I/Ij€: MNPUMCHY HHTCIpUCAHUX MCpUJIAa Yy OJHOCY Ha
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yetrpu nepcrnekTuee BSC-a u ¢ase pas3poja cucrema Mepema nepdhopMaHCcH. 3aKbydlM pagoBa yKasyjy
Ha 3ajeqHuuke edekre Ha nepdopmance mpemyseha. KonkperHo, mTo je Behu cTemneH KOHKypeHIH]e,
YTOJIMKO je 3HayajHHWja MO3UTUBHA Kopenanuja usMely ¢aza pasBoja cucrteMa Mepema rneppopMaHCH U
neppopMaHcH, Kao  Jia IPUMEHa WHTEIPaTUBHUX MEpUJia BUIIEC YTHYE HA OpraHu3anuoHe nepdopmance
y MEXaHUCTUYKHAM OpraHH3alijaMa HerO Y OPraHCKUM.

Medori and Steeple (2000) cy mpemoXuiId CHUCTEM KOjH CE CaCTOjH OJf MPEXe 3a Meperhe
nephopMaHCH U CIIMCKA 32 PEBU3H]jy NocTojehnx Mepa nepdopMaHCcH y by HHAETU(DUKALMjEe Mepa Koje
HHCY BHIIE PEJICBAaHTHE M KOpPHCHE 3a mpeay3ehe n Mepe kKoje ce He Mepu of cTpaHe npenyseha, anu cy
Ba)KHE 32 ycIex camor npeayseha.

ITpuMeHOM MeTOMA KOja je o3HaueHa Kao ,,Mama Mmporpecuje Mepera nepdopmancu’ (Tangen,
2004) dhopmupa ce aujarpam. Metoja ce peausyje y IeBeT Kopaka moaesbeHux y Tpu dase. [IpBa ¢asa ce
(doKycrpa Ha MpOHAJaKEHE OJroBapajyher  KOpUCHOT CKymna Mepa, Apyra ¢asza Ommcyje IMojeqHHaqIHO
cBaka Mepy nepdopmance, a Tpeha (aza caapxu KOHKPETHY pealiu3allijy pe3yiTara u3 IMpPEeTXOIHE Be
dasze.

Takohe, Tangen (2005) je mpemioxuo mpouenypy 3a omeHy u yHampeheme moctojehmx mepa
nepdopmancu npexmysehy. [Ipomexypa ce cactoju ox Tpu KOpaka : yCJIOB OIIEHE Mepa, CHCTEM KIiace
OJTYYHOCTH W peBU3Hja Mepa meppopMaHch. Y MpakcH, Ha OCHOBY JIUCTE 3aXTeBa, Mepe nepdopmancu ce
CBpCTaBajy y ojnpeheHy kiacy cucreMa, a 3aTHM C€ PEBHAMPA]y Y IMJbY MOOOJbIIAFha M HAIPETKa Ka
TOPKEM HHUBOY Tpemy3eha.

Jeman ox ocHoBHUX 3axTeBa cranmapaa 1SO 9001:2008 jecre moOoJbIIamke MOCIOBHUX IPOIIECa,
HITO Cce TIOCTHXE Kpo3 moboJbliame mnepdopMaHcH JeQHUHUCAHWUX IOCIOBHHUX IHJbeBa W MoBehame
CTEICHAa OCTBapeba MOCIOBHUX 1UJbEeBa y mopelemy ca BHUXOBUM HUJBHUM BpenHocTuma. OBO je yjeaHo
W TeMa OBE JOKTOPCKE IUCepTalfje Koja je MOCISAmHUX TroJMHA BEOMa aKTyelHa y MpakCH u
UCTPaXWUBAUYKUM JoMeHHMa. CTpaTeTHjCKU WM TOII MEHAIMEHT CBakor npenyseha jpeduHUIe KPUTHIHE
(dakTope ycrexa ca pecleKToBameM BH3Wje (Kako MEHayMeHT mnpeny3eha xemn ma ce mpenysehe
carjejaBa oOff CTpaHe Kyrmaia, KoolepaHara ¥ KOHKYpEeHTCKHX npeay3eha), mucuje (mra mnpenysehe sxenn
Jla TIOCTUTHE), M BPEIHOCTH (TO Cy HBUXOBa BepoBama, opraHusaimona kynrypa u jap.) (Oakland, 2004).
OctBapeme KpUTHYHHX (hakTopa ycmexa Moxe aa Oyne npahieHo Kpo3 ocTBapeme MOCIOBHUX IMJbEBA
KOje Cy MepJbuBe BenmuuHe. J[pyruM peunma, 3a neduHHCcame MOCIOBHUX LUJbEBA Y OBOj AMCEPTALMjU
xopumhen je Cucrem ypaBHOTexeHuX rnokaszaresba (Balanced Scorecard — BSC) (Kaplan and Norton,
1992). C 003upom s1a Cy TOCIOBHH LUJBEBU CIOKEHH, OHM MOTY JlaJbe Jia Ce JICKOMIIOHYjy Ha KJbY4HE
MHJMKATOpe, TaKo Ja ce Mepa IOCIOBHHX LMJbeBa onpelyje mpexko mepe neppopMaHCH KIbYYHHUX

HWHAWKATOpAa.
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Psomas et al. (2013) je passuo Mmeromy 3a Mepeme edektuBHocTH HMCO 9001 Cucrema
MmeHanMeHTa kBanureroM (Quality Management System)- QMS. ¥V panosuma (Hastie et al, 1994; Langley
et al, 1992; Provost and Fawcett, 1997; Ripley, 1996) npuka3anu ¢y pa3iuduTH TOCTYIIIH 33 OLICHUBAHE
MOCTIOBHUX IWJbeBa, kKao Ha mpumep: Management by objectives, Forced distribution, 360 degree
feedback, Combined manager-employee appraisal u ap.

IIpema npenopykama 1SO 9000:2008 cBako mpemy3ehe Tpeba ma pasBoje comctBenun CMIIL.
CXO0ITHO OBO] MPENOpylH Yy OBOj JOKTOPCKO] JUCEpPTAIMju pa3BUjEH je HOB CHUCTeM 3a ojpehuBame
e(heKTUBHOCTH TIOCIOBHHMX IMJbeBa y npeny3ehuma koja mMocCHyjy y HEHM3BECHHM OKpYXCHHMA. 3a

nedunmcame nmocaoBHUX beBa kopuiihen je BSC okeup (Kapan, Norton, 1992).

18



I'naBa 3

3. MOAEJIUPAIE HEM3BECHOCTHU

Moxe ce TNpeTnocTaBUTH Ja pelaTWBHA BaKHOCT MOCIOBHHX IHJbEBA KOjU CY
JNe(MHUCAHU y CTPATErMjCKOj Mamnu npeay3eha kao U jaunHa penanyja u3Mel)y \BHX cy BeoMa
TEIIKO MepJbUBE BeTMUUHE. bXxoBe BpeHOCTH Cy 3acHOBaHE Ha CyOjeKTUBHHUM IMpolleHaMa
JOHOCWIala omiyka. JIoHOCHOIM OIIyKa CBOje MpOIIeHE MOTy JAa HMCKasyjy Npelu3HUM
OpojeBuma. OBaj HAUMH MOJPa3yMeBa Ja JOHOCHOILH OJUTYKa CBOj€ MPOLIEHE MPECIUKABA]y Y
peasine OpojeBe. bimxke je JbyJACKOM HauMHY pa3MUIILJbama Jla CBOjE IMPOIICHE HCKa3zyje
JUHIBUCTHYKHM HckasuMma. Ca npyre crpane, y mpeay3ehuma koja mociyjy y peamHuM
MOCIIOBHUM OKpY>KEHhHMa Koja ce Op30 M HEMPEKUIHO MEHajy TOKOM BpeMeHa HE MOTY ce
NPOMEHJPUBE JIOBOJFHO J0OpO OmMMCcaTH Mpeuu3HUM OpojeBuMa. Y OBOj JUCEPTaIHjH,
MOJEIHPAke JIMHIBHCTHYKMX HMCKa3a KOJUMa C€ OIKCYjy BPEIHOCTH pa3HOBPCHUX
MPOMEHJBPUBUX KOj€ €T3UCTUPajy Y pa3MaTpaHOM IpodiieMy je 3aCHOBaHO Ha TeopHuju ¢asu
CKymnoBa. Y JHTEpaTypu Cy pa3BHjeHe MHOTOOpOjeHe 00JacTH MaTeMaTHKe, Kao Ha MpUMep
Teopuja BepoBaTHOhe, Teopuja ¢a3u CKyNmoBa, TeOpHja TPyOHMX CKYIOBa HUTA. Koje
omoryhaBajy Jla ce HeN3BECHH MOJIall KBaHTUTATUBHO ormiry. [Ipema (Zimmermann, 1997)
Teoprja (asm CKymoBa TIpyka Haj0oJpy MOryhHOCT 3a MoOJenupame HEW3BECHOCTH H

HCIIPCIU3HOCTH.

3.1 OcHoBe Teopuje (pa3u ckynosa

Y oBOM MoOriaBiby jJare Cy OCHOBHE JeduHHUIMje Teopuje (azu CKymoBa Koje Cy
pelleBaHTHE 3a pasyMeBame TpemaoxeHor ¢asm momena (Zimmermann, 2001; Klir and
Folger, 1988; Dubois and Prade, 1980).

Jepununuja 1. opmanHo daszu ckyn A ce geduHHIIE Ka0 CKyNl ypeheHux naposa:

A= X,p~(x) [ xeX, 0<p~(x)<1 (3.1)
A A

rae je:
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YHHUBEp3aJHH CKYIT 03HaueH kao X Ha KoMe je merHucan cKynm A . Y OMNIITEM CIIy4ajy CKYII

X moxe na Oyze KoHadaH Win OecKoHavaH.

dynkumja mpumagHocTH (asu CKymy A je o3HaueHa kao -~ (x). ®yHkmmja pacmozene
A

MoryhHOCTH MOXe J1a IMa pa3nuIuTe 00JHKe.

OcHoBHe ocobmHE (hazu CKyIoBa Cy:

1. dasuckynm A je mpasaH ako H caMo ako je u~ (x)=0
A

2. Bwucuna (a3u ckyna je HajBeha BpeqHOCT cTeleHa MPHUITaJHOCTH HEKOT eJIeMeHTa X

CKymy A KOjH je OJICKYT YHHUBEP3aITHOT CKyma X

3. ®a3u ckyn A je HOpMalaH ako M caMo ak (Ixg) € X, Tako Ja [~ (xo):l, OJIHOCHO
A

aKo je sup -~ (x)=1
xeX A

4. ®@a3u ckyn A je cyOHOpMaiaH ako HUje HopMmaiaH. Hempaszan cyOHOpMana (as3u

ckynm A MoJKe J1a ce HOpMaIu3yje ako ce cBako i~ (X) mojemu ca sup p~ (x)=1.
A xeX A

dazu ckym ce penpeseHtyje GpyHKnujoM pacnozene Moryhnoctu. [lapamerpu oe
¢byHkumje cy obnuk, rpanynanuja u qomeH. OnpehuBame QpyHkIMje pacnogene MOryhHoCTH
3aCHOBAHO je Ha HCKYCTBY, CYOjeKTHBHOM BEpOBamy [OHOCHOIA OJUTyKa, HHXOBO]
UHTYUIMJU alli W FUXOBOM KOHIENTyaTHOM 3Hamy (Zimmermann, 1978). Berkan wu
Trubatch (1997) cyrepumy na obnuk ¢yHkuuje pacrnonene MmoryhHoctu pediekryje 3Hambe
M OKO TpEeTHpaHe JHMHI'BHUCTHYKE NpOMeHJbHBe. Mana, cyOjeKTHBHOCT y oapehuBamy
¢ynkumje pacmnozaene MoryhHocTn Moxe Jna Oyne pa3MaTpaHa Kao HEIOCTaTrak y

MoJenupamy noMohy Teopuje (ha3u CKymnosa.

Hepununuja 2. Tpoyraouu ¢asu 6poj A je das3u ckyn geuHHCAH HA CKYIy PEaNHUX

opojesa R unja Qpynkimja npunagaocTy i~ (x) uMa cnenehe kapakTepuUCTHKE:
A
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P x e [l,m]
p=(0=12== xelmu]
A

0 otherwise

rue.

XeR,—o0o<I<x <X <u<w

pL(x):[l,xl}—)[O,l] je mempekumHo pactyha QyHkumja u uR(x):[x",u]—)[O,l] je

KOHTHHYaJIHO onajiajyha ¢yHKkimja.

I'me je nomwa, OJHOCHO TOpHa TpaHulla (Ga3u CKylna 4Yuju je JAoMeH AcuHuCcCaH Ha
YHUBEP3AJTHOM CKyIy X O3HaueHa Kao |, OTHOCHO U a MoiaiHa BPEAHOCT M, PECIICKTHBHO.
Tpoyraonu daszu 6poj Moxe aa ce o3Haun kao (I, m, u). Jfomen je medunncan Ha ckymy X

YHjU CY €TIEMEHTH {x eR[l<x< u}. Kapna je I=m=u, 1o je ne da3u Opoj mpema KOHBEHIIH]H.

Hajuemrhe ce kopucrte TpoyraoHW W Tpamne3ouaHu ¢azu OpojeBHM Koju Hyne no0ap
KOMITPOMUC H3Mel)y peastHor omrica HeM3BECHOCTH U jeJTHOCTAaBHOCTH padyHama. TpoyraoHu
¢azu OpojeBH Cy Mame TOJEPaHTHH y OJHOCY Ha MaKCHMAJIHY BPEIHOCT jep je oHa
IpE/ICTaB/beHA TAuKOM. PacrioH MakcMMyMa Koj Tpare3ouaHux (asum OpojeBa je mmpu H
MOJKe JIa ce KaXke J1a Cy OHU BHIIIe ONTUMHCTHYHU. Da3y CKYIOBH BUILET THUIIA HE MOTY Jia Ce
YCIEIIHO KOPHCTE 3a OINHMCHBAaKkE HEM3BECHOCTH pearHux MeHapmeHT mpobiema (Klir and
Yuan, 1995). V 0Boj mucepTaiiji CBe HEM3BECHOCTH CYy MOJCIUpPaHEe TPOyraoHuM (asu

OpojeBuma.

I'panynanuja je nedunucana kao Opoj ¢asu OpojeBa KOju Cy INOBE3aHH Ca PeJaTHBHUM
Ba)KHOCTHMA CBAKOT Mapa pa3MaTpaHuX MOCIOBHUX musbeBa. [Ipema Lootsma (1997) seynu
MOTY HajBUIIE JIa KOPUCTE CelaM Pa3IMYUTHX JIMHTBUCTHYKUX HcKasza. Pecriekryjyhin oBaj
CTaB, y OBOj TUCEPTALIM]U ayTOP j& KOPUCTHO MET JTMHIBUCTUYKHX HCKa3a.

HMedununmja 3. JIMHrBUCTHYKA IPOMCHJBMBA j¢ IPOMCHJBHMBA YHj€ BPEAHOCTH CY

HCKa3aHe JIMHTBUCTHYKHAM TepMuHnMa (Zadeh, 1971).

Jepununuja 4. o -auBo Qaszu Opoja A je meduHucaH Ha cnenehn HAUMH:
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-a

A = {X,MA(XX X € X,uA(x)z oc}

rae o €[01].

o

Cumbon A mpezncTaBiba OTPAaHWYCHH WHTEPBaJ KOjH je nerHUCaH HA YHUBEP3ATHOM

o
ckymy X, KOjH je 03HaueH Kao A = [Ia , ua], I u u® cy moma, 0IHOCHO rOpHH-a rpaHuUIa

3aTBOPCHOI UHTCPBaJia, pECIICKTUBHO.

HMedpunummja 5. Kapresujancku mpousBoa (asu ckymoBa ce nedunHuiie Ha ciuenachu

Ha4YHuH:

Hexa cy matu ¢asu ckynoBu Af,....An Koju cy Je@HUHHUCAHM HA CKYNOBHMa KOjH CY

MOJCKYMOBH YHHBep3amHor ckyma X, Xi,....Xp, pecnektuBHO. [IpomsBon ¢asm ckymnosa

Al,....An o3HaueH je kao Aj X...XAn . OyHKIHMja MpUNIaIHOCTH eneMeHara Kapresunjanckom

NPOU3BOJIY M3payyHaBa ce IpeMa u3pasy:

W~ - (Xl,...,Xn)zmin P~ e~
A1X..XAn A1 An

Hedpununmja 6. [IpuHImn npommpema je KOHIENT Teopyje ¢a3u CKyIoBa KOju je YBeIeH ca
IUJBEM J1a C€ HEKH MaTeMaTH4KH KOHIENTH KOjU Ce KOPUCTE y paly ca OOMYHUM CKYITOBHMA

npoiupe Ha ($a3u CKyIoBe.

Ha ynuBep3amHom ckymy X je nedpunucan dasu ckyn A . Oynkuujom f ce dasu ckyn A

npecnrkaBa Ha (asu ckyn B, fi A—B koju je medunHucaH Ha KojomeHy Y. Y omiitem
ClIy4ajy IpeTIocTaBjba ce Ja je Y € Y ckajapHa (yHKIMja BHIIE TIPOMEHJbUBHX. [IpuHIMIT
npourpena ce AepuHuIIe Ha cieaehn HauyuH: npeTrnocTaBuMo jaa je X JlexkapToB mpou3Boa

R obuunmx ckymoBa, X=Xix.xXR. Heka je Ha cakom obwdnoMm ckymy X (r=1....R)

nepunucan Gazu ckym Ar (r=1,...,R). IpecnukaBamem f: X —>Y kama je Yy ckamapHa
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(yHKIHja BHUIIE MPOMEHIBMBHX, X Tako Aa Y =T (Xq,...Xr,...XR ) M0o0uja ce ckym B koju je

neuHICaH:

éz{y,p~(y)|y:f(xl,...,xr,...,xR), (xl,...,xr,...,xR)eX}
B

Bpennoctu pynkuuje npunagaoctu (ha3u ckyna B padyna ce mpema u3pasy:

SUPMIN| p~ ,..oft~ fLy)=0
H’“(y): A1 AR

B
0 f1(y)=0

f1 je nuBepsna pynkumja Gynxiumje f.

VY cnenujanHOM ciydajy Kaja je npoMesbuBa Y € Y ckanapHa (yHKIMja camMo jeiHe
npoMeHJbHBE X € X OJHOCHO Kajia ce pa3lIMuMTe BPeTHOCTH X € X MpPECIUKaBajy y caMo
jemnny Bpennoct Ye€Y (R=1), Taga ce NpUHLOMI MpOIIUpema (HOPMAIHO MpPEACTaBIba

H3pa3oM.

supp~(x) f(y)=0
u-y)=y A
B o fly)=0

Jedununuja 7. Onepanuje Ha a3y CKYIOBHMA Cy NPUPOAHA YOIIITEHa ONepaluja Ha

KJIACHYHUM CKyrnoBMMa. Pa3marpajmo nBa ¢asu ckyma A :{X, W~ (x)} u B :{y, U~ (y)}
A B

KOju cy AeduHHUCAHN HA YHUBEp3aTHOM cKkymry X. Heka je OmHapHa omeparnuja o3Ha4eHa Kao
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*. Taga A*B je ¢a3u ckyn xoju je o3HadeH kao C=A*B, Tako ma C:{z,pu(z)lz € R}.
C

Bpennoctu y nomeny ¢asu ckyna C, MOTY Jia ce U3padyHajy Kao Z=X*y u

u~<z):supmin(u~(x>,u~<y>}

C z=x*y \ A B

PasmatpajmMo jBa Tpoyraona ¢asum 6poja A=(l;,m,u1) u B=(I2,mp,up). OcHoBHe

anrebapcke ornepaiyje Hax oBuM (ha3u OpojeBuMa Hajajbe Cy MPUKa3aHe:

(1, mg,up)+ (12, m2,u2) = (I +12,m +mp,ug +up)
g, my,u1)-(12,m2,u2) = (I —up,m —mp,up —I2)
I,mq,ug). (I2,m2,u2) =(Ig-12,mg - m2, uqup)

1.

2.
3. (
4. (I3,mq,u1):(I2,mo,up) =(Ig :up,my :ma,ug : 1)
5. &-(lg,mg,ug) = (A-l, A -my, A -uq)

_ 1 11
6' Il ’ l= T
(11, my, 1) (Ul - IJ

HNepunummja 8. Jlebasudukanmja je omeparnuja nomohy koje ce oapehyje

penpe3eHTaTUBHY cKajiap (ha3u CKyIa.

3.2 Monejupame pelaTHBHE Ba3KHOCTH MOCJOBHUX IIU/beBa

VY npenysehnma koja nmociyjy y pealHOM OKpYXKemY, ITOCE0HO y 3emMibaMma 4uja je
E€KOHOMHMja y IIPOIIeCy TPaH3UIMje, KOja ce HENPEKUAHO U OP30 Memajy, MOXKE ce 3aKJbyUUTH
Ja oapehuBame penaTvBHE BaXKHOCTH IOCIOBHUX LMJBEBA j€ CIOXKEH MpoOIeM W MOXe ce
nocMaTpaTy Kao 3a1aTak cam 3a cebe. Pememe pazmarpaHor npobiema mpomarupa ce Kpo3
npolece OUTyYrBama Ha CBAKOM XHjE€pPapXHjCKOM HHBOY M y Kpajl0j MHCTAHIM yTUYE Ha

OCTBapem€ OCTBapuBame JOOWTH, pacT H pa3Boj mnpeny3eha Koju TpeAcTaBibajy
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CTpaTerHjcke MEHAMEHT IuibeBe. Ha oBaj HaumH BeoMa JOOpPO ce MIIyCTpyje BaKHOCT
mpo0JieMa KOjH ce pa3MaTrpa y OBOj JTUCEPTAIIH]H.

[TocnoBHM LMJBEBH KOjU C€ Hajla3e Ha UCTOM XHjepapXvjCKOM HUBOY CTPaTETHjCKe
Mmanie MeljycoOHO cy HezaBucHH. OBa MpPETIOCTaBKa je€ 3acHOBaHa Ha paJOBUMa WIH
nuteparypu (Eccles and Pyburn, 1992; Fink et al, 2005; Lawson et al, 2007; Collins and
Porras, 1994) u Ha pe3ynraruma 100pe mpaxce.

VY ommrteMm ciy4ajy, MOXKe Jia ce MPETIOCTaBH JIa BAXKHOCT MOCIOBHUX IMJbEBa Ha
CBaKOM XHjepapXHjCKOM HHBOY HHj€ jeHaKa. PemaTMBaH OMHOC BaXKHOCTH CBaKOT Mapa
MOCJTIOBHUX I[UJhEBA HA CBAKOM XHjEPAPXHUjCKOM HUBOY j& 3aJIaT MPEKO MATPHUIIE PEIATHBHOT
onHoca BakHocTd (amamorno AHP, Satty, 1990). Enementn oOBHX Marpuiia cy
JUHTBACTUYKN WCKa3W YHje MOJNEIOBAakEe j€ 3aCHOBAaHO HAa TeopHju (a3m CKymoBa
(Zimmermann, 2001; Klir and Folger, 1988; Dubois and Prade, 1980). Bpoj u Bpcty
JUHIBUCTUYKHX HCKa3a onpelyjy noHocuim omiyke. [IpolieHa penaThBHE Ba)KHOCTH
MOCIIOBHUX IMJbE€BA KOjH CE€ Haja3e Ha KMCTO] MEPCIIEKTHBU 3aCHOBaHA je Ha pe3yiTaThMa
WHTEPHOT M EKCTepHOr OeHUMAapKHHTa mpeayseha Koja cy clauyHa mpemMa KpUTEepHjyMHMa
BCJIIMYUHE, U BPCTC NPUBPECIAHC ACITATHOCTHU, IMOoAallMMa H3 CBI/I[ICHIH/Ije, 3Halky U UCKYCTBY
JIOHOCHIIAIA OJTYKA.

Caaku da3u ckyll je neUHUCaH Ha CKYIy PeaHUX OpojeBa KOju MOTY Jia MpUIaiajy
onpehenom nomeny. V nureparypu Mory ja ce Haljy pasoBu y KOjUMa Cy JOMEHHU (a3u

OpojeBa BeoMa pa3Iu4HTH.

Ba)kHOCT TMOCTIOBHOT [IHJba K TPEMa MOCIOBHOM IMJbY K Ha CBaKoOj MEPCICKTUBH i,
k,k =1,..Kj; k#k ;i=1..4 je onucaHa jemHuM OJ TET yHampex jAe(QUHUCAHUX
JUHTBUCTUYKKX MCcKa3za. CBaku JOHOCHIIAI] ojuiyKe €, e=1,...E rre je E ykyman 0poj unanosa

MCHAIIMCHT THMa npoue}byje peilaTiBaH OAHOC BAXXHOCTHU CBAKOI I1apa MOCJIIOBHUX HHUJbCBA

Ha cBakoj mepcnekTuBH I, i=1,..,l. OB JTUHTBUCTUYKH UCKA3U Cy MOJCIUPAHU TPOYTAOHUM
_ie
¢asu OpojeBruMa wkk . I'opma, OIHOCHO J0Ha IpaHuia oBux (a3 OpojeBa je 03HaUEHa Kao

I:(ek.,ufk. u m'kek. j€ MojajHa BPEIHOCT je, PECHEKTHUBHO. BpemHoCTH y JOMEHY OBHX

TpoyraoHux (a3u OpojeBa IPHUIIaIajy CKyIy peanHux OpojeBa y unrepsany [1-5]. BpemHoct
1, OTHOCHO BPEAHOCT 5 03HaYaBa Ja MPBU WiIAH Y OJHOCY HA WIaH pa3MaTpaHor rapa uma

TOTOBO jE€HAKY, OJHOCHO €KCTPEMHY BaKHOCT, PECIIEKTUBHO.
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YKONMHKO je BaKHOCT TOCIOBHOT Iujba Kk Beha of MOCIOBHOT mmjba Taga ce
BPENHOCT e€JIeMEHTa Yy MATpHIH TapoBa ymopehema pemaTWBHOr OIHOCA BaKHOCTH

TTOCTIOBHUX TPEACTaBIba TPOYTaoHNM (a3u Opojem:

ie

WK =| = -1 | kK =1.Kji=1.4e=1.E .
ule' mle, ||el
kk kk kk

VKOIMKO Cy BaXHOCTH e€JIeMEHaTa TIope OIMCAaHMX MAaTpulla jeJHAaKe TO ce
pernpe3eHTyje nomohy jeaHe Tauke uuja BpeAHOCT je 1 M Koja je mpelcTaBIbeHa TPOYTraoH|M

¢asu 6pojem (1,1,1).

Y oBoM pany, a3y mpoIeHa CBaKOr' WiaHa MEHAIMEHT THMa j¢ ONUcaHa nmomMohy met
JIMHTBUCTUYKHMX HMCKa3a KOjH Cy MOJICIHMpPaHH TPOYraoHMM ¢a3u OpojeBHMa Kao IITO je

HagaJb€ NPHUKAa3aHO:

Mano eadxcro- R1 = (x;1,1,1.5)
Cpeore 6aXNCHO- R2 = (x;1,2,3)

CMpO20 8ANCHO- R3 = (x;2,3,4)

geoma cmpozo 8axcHo- R4 =(x;3,4,5)

HajeascHuje- Rs = (x;4.5.5,5)

3.3 Moneaupame pesanuja usmel)y nocjjoBHHX HH/beBa

Penaumje wu3mely mociIOBHMX IMJbeBa KOjU C€ Haja3e Ha PasIduUTHM
NepCcreKTHBaMa je BeoMa TeIIKO oApeAuTH. '0ToBO je HeMoryhie na ce BUXOBa BPEIHOCT
OJIpelM Ha er3akTaH HayMH. MoOXe Jla ce Kake J1a MEHAlIMEHT TUM 00Jpe MOJXKe Jla carjena
penanuje ako ce OHe BU3YETHO MPHUKAKY.

VY 0B0j AncCepTaNHju je TPETIOCTaBILEHO Ja MOCTOje penaluje n3Mel)y cBUX IIMJbeBa
NEPCHEKTUBE YUYeHha M pacTa M LUJbEBAa KOjU Cy Ne(UHHCAHH HA MEPCHEKTHBU MHTEPHUX

mporieca. 3aTUM Ja MOCTOje penaryje u3Mely mubeBa MEepCreKTHBE WHTEPHUX IMpoIeca U
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[IJbEBa MepcieKTUBe Kynua. 1 Ha Kpajy Aa cy cy IMJbEBU KOjU ce Haja3e Ha MEepCIeKTUBU
KyIlIa y penanyjaMa ca HUbeBUMa KOju ce Hajlaze Ha (UHAHCH]jCKO] TEPCIEKTHBRY.

Jaunna oBuX penanyja je oapeheHa Ha OCHOBY CYOjeKTHBHE IMPOIICHE JOHOCHOIIA
omtyka. dasu mpolieHe jaunHa penaiuja cy onucaHe IoMony celam JIMHTBUCTHYKUX HCKa3a
KOjU Cy MOJICJIMPaHH TPOyraoHuM (ha3u OpojeBrMa Ha ciejehy HauuH:

Beoma mana jauuna penayuje- Q1 = (x; 0,0, 0.1)

Mana jauuna perayuje- Q2 = (x; 0,0.2, 0.4)

Cpedme mana jauuna perayuje- Q3 =(x;0.1,0.3,0.5)
Cpeoma jayuna penayuje- Q4 = (X; 0.2,0.4, 0.6)
Cpeodme senuxa jauuna perayuje- Q5 = (x;0.5,0.7,0.9)
Benuka jauuna penayuje- Q6 = (x; 0.6,0.8, 1)

Beoma eenuxa jauuna penayuje- Q7 = (x; 0.9,1, 1)
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4. OUEILUBAILE, PAHTUPAILE U OJPEBUBAIE EG®EKTUBHOCTH MNOCJOBHHUX
IUbEBA

OnemuBame U pPaHTUPAE MOCIOBHUX IUJbEBA KA0 U OJpeuBame CTerneHa OCTBapeha IIHJbEBa je
je jemaH on HajBaXHMjUX 3a/JaTaKka MEHalIMEHT THMOBa Omio koje Bpcre mpenyseha. Ha ocnoBy
noOWjeHnx pe3yiTara, MeHalIMEHT THMOBH MOTY Jla Ae(pMHHUIITY CTpaTeryjy yHarnpehema nocioBama.

VY 0BOj TTIaBH je JaTa KpaTka peTpPOCTeKTHBA pagoBa Koje ce Mory Hahu y TuTepaTypH y KojuMa
ce OIHUCYjy Pa3IMuUTH MPUCTYIIN 3a OLCHHBAKE, PaHTHpamke U oxpehnBame eheKTHBHOCTH MOCIOBHUX
[IIJbEBA.

Y 0BOj IOKTOPCKOj OMCEepTanHju, 3a JeUHICAkHE TTOCTOBHAX IIMJbEBAa CBAaKe pa3MaTpaHe BPCTE
npemy3eha kopumnhen je BSC oxsup.

Arperanyja WHIVMBHIyaJHHX CTaBOBAa IOHOCHJIALA OJUTyKa y TPYIMHH KOHCEH3YC H3BpILICHA je
pemMa mpeIokeHoM anroputmy dasu [lendu metone.

Panrnpame nocioBHUX muibeBa Ha cBakoj BSC mepcrekTrBu M3BPIIEHO je MpeMa MOCTYIKY 3a
paHTupame KOHTHHYalIHuX (azu OpojeBa koje je paseujeno y (Bass and Kwakreernak, 1977; Dubois and
Prade, 1979).

OnpehuBame eeKTUBHOCTH IMOCIOBHUX LWJBEBA HM3BPIICHO je KopumhemeM (azu@uKoBaHOT

codreepa BSC DESIGNER (www.bscdesigner.com).

4.1 MeT0)1e 34 OUCHLUBALEC U PAHTHPALE MMOCIOBHUX HU/BEBA-KPATKA PETPOCIIEKTHUBA

VY nuteparypu ce Moxke Hahu Benuku Opoj pajoBa y KOjUMa Cy OIMCAHU Pa3UuUTe METO/E 32
OlICHUBAE W PAaHTHpame MOCIOBHHUX IMJbeBa Mpedy3eha Koja TOCIyjy Yy HEU3BECHOM OKPYXKEHY.
JeduHncame NOCIOBHUX IIMJbEBa je 3acHOBaHO Ha BSC OKkBHpY a OleHHBambe M PAaHTHPABE TTOCTOBHUX
[IIJBEBA j€ N3BPIICHO IPUMEHOM HEKe METO/IEC 32 BHIIIE KPUTEPHjYMCKY ONTHMH3ALIH]Y.

Clinton u ap. (2002) cmatpajy na aehuHHCaE TTOCIOBHHUX IHJbeBa Tpeba Jia je 3aCHOBAHO Ha
NPOLICHN eKcIiepaTa M TO 3a CBaKy IEPCHEKTUBY M 3a CBAaKM JICO OpraHW3alydje KOju OJrosapa JaToj
nepcriekTuBy. EXcriepTH cBoje cTaBOBe 3aCHUBAjy Ha 3HAmY, UCKYCTBY, NOJAllMMa U3 JIUTEpAType, WU
KopuihielheM HEeKUX OCHOBHUX KBAJIMTATHBHHX ajaTa cucteMa kBanmurtera (brainstorming, aHkeTa, UTH).
Ha oBaj maumH ozapelyjy ce camoO BakHM LMJEBM HAa HUBOY CBaKe IIEPCIEKTHBE Y pPa3MaTpaHOM
npenysehy. PenatuBan oHOC BaKHOCTH MOCJIOBHUX LiMJbeBa Ha cBako] BSC 3amat je marpuiiom naposa
ynopehemwa. [IpropureT nocnoBHUX IHJbeBa yHyTap cBake BSC mepcrekTuBe Kao ¥ yKyIHH HPUOPUTET
Jne(UHUCAHUX TOCIOBHUX IWJbeBa je ojpeheH mpumeHoM AHamuTHukor Xwujepapxujckor IIporeca
(Analytic Hierarchical Process) (AHP) koju je passuo Saaty (1990). Ha oBaj HauMH ce €K3aKTHOM
MeTOI0M ojipel)yje MPHUOPHUTET MOCIOBHUX [UJbEBA, OJHOCHO YTBPhyje ce KOjH TMOCIOBHU IIUJbEBU MMajy
HajBehM yTHIIA] HA TMOCIIOBak-€ OpraHu3aidje ¥ jJa Ou ce u3pauyHaje nephopMaHCe IOCIIOBamba

opranuszanmje mo mepcrekruBama. Leung u ap. (2006) cy mokasanmu ga mpumenom AHP u (Analytic
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Network Process) (ANP) (Saaty, 2005) mory ce npeBa3uhu Heku podIeMu (Kao MITO Cy 3aBHCTaH OJHOC
n3Mehy mepa u ynotpeba 00jeKTUBHHX U HEOOjeKTUBHUX Mepa) TOKOM umiuiemeHTauuje BSC monena y
opranm3anuju. Poveda-Bautista u ap. (2012) cy paseuiu mozen koju kombunyje AHP merony ca BSC
3a neuHUCamE IMJbEBA KOHKYPSHTHOCTH. Y paay je H3BpIICHO JeduHHcame mubeBa mo BSC
MepcreKTHBaMa oMoy MCKycTBa U 3Hame ekcrepara. [lomohy AHP meTozae u3BpiieHO je paHrupame
peNaTHBHUX Ba)KHOCTH IJbeBa. Ha OCHOBY pesynTara ayTopu Cy 3aK/by4dHJIM Ja Cy KpeaTHBHOCT,
YCIY’)KHOCT W HOBE TEXHOJIOTHje BaKHHM IMJBEBH KaJa C€ aHAIM3Mpa KOHKYpeHTHOCT mpemyseha.
Sharma u Rajat (2007) cy pasBwiM HHTETHCAHH MOJIEN 3a TMPOIEHY [HM/beBa MEHAMCHTA JIaHIA
cHabneBama. MHTErpamnyja je 3acHoBana Ha xopumnhersy BSC u AHP. Ilomohy nutepatype n3BpIieHo je
neduaucame nuibeBa mo BSC nepcnextnBama. Ha ocHoBy AHP je m3BpIieHo paHrupame pelaTHBHIX
BaXHOCTH IHJbE€BA. AYTOpH Cy Yy paly 3aKJbydisd Aa Tpeba yHampehuBatu cTparerwje W IMJbEBE Ha
nepcrektuBy kynama. Cebeci (2009) je y cBoM paay pa3Buo Mozed y KOMe ce KOPHUCTH (a3 aHATUTHIKH
xujepapxujcku mporec (FAHP) u BSC nma 6m m3abpamu omrosapajyhm ERP cucrem y TekcTuiHoj
uanyctpuju. [lomohy BSC cy nedunncane mrucuja, Busmja u ctparterdje npeayseha. ERP cucremu koju
He oaroBapajy 3axteBuMa BSC-a (y cmucny neduHucane muchje, BU3Mje U cTpareruje) ce oadairyjy. Ha
OCHOBY 3Hama U uckycTBa excriepara (ERP koHcynTanaTta) Bpim ce BpeHOBambEe MPEIHOCTH (CTPYKTYa,
CTaOMIIHOCT U Iip.) U cnabocTH (1ieHa, uMImieMeHTanyja u np) npeoctanux ERP cucrema. [Tomohy AHP
METO/Ie U3BpILEHO je panrupame ERP cucrema. Aytopu cy 3akiby4nif Jia CeNeKIMja U UMITIEeMEHTAIINja
npezcraBibajy ciaboct ERP cucrema, anmu na ce Mory nmpeBasuhu npasuiHoM ynotpedom BSC u AHP
Mmoznena. Lee Amy u np. (2008) cy pa3Buiaiu Mojen 3a MpoieHy HHGOPMAITHOHO-TEXHOJIOIIKUX OJIe/beha Y
NpOU3BOAHO] WHAYCcTpHju Ha TajBany. Mogen je 3acHoBan Ha (asu AHP (FAHP) u BSC. [IpumeHom
pasBujeHor mojena ngoouja ce FAHP nHdopMaimonu cucreM KojH je KOHCTPYUCAH Jia OJIaKia Mpoiiece
pemaBama MpodiemMa y MPOU3BOJHOj WHAYCTPHjU. AYTOPH CMAaTpajy Aa pe3yiaTaTd y paay Mory Jna
MOCITYKe Kao CMepHHIIe MH()OPMAIIMOHO-TEXHOJOUIKIM OJIeJbelbUMa Y BE3H CTpaTerhja 3a Mo00JbIIakhe
nocinoBHuXx IbeBa. Keyhanifar u ap. (2012) cy usBpumig aHanusy HHOOPMALHOHO-TEXHOJIOMIKHX
nepdopmancu y Sistan-Baluchestan (mpoBunimja y HMpany) momohy BSC u ¢asu AHP. ¥V pany je
nmoMohy ekcriepara W3BpIIEHO neduHUCAme meppopmanch WHGOPMAIMOHMX TexHonormja. [lomohy
FAHP merone nepdhopmance cy panrupane no BSC mepcrniektuBama. Pesynraru y pamy mokasyjy aa cy
neppopmance MHPOPMAIMOHUX TEXHOJIOTHja y HUBOY IOy3IaHOCTH o1 95% u moxke ce pehu nma je
nposuHnyja Sistan-Baluchestany y 3amoBosbaBajyhiem cramy. Xiaoli u Guangbin (2008) cy u3Bpiuniu
nporeHy nepopmancu WHPOPMAIMOHUX TEXHOJOTHja y Tpal)eBUHCKUM opraHuzanujama kxopuctehu
BSC u AHP. Ayropu cy xopucrehu BSC wmeronmonorujy npedunucanmu rpyne uepdopmancu
MHQOPMAaIIMOHMX TEXHOJIOTHja Ha CBaKOM HUBOY (mIpojekara, pecypca u np.) mpenyseha. OuemuBame
nephopMaHCH TOCIOBHUX IWJbeBa je u3BpuieHO npumenoM AHP wmerome. 3atum, merona koja je
o3HaueHa kao DynmnmonamHa Amnammza Tpomkosa (Function Costs Analysis-FCA) ce kopucti 3a
no0OoJbIIake CBUX paHToBa repdopmancu HHPOPMAIIMOHUX TEXHOJIOTH]ja. AYTOPH CY Y OBOj CTYJHMjH Kao
pe3yaTaTr MNpHKa3aau [Mo0osblname nepHopMaHCH HHMOPMAIMOHMX TEXHOJOTHja HAa CBaKM HHUBOY

npemy3eha.
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Kang u Juanmei (2010) cy mnocioBHe LuWJbeBEe JaHala cHaOaeBama AedHUCATH MpeMa
npomupeHoM BSC npuctyny. YBenu cy W meTy NmepcrneKTHBY-3alUTHTA XUBOTHE CpeIUHE. AHAIU3a U
paHTHpame MOCJIOBHUX LIWJbeBa M3BpIIeHa je moMohy (aszu mpuctyna. PesynraT pazBujeHoOr nmpucryma je
HOBH CHCTEM LMJbeBa (Ha MpHMEpP, MaTepHjalid KOjH CE€ KOPHCTE 3a IU3ajH MPOM3BOAA 32 KHUBOTHY
CpeMHy, TU3ajH Tpolieca MPOoU3BOAE, MOOOJbIIAKkE Tpoleca 100aBibaua, npoleHa 100aBibaya, yaa3Hu
JIOTUCTHYKUX TPOIIECH W Jp.). AyTOpW paja cMarpajy Ja je jaHan cHabjcBarba HEM30ekaH TPEHT
HHIYCTPHjCKOT pa3Boja, a MpoleHa IIM/beBa KJbYY 3a MMIUIEMEHTAIlH]y JaHa cHadbaesama. WU Chun-Teh
u 1p. (2010) cy cmpoBenu CTyaujy 3a OIEHY jaBHHX yciyra moMoly Mporeaype Koja je Ha3BaHa
»lporieHa nmepdopmancu Biane”. Ilpoueaypa unrerpumie BSC okBup u a3y ckary Mepa Ha OCHOBY Koje
ce Tpolemyje moOosbmame jaBHHX yciayra. Pa3um ckama je neduHECaHA Ha OCHOBY pe3yirTara
MHOTOOPOJHMX aHKETa Kojeé Cy crpoBeneHe Mel)y cTaHOBHHIITBOM 300T OlEHHBamba jaBHUX YCIyTa,
IUXOBOT KBaJIUTETa M Mepa IMobosplama. Pesynaratn mporena cy oOpaleHm momohy cTaTHCTHYKHX
metona. Ilpornena mepdopmaHcu Biajge je 3aCHOBaHA Ha Pa3BHjeHOj MpoueAypu. Pesynratu y pamy
MOKa3yjy /a je Moryha mHTerpamnuja mpoueca ((QUHAHCH]CKUX, YCIY)KHUX W MHTEPHHUX MpoIieca paaa) ca
MIEPCIIEKTHBOM YUeHha U pa3Boja. AyTopu Cy MUIILJbEHa Aa eruKkacaH cUCTeM Mepema nephopMaHCH je
eCeHIIMjaJlaH 3a KOHTpojucame, mpaheme U moOoJblIake KBaJUTETa yciIyra y JApKaBHUM
opranm3armjama. Shafia u ap. (2011) cy ucnuTuBamM yTuiaj UMILICMEHTAllMje MEHAIMEHTa OJHOCA ca
KyIIuMa Ha TocjoBame opraHuzanuje 3acHoBaHor Ha BSC meromu. Pasnuke y capammsuM ycloBHMa
Npyd HMMIUIEMEHTAlMjH MEHA[IMEHTa OJHOCa ca KyNIuMa y OpraHu3alMju [I0Boje 10 AeduHUCama
CTpAaTEIIKUX IMJbEBAa KOjU CE€ MOTY paHTHUpaTd Ja Ou ce Jo0mIo Hajoosbe pelielke y MuJby noBehama
MEHAIMEHTa OJIHOCA ca KynuuMma. PelaTWBHa Ba)KHOCT Mepa MEHAIMEeHTa ofgHoca ca Kymiuma y BSC
MOJIe]ly U CTpaTelIKuX IibeBa cy ojpeheHe ox 44 MeHaniepa KOju Cy NHUTama I00Ujanu y OOJIUKY
ynuTHUKA. Pe3ynrtatu cy aHanu3upanu Kpo3 (azu mpucTyn nomohy yuTHHKA M CEEKTHBHUX METOJa 32
BUIIIE-KPUTEPHjYMCKE OITYKE U pelaBame npodiaema. Ha ocHOBY Tora cy ofpelieHr KOHaYHH CTpaTelIKH
MJbEBH (MTOBpaTHE MH(OpManHje o Kylala, aJanTHpamke 3Hamka MeHaepa U MPUITAIHOCT 3aI0CICHUX)
Koju Tpeba na 1modoJbllajy MOCIOBake Opranusanyje. Pemema qo0ujeHa y OBOM pajay Ipomnarupajy Ha
Oosbe pasyMmeBarkbe MEHAalMEHTa OJHOCAa ca KyNIMMa M HeroBe e(pHUKACHOCTH 3a PAa3INYHUTE BPCTE
OpraHm3alyja M Npeaaxy CTpaTellka pellema 3a HacTaje npobiieme. [IpemmoxkeHr Monen Moxke ce
KOPHCTUTHU M y IpyruM rpaHama ueaycrpuje. Y paay (Zandi and Tavana, 2011) ¢asu rpymnHa iiHepaHa
Meroja je kopuinheHa 3a oapehuBame pacmopena mporeca MEHaIMEHTa 110 HUBOMMA y OKBHUPY YETHUPH
BSC mnepcrnektrBe. ®a3u TpymHU npucTyn (TomMohy peanHuX omiyja) je KopumiheH 3a MpOleHY
(UHAHCHjCKMX BpENHOCTH pacnopeleHnx mpomeca y MNPEeTXOAHOM Kopaky. M3BpuieH je u30op
ONTUMAJIHOT TIpolleca MEHAMEHT (Y pa3lnuYuTUM BpeMeHHMa) cariefaBajyhu pacropen, GUHaHCHjCKe
BPETHOCTH M ToBe3aHOCT Tporeca. OkBUp 32 (a3W TPyNHY BHIIE-KPUTEPUjYMCKO OICHHUBAKE U
CEJIeKIUjy Tpoleca y3uMa y 003Mp KBAJIUTET W KBAHTUTET KPUTEPHjyMa U EHHXOBHX BPETHOCTH O
CTpaHe eKcriepaTa Koje cy MCKa3aHe TIOMONy JIMHIBUCTHYKUX MPOMEHJbUBHUX. Pesynratu paja mokasyjy

Ja (aszu npucTyn MoJeMpamka HEM3BECHOCTH YIIa3HUX TojjaTaka Moxe aa ce kopuctu y BSC mopeny.
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Yazdi u Haddadi (2011) cy mocmarpanu opranuzaimjy kpo3 uetupu BSC nepcrextuBe na 0u
neduHMCcany LMIbEBE, 3aTHM CY HM3BPIIWIM paHTHpame LMbeBa NoMmohy (a3 MeTone Heycnexa u
ananuze nocneauna (Failure Modes and Effects Analysis) (FMEA). Ankera je cipoBesieHa y TUMY o1 23
ekcnepta (MeHaliepa, MEHallepa KBajUTeTa W Jbyau Koju cy moBezaHu ca BSC mmmeBuma). [Ipema
pe3yiTaTMa aHKeTe JOIUIO CE JI0 pelaTUBHE BpeAHOCTH ImbeBa. [Ilpumenom FMEA mertone mu3BpueHo
paHTHpame IHJbeBa HAa OCHOBY (pakTopa pusmka (morahaja, 030MIBHOCTH M OTKpHBama). Lluib koju ce
HaJla3W MPBU y paHry uMa HajBehm yTrmaj Ha mepdopmance npeay3eha m MEHaIMEHT TUM Tpeba 1a ce
¢dokycupa Ha meroBo yHampeheme. Pesynratm cy mokasanm ga Cy BaXKHH LHJBEBH 33JJ0BOJHCTBO
KITMjeHaTa, TPOMYKTUBHOCT 3allOCICHHX, MPOTOK HOBIA, OpEeHJ, WHBECTHIHjE Y Y4YeHme H O0OyKy
3aIOCIeHNX W Jp. AyTopu cMmarpajy Aa ce KopumhemeM oBe MeToie nideraBajy cmaboctm BSC u
nmomMaxke OpxeMm aeduHHCamy cTpaTrerdje opraHuzanyje. AyTopy OBOT paja MoKa3aid cy Ja je moryhe
W3BPIINTH ofpehuBame crparemike Mare mpemyseha (momohy koje ce meduHMITy pecypcu u OyUeT,
H0JIO’KA) Ha TPIKUIUTY UT/A.) U PAHTHPAGE [IJbEBA IPUMEHOM IPETIOKEHE METOIE.

3acHOBaHO Ha pa3MaTrpamUMa U pe3ylaTaTHMa KOju MOTy Ja ce Hal)y y JIuTepaTypH, y OBOM pany,
neduHUCAame TOCIOBHUX IMJbEBa CBake BpcTe mpemy3eha je 3acHoBaHo Ha BSC oxBupy. Ilpomena
peNaTHBHOT OJTHOCA BAYKHOCTH CBAaKOT Mapa pa3MaTpaHHWX MOCIOBHHX I[UJbEBa HA CBAKO] MEPCIIEKTUBH je
NOCTaBJbeHA TOMONy (asum martpuile peraTHBHOr ofHOca BakHocTH (anamorno AHP meromm) (Satty,
1990). EnemenTH Marpulia pelaTUBHE BaKHOCTU MOCIOBHUX IIMJbEBA CY JMHTBUCTUYKH MCKa3d KOJH CY
MOJIeJIMpaHu TpoyraoHuM (asu OpojeBuMa. Cmarpa ce Ja je OBakaB HAa4YMH IPOIICHE OJKHU JbYJICKOM
Ha4YuMHy pasMulllJbamba. EnemenTtn oBux MaTtpulia Cy JUHIBUCTUYKH UCKA3U. BpeI[HOCT CBAKOTI' €JICMCHTA Y
MOCTaBJbeHUM (ha3W MaTpuliamMa pelaTUBHOT OJHOCA BAKHOCTH je TIOCTaBJbeHa Kao 3ajarak Qasu
TPYITHOT Oy4YHBama. ATrperupana BPEJHOCT CBaKOTor elieMaHTa JoOuja ce mpumeHoMm Qazu [dendu

METO/Ie KOja je pa3BHjeHa y OBOj JOKTOPCKO] AMCEPTAIIU]H.

4.2 OnpehuBame peJiaTUBHE BaXKHOCTH MOCTOBHMX HU/beBa nomohy ¢a3u Jdendu merone

Ha cBakoj mepcmekTMBM MEHAaIMEHT THUM 3a CBE TpH BpcTe mnpemyseha neduHmIIe MOCIOBHE
mubeBe. OcuM nuibeBa AeUHUINY ce U Be3e n3Mel)y MOCIIOBHUX IMIBeBa KOjH CE Halla3e Ha Pa3InYuTHM
nepcrekTuBama. J{pyrum peanma, MeHaIMEHT TUMOBH oipel)yjy CTpaTerujcKy Maiy pa3MaTpaHuX BpcTa
npemy3eha.

Arperupame WHIUBHIYATHHX MPOIIEHa JOHOCHJIALA OJUTyKa y LUJBbY MOCTH3amka KOHCEH3yca 3a
CBAaKM WJIaH MaTpUIIEC PEATUBHOT OJHOCA BaXKHOCTH je M3BpHIeHO nomohu ¢asu [endu merone koja je
pasBujeHa y oBoM pany. Y mnpakcu, Hendu meron (AM) najuemhe ce KOpPHCTH 3a MOCTH3AEmHEM
KOHCEH3yca MHIUbema. JIM je CTpyKTypupaHa KOMYHHKAllMOHA TEXHUKA, OPTHHAJIHO pa3BHjeHa Kao
CHCTeMaTW4Ha, WHTEpaKTHBHA METOZa TpOIeHe Koja ce ociama Ha mporieHe ekcrepara (Linstone and
Turoff, 2002). ¥ meToau ydecTByje HajMame meT a Hajuire 50 ekcrepara (Gumus, 2009) koju He 3Hajy

jenaH 3a Ipyror.
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VY npBoj urepauuju, AepUHHALIC Ce YIUTHHUK KOjU Tpeba na Oyae AoOpo CTPYKTypHpaH U jacaH.
CrpyKTypupame YIUTHUKA je yBeK 0azupaHo Ha 0OMMHOM Iperiiefny u3 aurepatype. Mudomanuje koje
ce nobujajy momohy oBor ynutHuka Tpeba ja omoryhe ga ce go0Mjy cienu@UYHHA MONAIU O TPEAMETY
Koju ce pa3matpa. JIM je oaroeapajyha camo y ciydajeBuMa ako cy mH(opMaiuje Koje ce 00mjajy oj
ekcrniepara oaroBapajyhe u ynotpeodssuse (Kerlinger, 1973). YIuUTHUK ce MUCAHNUM MTyTEM JTOCTaB/ba CBUM
eKcrepTuMa Koju yuectByjy y M. Ekcrmepru momymwaBajy yNUTHHK M HHCAHUM IyTeM Bpahajy
aHANIWTHYapuUMa. 3aTHM, CTaTHUCTHYapW aHAIM3WPajy NOOHjeHe OJroBOpe MPHMEHOM CTaTHCTHYKHX
MeTo/a, Hajuerihe ce KOpHCTe Mepe KOHICHTpalje (Cpeitba BPEAHOCT, MEIHjaHa i MOIYC).

VY npyroj utepamuju, aHanu3a TOOMjEHUX OJroBOpa Ce MHCAHWM ITyTEeM JOCTaBJba EKCIIEpPTHMA.
Excrieptu 3axteBajy o1 aHalIMTH4Yapa Ja HampaBe OOMMHHU]Y aHAIM3y HHXOBHX IPOIEHA U3 MpBE
utepanuje. [lomanm Koju ce JOCTaBIbajy eKCIepTUMa y APYroj UTepaldji OCHM Mepa KOHIIEHTpaIlyje
IpOLICHA eKCIepaTa M3 IpBE HUTepalyje Mory jaa Oyay M apryMeHTH W/WIM KOHTpa apryMeHTH
aHAJIUTHYapa 0 eKCTPEMHHM IpoIleHaMa eKcIepara, 3aTHM PaHT MPOLeHA H Jp.

VY 1pehoj urepanuju ekcrepTH 1ajy OArOBOpe HAa NHTama Koja cy JAedWHHCAHA Y YIIHTHUKY
pecnekTyjyhn aHanm3e aHaMTHYapa Koje ¢y goOujeHe y npBoj urepanuju. Cmarpa ce na he excrieptu y
TpeheMm kopaky aa MoauduKyjy CBOje MpoIeHe pecrekTyjyhn pesynraTe aHain3e aHamuTHuapa. Takole,
cMmarpa ce Aa he ce M3 Kopaka y Kopak CMamuBaTu pasiuke usMmely craBoBa excmepara. [Ipema
MHIUbEHY MHOrHX ucTtpaxuBada (Anglin, 1991; Jacobs, 1996) moxxe ce ouekuBaTH Cladu mopact
CTeleHa MpuOIMKaBamka MUIILJbEHha eKCIepara.

VY 4eTBpTOj, YECTO M KPajib0j UTEPALIUjU, PE3yATaTH JAOOUjEHH O/ aHAINTHYApa Ce IOCTaBJbajy
cBuM yuecHunmMa JIM. Y OBOj uTepanuju eKCIEepTH MOry Jia MPOMEHE COIICTBEHE MpoleHe. bpoj
uTepallyja 3aBUCH 0] Op3uHE MPHUOJIIKaBakha MUIIJbCHA SKCIiepaTa Koju yuecTByjy y M u Moxe na ce
kpehe oz tpu no met (Ludwig, 1994).

HenxomHocT na ce moOosblia oBa MeToAa YBOhEHEM HEHW3BECHHX MOJaTaka yBeleHa je y
panosuma (Murry et al, 1985; Ishikawa et al , 1993).

JlaHac mMoOCTOje MHOTH PajoBH y Kojuma je pasBujeHa ¢azu M (®IM). Ma u Shao (2011)
pasBuiM Cy Mojen 3a onpehuBame TpH CKylla MHIWKATOpa Ha OCHOBY KOjux ce oxapehyje Oe3demHocT
nyTa. Pesynrati mcrpaxuBama MOKa3yjy Ja je METOJO0JOTHja KOjU Ce KOPHCTH Yy pajay W3BOJJbHBA Y
HPaKCH U MOXKE Ce KOPUCTUTHU Kao pedepeHna 3a oapehuBame neppopmancu 0e30€IHOCTH HA ITyTEBUMA.
Wu (2011) je pasmarpao npo0iieM KOHTpOJE KBaluTeTa yClIyra y jKejle3HHdkoM caoOpahajy momohy
@®/IM. V pany cy Ha OCHOBY JINTEpaType U MHTEPBjya ca eKcrepTuma JeGuHUCAHN KPUTEPHjyMHU yCITyTa
y JKene3Hn4ykoM caoOpahajy. Ilomohy ®JIM je u3BplIeHO je paHrupame AePUHHCAHMX KPUTEPHjyMa
ycnyra. Pecniekryjyhu 1o0ujeHu paHr, MOTy ce OJIpeIUTH HajBaKHU]H KPUTEPHjYMH IIpeMa KojuMa Tpeda
Jla ce OlIeHbYje KBAJTUTET JKeJIC3HMYKOT caoOpahiaja: yyBame KapaKTepPHCTHKA CLICHCKUX MecTa U Hacjeha,
CaHUTAPHU YCIOBH Yy YCIY)XKHHUM O0jeKTHMa, yIOOHOCT W KBAJWUTET MEAWIHWHCKHX YycTaHoBa. OBe
KpUTEpHjyMEe je HEONXOJIHO KOHTHHYyallHO yHampehuBaTtu kako Ou ce MmoOoJblIa0 KBaJIHTET TEKyhHX
yciyra mpema myTHHUIMMA Kao M KapakTepucTuke Oyayhux meHaument crpareruja. Chang u ap. (2011)

pa3MaTpajid cy mpoOiieM celieKiuje oaroBapajyhux TexXHOJOrHja ca peclieKToBameM 14 KpuTepujyma.
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Arperupame penaTHBHE BaKHOCTU KpuTepujyma je oapeheno momohy ®JIM. Hsu u ap. (2010) xopucrte
OJIM npa nobujy kpuTHuyHe (aKTOpe pEreHepaTHBHHUX TexHojorwja. Y paay je npumenom DM
M3BPILECHO BPEAHOBAaKE KPUTHUHUX (haKTOpa Ha OCHOBY KpuTepHjyMa ((hase pazBoja, pajHe TeMIepaType,
TPOIIKOBA BOJE, KBAJUTETa NMPOU3BOJAA W JAp.) U HUBOA (TEXHONOTHje, CKOHOMHUYHOCTH W 3allTHTE
JKUBOTHE cpeanHe). Pe3ysnTatu pana mokasyjy a cy KpUTHYHH (aKTOPHU pereHepaTHBHUX TEXHOJIOTHja
KO/ HHBOAa TEXHOJIOTHje IIeHa TEXHOJIOTHje W KBaIMTET NpousBoaa. Koa HHBOA EKOHOMHUYHOCTH
KPUTHYHH (aKTOPU Cy TPOIIKOBH OIPEME W TPOIIKOBH EHEepreTckor m3Bopa. Kox HHBoa 3amrure
KMBOTHE CpeIVHE KPUTHYHHM (DaKTOpH pEereHepaTHBHHUX TEXHOJOTHja Cy BPCTa XEMHjCKE CYIICTAHIIA,
BPCTa yJba U BPCTA KHCEIUHE.

Onena texHonornja y rpal)eBHHCKO] HHAYCTPHjU IIpeMa MHOTHM KPUTEPHjyMHUMa pecIieKTyjyhu u
IbMXOBE PEJIaTHBHE BAXKHOCTH je mpe3eHToBaHa y paxy (Mozaffari et al, 2012). Ayropu cyrepuiy na
¢dakropn He Mory ma Oyny neduwHHCaHH camo pecrekTyjyhu wHTEepHY opraHusanujy, Beh yBoae u
eKkcTepHe (pakTope Kao IITO Cy: MOJUTHYKA CUTyalldja, YTUIAj TEXHOJIOTHje Ha 3allOCIeHOCT, WTII.
PenatuiBHa Ba)KHOCT Pa3NWYUTHX KPHUTEpHjyMa O0yXBaTa BHCOK CTENEH CYyOjeKTHMBHOCTH OHOCHOIA
O/UTyKa Kao M HUXOBUX MHIMBHAYaTHHX pedepeHim. [IpropureT jeqHOr KpHTEpHjymMa y OIHOCY Ha
ocTajie je ONWCaHa JMHTBHCTHYKAM HCKa3MMa KOjU Cy MOJCITUpaHH TpoyraoHMM (a3u OpojeBmMa.
BekTop penaTtuBHE Ba)XKHOCTH KpuTepujyma je aobujern momohy DJIM. Ilwse je Ouo aa ce ompemu
npuopuTeT (hakTopa Koju UMajy yTHulaj y TpaheBuHcko] uHIycTpuju y Mpany. Kao pesynrar Hacrane cy
celaMm rpyna ¢akropa (OKpYKeHme, OpraHusalja, CTpaTeruje, 3aualld, aKIUOHApU, TEXHOJOTHje M
WHQOPMAIIMOHN CUCTEMH).

VY pany xoju je mpesenrosan (Tadié, et al, 2013) passujena je ®IM 3a oapeljuBarbe penaTuBHE
BaYKHOCTH IMOCJIOBHUX I[UJbEBA KOjH ce Hajasze Ha paznmuuutuM BSC mepcnextuBama. CBaKu JIOHOCHIIAIL
OJUTYKE€ BPIIM JUPEKTHY IPOICHY Ba)KHOCTH IOCIOBHHX IMJbEBA HA CBAKOM XHjepapXHjCKOM HHBOY,
He3aBHUCHO. PauyHa ce cpeima BPEAHOCT MUILbEH-a IPyIe KOja j¢ Ha OCHOBY IpaBuia ajareope Takohe
ommcaHa TpoyraoHuMm (azu O6pojem. Takohe pauyHajy ce ¢a3u nucranme usMelhy cpeimer MHUIIIbEHha
rpyne ox ¢a3u OpojeBa KojuMa Cy ONMCaHH yHArpe ] AeGpUHICAHH JIMHIBUCTHYKY NCKa3u. Ha ocHOBY oBe
uHpOpMalje JOHOCHOLM OAJYKE y NPBOj HMTEpaldju KOpHUryjy cBoje mpoueHe. Cmarpa ce na ce
KOHCEH3YC MHIIUbEHha IOCTHKE Y IPYT0j HTepaInju.

V najsehem Opojy npHKa3zaHUX pajoBa ayTOPU CMATPajy J1a KPUTEPHjyM IIpeMa KOMeE Ce MOCTIKE
crabunHoctn ®JIM je Opoj utepaumnja. Y paxy (Chang, et al, 2000) je pasujena ®JIM. OBu ayropu
cmatpajy aa cradbmimnoct ®JIM je mocturHyta ako pasnmka (asum MUIUbema niMel)y aBe ysacromHe
UTEpalyje 3a CBaku pa3MaTpaHy CTaBKYy je Mawa o yHampesa 3axare Bpeauoctd & . Chang u Lin (2002)
cMmarpajy aa pasnuka usmely ¢asu OpojeBa 1Be y3acToIllHE UTEpalyje 3a pa3MaTpaHy CTaBKy He Tpeba na
oyne seha o 0.2.

Hapnasse je npukasan anropuram passujene ¢asu [Jendu meroze:

Rbpak 1. ITocraBumo ®a3H MaTpuly peJIaTUBHOI OAHOCA BAXHOCTU IOCJIOBHUX HHUJbEBAa Ha CBAKO]

MEPCIICKTHUBU:
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roe Wkk :(x;lpe.,mpe.,upe.j, kk=1..Kp e=1.Ep=1.4
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W - (asu marpuia peaaTUBHOT OJHOCA BAXKHOCTH IIOCJIOBHHX [IMJbEBA HA NIEPCIIEKTHBH P, p=1,....4

- pe
W - ¢asu mporena nqorHocuana omiyke €, e=1,..,E 0 pelaTHBHOM 0IHOCY Ba)KHOCTH MTOCIIOBHOT IIHJba

K IIpeMa MOCIOBHOM LIUJbY K,k Kk =1.. Kp;k= kK Ha TIepCIEKTUBH P, p=1,...,4.

~1p . . .
Kopax 2. V3pauyHajMo cpelmy BpeIHOCT MPOIEHA AOHOCHMIANa omiayka Wk =[x;|'p,,m'p,,u'p,)
kk kk  kk
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rze je | mHmeKc 3a urepanujy passujene OJM.
~ip
Kopax 3. UspadynajMo aucTaniy usmely asa Tpoyraona ¢asu 6poja Wik U Tpoyraonor ¢asu Gpoja

KOjUMa Cy MOJENHMpaHHU JIMHTBUCTHYKU MCKa3W KOjU Mpunanajy ckymy R, dp,n=1.,N. Arperupano

MHUIUUBCHE JOHOCHJIAA OUIyKa MOXKE C€ ONHCATH JIMHTBUCTHYKUM HCKa3oM cKyna R kome je

NpUApyKeHa HajMamba BpeTHOCT quctanie dy, n=1.,N.

Kopax 4. W3pauyHajMo cpelmy BPeIHOCT IPOLEHa JTOHOCHOLA OAyKa Yy APYroj UTepaluju pa3BHjeHE
~ (i+Dp

®IM, Wik = (x; |(ki:'1)p, mS:.l)p, U(kiljl)pj kopuctehu npoueaypy aary y Kopaxy 2.

Kopax 5. N3pauynajmo pa3nuky ¢a3u MUILIbeHa u3Mel)y JBe y3acToIHe uTeparyje:

~ip  _(i+Dp
d{ Wik, Wkk |, k=1..Ky-Lk =2,..,Kp;i=1.,1-Lp=1.4.

Axo je BpenHoct mucranie mama ox 0.2 (Chang and Lin, 2002) moxe ce cMaTpat ja je MOCTHTHYT
KOHCEH3YC JIOHOCHJIAIla OJUTyKa. Y CYNpPOTHOM , KOHCEH3YC HHj€ MOCTUTHYT TaKo Jia JIOHOCHOIM OZTyKa
Tpeba J1a BpIlie MOHOBHE MPOLCHE PEIATHBHOI OJHOCA BAKHOCTH Pa3MaTpaHUX CTABKH, OJJHOCHO TPOIIEC

nporeHe ce Bpaha Ha Kopak 3 npemmosxkeHor AnropurMma.

®dazu MaTpula peJIaTUBHOI OJHOCA BAXXHOCTHU IIOCJIIOBHUX INJbCBA Ha CBaKOj NEPCICKTUBU je O3Ha4yCHa

~-p ~-p
Kao D =|wkk

prKp
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v JINTCpAaTypu HOCTOjI/I BUIIC HAaYMHA U3pavYyHaBalkba BCKTOpA PCIIAaTUBHC BAKHOCTH IOCJIOBHUX

mbeBa. JemHa o merona je npomupena AHP koja je pasujena y (Chang, 1996).

Arperupame TpOIEHA TOHOCHIAIA OUTyKa MOXE Ja C€ MOCTUTHE MPUMEHOM Pa3THIUTHX
MeToaa. Y MHOTHM paJoBHMa KOPHUCTH ce MeToA cpeame Bpennoctu (Mahdavi et al, 2008; Sadi-Nezhad
and Damghani, 2010; Torfi et al, 2010). OBaj Merom WMa CMHCIIa MPUMEHHUTH aKO CY BaKHOCTH
JIOHOCHWIIAlla OJJTyKa jeHaKe WA MPUOIMKHO jeqHaKe. Y OBOj AWCEPTANHjH PEANHO j€ Na YBEAEMO
OPETIIOCTABKY JIa CBH WIAHOBHM MEHAIMEHT THMa MMajy jeHaKy BaKHOCT, TAKO Jla arperupame bHUXOBHX

MpoIeHa Y KOHCEH3YC MEHAUMEHT TUMa je Moryhe JoOUTH IPUMEHOM METOJIE CPENEbE BPETHOCTH.

PenatnBHA Ba)KHOCT IIOCIOBHOT ITHJba K Ha IEPCIICKTUBH P je:

p Kp _p
—~ 1 -~ ' T
Wk=—'szk, k.k =1..Kpp=1.4
p p=1

Hocne nopmanuzauuje Wy, 100uja ce HOPMAIN30BaHU BEKTOP PEIATHBHE BAXKHOCTH CHTHTETA,

- P -Pb _p ~-Pp
W = W1,..,Wk,...,WKp

VY 0BOj amcepTanyju, Ha OCHOBY pajioBa KOjU MOTY Ja ce Hal)y y juteparypu cMmarpa ce jJa je
NPOILICHA CBAKOT Iapa PejaTHBHOI OJHOCA BAXKHOCTH pa3MaTpPaHUX MOCIOBHUX IMJbeBa Ha cBakom BSC
HUBOY OJIKM JBYJICKOM HAauuHy pasMmulubama. OBakaB HayMH ojpeljuBama pelnaTUBHE BaKHOCTH

KpUTEpHjyMa He 3aXTeBa CIOXKEHE MaTeMaTniKa n3padyHaBama.

4.3 Panrupame MOCJOBHUX H/bEBA

[IpropuTeT MOCIOBHUX IMJbeBa Ha cBakoj BSC mepcrnekTHBr KOPECTIOHMpa PaHTy MOCIOBHUX
mbeBa. OnpehuBame npropuTeTa MOCIOBHUX UJbeBAa OMOryhaBa MEHAIMEHT TUMY Ja IOTPOIIN Mame
BPEMEHA, Mambe CPEJICTaBa, y MOCTH3amby MT000JbIIamka TOCIOBHUX IUJHEBA.

VY nurtepaTypu MOCTOj€ pa3IMuUTe METoAe 3a mopeheme (asu OpojeBa. Y OBOM paly nat je
Kparak Ipuka3 MeTo/ie Koja je passujeHa y (Dubois and Prade, 1979).

~P

Panrupase je 3acHoBaHO Ha nopehery TpoyraoHux ¢asu Opojesa, Wk, k=1..,Kpip=1..4.

~P

V oBoj mpouexypu Hahumowk” Koje mMa HajBehy MojanHy BpemHOCT. PaHrupajMo CBe MOCIIOBHE

UJbEBE TAaKO Ja Cy MOJAJHE BPEAHOCTH TPOyraoHux (asu OpojeBa KOjuMa C€ OIUCY]y HHXOBE
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~P
penatuHe BaxHoCcTH TopehaHe y omanajyhu pex. Panr dasu Opojea  wk, k=1..Kyp=1.4

KOPECTIOHIMpA PaHTy IMOCIOBHHX IFUhbeBa. OBAaKO paHTHpPAHU IOCIOBHU IIHMJBEBH KOpHCTE ce 3a Oymyhy

aHanmsy onpehuBama Mepe BepoBama /a je jeman ¢a3u 6poj Behu wimn jeTHaK oJ1 CBIX OCTaJIHX.

4.3.1 MaTtemaTH4Ka 0OCHOBa MeTo/1e 3a nopeheme dasu Gpojena

OnpehuBame Mepe BepoBama 11a je jemxan (a3 Opoj Behu 0j] CBUX OCTaNNX je HaJaJbe MpUKa3aHa

(Bass and Kwakreernak, 1977; Dubois and Prade, 1979).

Hexa cy A u B nga ¢asu 6poja unju nomenu cy nepuHHCaHN Ha CKymy peanHux R Ha cnenehu
HaYWH:

A=(x;l;,mq,ug) u B=(y;l,my,up) tae Iy,lp,uj,us cy HajMama u Hajseha BPEAHOCT y JOMEHHMA U

mq, Mo Cy MoJaiHe BpenHocTy ¢a3u 6pojea A u B, pecriektuBHO. Heka Baxu:

my <mq, Iy <l <up uly <us <us.
Mepa BepoBama aa je dazu 6poj A Behu mu jemnak daszu 6pojy B je o3HaueHa Kao
Bel (A > B].

Bel (Az Ble aKo mp >my.

Mepa BepoBama 1a je ¢asu 06poj B Behm mnum jenHak Qasu 6p0jy;\, Bel {BZAJ, MOXeE ce

HU3padyHaTu Ha CJ'ICZ[ChI/I Ha4yMH.

Bel [é > ,&J —sup min{u~ ()~ (y)J

x>y U A B

Bel (B > AJ je jenHako opiMHATH Tauke mpeceka ¢as3u OpojeBaA u B.

Kana cy A u B Tpoyraonu ¢a3u OpojeBu Tajia ce Mepa BepoBama padyHa IpeMa u3pasy:
o A lg —u2
Bel | B> A |=
{ J (m2 —uz)—(mg ~11)

Mepa BepoBama 1a je pasu opoj A Behm mwim jegnak on K dasu 6pojesa Bi,...Bk,....Bk (Bass

and Kwakernaak 1977; Dubois and Prade 1979) moxe na ce oapead Ha OCHOBY MpOIEaype Koja je

HaaJb€ MPUKa3aHa:
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Bel Az[Bl,...,Bk,....,BK} =

supmin| po (thu~ (tg)opo (g hou- (k) |=
t>tg A B1 Bk BK

et
[A>BKJ [Asbe]

min Bel A>Bk
k=1,..,K

4.4 OnpehuBame cTeneHa ocTBapema MOCJIOBHUX Hu/beBa momohy monnpuxoBanor BSC nporpama

BpenHocTi epeKTHBHOCTH WIIM CTEINICHA OCTBAPCH-A MOCIOBHUX IMJbEBA MPE/CTABIhA]y yla3He
MOJaTKe 3a TMpOoLeC AOHOIIEHha MEHAIMEHT HWHHIMjaTHBa Koje Tpeba na JoBedy 1O yHampehema
nmocoBama mpeayseha.

VY nurteparypu moctoje Opojuu pasujenu mporpamcku maketu (Quality process results-QPR,
Strategy to act-S2A, Business scorecard manager-BSM, Oracle Balanced scorecard u ap.) 3acHoBaHH Ha
BSC wmeromu momohy kojux ce oapeljyje CcTemeH  oOcCTBapema  IOCIOBHUX  IIUJbEBa

(www.bscdesigner.com/bsc-designer/bsc-software-review). V oBoj aucepranuju je xopumthen BSC

DESIGNER codteep (www.bscdesigner.com). OBaj mporpamMcku TMakeT je PelaTHBHO JaKO JTOCTYIIaH,
jeIaHOCTaBaH je 3a ynotpedy u aaje moryhunoct wWeb-perremnma.

V xousennumjannoj Bep3uju codpreepa BSC DESIGNER codrsepa (Www.bscdesigner.com) ceu

yJIa3HH I0JIally Cy OIIMCAHH IPELU3HUM OpojeBHMa.
[MoGossiiame Koje je ypah)eHo y oBoj nucepTaiuju je oapehuBame penaTuBHUX BaXKHOCTH Ha

~-P
er3aktaH HauuH. PempeseHTatuBHHM ckamap (asm Opoja, Wk, WE k ::L..,Kp;p =1..4 je nmobujen

MeTooM MoMeHTa. OBa cKallapHa BPEIHOCT NPEACTaBJba YIIa3HY BPEIHOCT Yy W3a0paHW MPOTrpaMCKU
nakeT. [IporieHe TapreTHnx u Tekyhux BpeHOCTH Cy TOOWjeHe HAa OCHOBY 3Hama, UICKYCTBa JIOHOCHIIAIA
OJUTYKa U Ha OCHOBY MHTEPHOT M €KCTEPHOT OCHUMAapKHHTa. Arperaiyja MUIUbCHa JOHOCHIIAIA OJUTyKa
je u3BpIieHa noMohy MeTojie Cpeibe BPEIHOCTH.

Pesynraru npumene passujene ®JIM npukaszanu cy y ['1aBu 6 oBe JOKTOPCKE TUCEpTaIlHje.
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5. OJPEBUBAIBE OIITUMAJIHE NIYTABE ¥ CTPATEI'MJCKOJ MAIIK IMTPUMEHOM
I'EHETCKOI' AJITOPUTMA

VY oBoj I'maBu gara je mMareMaTWika OCHOBa T€HETCKOT aJTOPUTMa M MpPHKa3aH je pa3BHjeHH

MOCTyMaK ojpehuBama ONTUMAIHE yTalkhEe Y CTPATETHjCKOj MalK CBake BpcTe npeayseha.

5.1 MaTeMaTH4YKa 0CHOBA renerckor aaropurma (I'A)

I'enerckm amropuram (I'A) mpencrtaBiba jeqHY OJf TEXHHKA ONTHMH3ALMje M IIpeTpare
3aCHOBaHE Ha TEHeTHIW W TpUponHoj cenekmuju. Cama oNTHMH3anWja WpPEACTaBjba IPOIEC
MpoHaNTaxema Hajoosper pemema. Kaga Heko mole 10 Heke HOBe nieje, OH KOPUCTH ONITUMHU3AIN]y KaKo
ou Ty munejy mobosemrao. OnTUMH3aIija ce cacToju oJ] HcrpoOaBama BapHjalija MOYeTHOT KOHIIETITa 1
kopuiihema J00HMjeHnx uHpopMalja Kako OM ce Wjeja yHamnpeawia. PadyHap je uaeanan anar 3a
ONTUMH3ALIN]y CBE JIOK CE HJeja WM NMPOMEHJbHBE KOje yTUUy Ha HJE]y MOTY YHETH y EJIEKTPOHCKOM
dbopMmaTy. Yia3zHM MOAAlM C€ CacToje OJ INPOMEHJBMBHUX, MPOIECH WM (YHKIUje Cy IO3HATE Kao
¢byHKIMje KolTama, QyHKIHMje iJba U (yHKIWje MpriIaro)eHocTy , a u3nasu Tj. pellemha Cy IeHa WiH
NpUIaroheHocCT.

3Havaj TeHETCKUX alTropuTaMa JIeKH y YHIEHHUIM Jla Cy OHU CIOCOOHH Ja Ofpelie IMOJIOXKaj
TJI00aTHOT ONTUMYMa Y MPOCTOPY C BHUIIIE JIOKATHHUX eKcTpema. Kiacuune nerepmuHucTHdKe MeTone he
Ce YBEK KpeTaTH Mpema JIOKATHOM MUHUMYMY MU MaKCHUMyMy, IpHU Y€MYy OH MOKe OWTH W TI00ajHH,
aly TO ce He MOXKEe OJpeAnuTH M3 pe3yarara. CTOXacTHYKE METOJIe, TAKO M TeHETCKH allTOpPUTMHU, HHCY
3aBHCHE O]l HEKE CBEHTyallHE MOYeTe Tayke M MOTY CBOJUM TOCTYIKOM MPETPAXKHBAHkHa C HEKOM
BepoBaTHONhOM JorupaTH robdanHu ontuMym ojapehene mubHe Qyrkiuje. OCHOBHA pa3NiuKa y MPUMEHU
u3Mel)y KJIacHYHHX U CTOXACTUYKHX METOJA je Ta IITO 33 Pe3ysiTaT HeKe, PelUMO, MPaJijeHTHE METO/IC
MOXeEMO ca curypHorihy pehlin Aa je TOCTHTHYT JIOKATHH eKCTPEM YHYTap JKeJbeHE MPEIU3HOCTH. 3a
pe3yiTaT paja reHEeTCKOT alroputMa, MehyTHM, HUCMO Y MOTYNHOCTH ca CTOMOCTOTHOM CHTYPHOIINY
pehu n1a i npencTaBiba MIOOATHU WK CaMO JIOKAJTHU ONTHMYM, TE J1a JIM je UCTU oJpeljeH ca KeJhbeHOM
nperusHorihy. Konuko roj ce mepdopMaHce CTOXaCTHYKMX METOJa MOOOJbIaBalie, OHEe HUKana Hehe
MONM JaTW HHUTH jeJlaH pe3ylTaTr ca amncoinyTHoM curypHorihy. CHrypHOCT JOOMjeHUX pe3ynTara
3Ha4YajHO ce moBehaBa MOCTYNKOM TOHABJbAA MPOIIECa pPEllaBarma, MITO KOJ| KJIACHYHUX METOoJa HeMa
cmucna. O kaja cy TEHETCKHM AITOPHTMH HACTallk, BEJMKA CE MaXmha IMOKIamba HCTPaXKHBabUMa
Be3aHUM 3a noBehame e)UKaCHOCTH H3BOlemba.

I'A no3BoJbaBa MOMyNALMjU CAYMELEHO] OJl MHOIO HHAMBHIAya Ja €BOJIyMpa IOJ CHeluUIHUM
MpaBWjiMMa 10 CTalkba MaKCHMajHe mpuiarohjeHoctu (purTHeca, Tj. MHHUM3alMje (PyHKIHjE KOIITama).

'A je xepycTuuka MeToJa KoOja OIIOHAIA MPHPOJHU EBOJYLIHMOHHM MpoOIeC. AHaloruja
€BOJYIIMje Kao MPUPOJHOT TMPOIeca W TeHETCKOT alrOpHTMa Kao METOJIe ONTHMHU3aIfje orjiefa ce y
NpOIIeCy CeleKIMje U 'eHeTCKUM orepaTtoprma. MexaHnzaM ojabupa HaJl HEKOM BPCTOM XHBHX Ouha y

MPOLIECY €BOJIYLIMjE YMHE OKOJIMHA U HpUpoAHu yciou. Y ['A kibyd ceneknuje je QyHKIHUja 1eHe, Koja
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Ha oaroBapajyhu HayMH MpeacTaBiba NMPodieM Koju ce pemasa. CIMYHO Kao ITO OKOJWHA U YCIOBH Y
NPUPOAN YMHE KJbYY CENeKIHje HaJ HEeKOM BpPCTOM JKMBHUX Ouha, Tako je W (yHKOMja LUJba KIbYY
CeNleKIMje HaJ TOMYJIalljoM pellemha y TeHETCKOM anropuTMmy. Hamme, y mpupoau jeauHKa Koja je
HajOoJbe mpunarolena ycnoBrMa W OKOJMHHU Y KOjOj )KUBH UMa HajBehy BepoBaTHOhY mpeknBIhaBama
napema, a THME ¥ MPEHOIEeHha CBOjera F'eHeTCKOT MaTepHjalia Ha CBOje IOTOMKE. 32 TeHETCKH alrOPUTaM
jemHo peliewne je jenHa jenuHka. CeNlekiujoM ce BpIIU oJadup JA00pUX jEIMHKU KOje Ce MPEHOCe y
cienehy momynanyjy, a MaHHUITYJIAIHjOM TeHETCKOT MaTeprjajia CTBapajy ce HOBe jequHKke. TakaB mUKITyC
CeJIeKIHje, PerpOoAYKIHje M MaHUITyJall¥je TeHETCKIM MaTepHjaioM jeIMHKY TIOHABJbA C€ CBE JOK HHje

3a7I0BOJBCH YCIIOB 3ayCTaBJbamba IPoIieca eBOIyIHje.

Hedunncame GpyHKIH]jE 1IeHE, [IeHA, TPOMEHIJFUBUX
Cenexkmja I'A mapamerapa

A

['eHepucame HHUIMjATTHE MTOMYJIAIN]e

A 4

Hanaxeme 1iene cBakor XpomMo30oMa

'

Cenexiyja mapoa

v

Pemponykmmja

v

Myranuja

v

IIpoBepa KOHBEpreHIuje

I

Kpaj

A 4

Cruka 5.1. JlujarpaM KOHTUHYQJIHOT T€HETCKOT aJirOpUTMa

I'enerckn AIropuTaM IOYHMEKE, KA0 W CBAKHM Jpyru ONTUMU3AIMOHU  AJTOpHUTaM,
,E[e(l)I/IHI/IcaH)eM ONTUMH3AIUOHUX IPOMCHIJbUBHUX , q)YHKI_II/Ije OCHE U LICHEC. TaKObC CC 3aBpliaBa UCTO, Kao
" CBAaKU JAPYTrd ONTUMU3AIIMOHU aJIrTOpUTAM, TCCTUPALEM 3a KOHBepFCHLU/ij. OHo mTO ce JcniaBa I/I3M€1')y

j€ TONPUIIMYHO JpyTaduje.
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IIpomen/bnBe M pyHKIMja HHIBA

b je pemuTd ONTUMHU3ALMOHM TPOOJIeM, HAIAKEHEM ONTUMyMa (MakCUMyMa WM
MuHHMyMa). [lounme ca mpunarohaBameM MpoOlieMa TEHETCKOM allTOpPUTMY, TakKo IITO ce AeHUHUIILY
XPOMO30MHU Ka0 HU30BU MPOMEHJBMBHUX BPEAHOCTH KOje Tpeba ONTHUMHU30BaTH. AKO XpoMO30M UMa Nyar
npoMeHJbBUX (N — IMMEH3MOHHM ONTHMHU3AIMOHU MPOOJIEM) MPEACTaBIbEHUX ca P1, P2, ..., Pnvar OHIA CE

XPOMO30M IPECTaBIba MATPULIOM:
hromozom=p,, P,,---, Py var )

AKO Cy MpOMEHJBHBE MPEACTABIbEHE PeaTHIM OpojeBMMa, CBaKM XpPOMO30OM KMMa IeHy Koja ce

onpehyje eBanyanujom dynkimje nexHe f ca npomensbuBama pi, Pz, ..., Pavar.
cena = f (hromozom) = f (p,, P,s- s Pyvar)

l'opwme aBe jemHaunHe, 3ajeMHO ca MPUMEHEHHUM OTrpaHMYEHUMa YWHE MpoOeM Koju Tpebda
pemmmth. [TomTo je ['A TexHuka nperpare, Mopa OMTH OrpaHHYEH Ha UCTPAKUBAE Y Pa3yMHOM PETHOHY
IpOCTOpa MPOMEHJBMBHX. MelyTHM, aKo je MOYeTHH PErHoH IpeTpare TEIIKO OJPEIUTH, MOpa MOCTOjaTH
BeJMKa pa3wika y TOYETHO] MOMyNalWjd pelielka, Kako OW ce MpeTpakuo 3HaTHO Behw mpocTop

npeTpare, mpe Hero MTo ce PoKycHupa Ha peruoH koju ooehaga.

Nunnujaana nonyaanuja

Kako 6u I'A modeo ca pagom, motpeOHO je AeuHICATH HHAIMjANHY monyiannjy Npop Xpomom3oma. 3ato
ce KperWpa MaTpHIa Koja MpelCcTaBiba MOMYJIAlHjy ca PEeIOBUMA, TAe PeAOBU MMajy IyXKUHY 1XNyar U
NPE/ICTaB/ba)y HU30BE (XpOMO30ME) KOHTHHYAIHO NPOMEHJFMBHX BPEIHOCTH. AKO je WHHIMjaTHA
nonynanuja BenuauHe Npop Xpomoszoma, untaBa Marpua NpopXNvar ca TPOMEHJBHMBHM BPEIHOCTHMA, Y

OIIIITOM 06J'II/IKy, CeC reHepHLue Ha cnez[ehn HAYUH:
POp = rand(N pop? Nvar)

Y 0BOM ,,IpyIITBY”” XpOMO30Ma HE TIOCTOjH JJEMOKpPAaTH]ja, Tj. HICY CBU XOPMO30OMH CTBOPEHHU jETHAKH.
IIpupoagna cenexkumja

Cana ce jmomasu 10 TpeHyTKa Kaja Tpeda ogadpaTd XpoMO30Me M3 MHUIIMjAITHE TIOITyJIanuje
KOjH Cy JOBOJHHO TMOTOJHH JIa ,,[IPEXHBE* U MOXKIa PENpoIyKyjy HacleAHuKe y cienehoj reHepauuju.
Lena Npop 1 10j oarosapajyhu xopMo30MHu ce paHrupajy o/l HajHHUKE Ka HajBUILIO] LeHH. Jleo xpomo3oma
KOjH MMa HajHWKy LeHy, y clydajy Tpaxema rinobanHor MakcumMyMma ce oxbamyje. OBaj mporec
NPUPOAHE CEJEKIMje ce MOpa IOjaBUTH IPH CBAaKO] WTEpAlMjH aJlrOpUTMa, Kako OM ce J03BOJIUIO
MOIyJIalldji XpOMO30Ma Ja €BOJIyHpa Kpo3 I'eHepaluje 10 HajIIOTOJHMjUX pellermha Koja 3aJ0BOJbaBajy
¢byukimjy nene. Ox ykynHe nomnynanuje Npop Y 1aT0j TeHepanuju, caMo Nieep C€ UyBa 32 PEIPOAYKIIU]Y,

JIOK Cce ocTarak oj0allyje Kako Ou HalpaBHO MECTa 32 HOBE ITOTOMKE.
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CnapuBame

Nkeep je Op0j XpoMO30Ma KOjH YYeCTBYje y ClapHBamy. JEAHOM Kaja ce ojpeiie BPeTHOCTH J00poTe
CBUX jE€WHKH, TOTOJHHWjE jeNWHKE ce cenekTupajy. OOmuHO je cemekmuoHa BepoBatHoha 0.5, Tj.
TIOJIOBIHA WHUIIHjaJTHE TTOMyJIalHje je CeIeKTOBaHa Ha OCHOBY BPEIHOCTH IICHE. 32 OBY CBPXY, jEIHKE
Mory outn nopehane y omanajyhem pexy Ha OCHOBY HMXOBUX BPETHOCTH II€HE W MIPBA MOJIOBHHA MOXE
outn omabpana. HuzoBu (jennHke) xoju ce omabupajy M3 MOIyIallFje HacTaie y MpoIecy CeleKIje 3a
OBY CBpXY Ha3uBajy ce poaurtesbu. [lona ox Tor Opoja cy Majke, a 1ojia 0YEBH, KOjH C& CHapyjy M0 HEKOM
on Moryhux HaumHa clydajHOr ojabupa. Poguressu orncTajy U 3ajeIHO ca CBOjOM JICIIOM uuHe cienchy

reHepaIujy.
PexomOunanmja

Kao mTo je Beh cmoMeHyTO ABa pouTesba ce Oupajy, ma ¢e 3aTUM YKPIITajy HHPOpMaInje Koje
OHH HOCe, Kako Ou ce no0mnmu nmotomid. [10CToj MHOTO pa3MUUMTUX HAYMHA YKPIITamka KOJ EHETCKOT
anropuTMa, Hajuemhe ce yKpIITamke BPIIU Y jeTHOj HITH JIBE TaUKe.

OHpa npBU Je0 HHU3a poauTesbal W JpyrH A€o Hu3a poauTesba2 (HopMHUpajy HpPBO JETe.
CnuyHo, Apyru 1o Hu3a poauTesbal W mpBH o poauTesba2 dopmupajy apyro aere. Pc mpeacraBiba
BepoBaTHOhy yKpiuTama. Y ciydajy YKpIITama y JBe Tauke, JBe Tauke ce Oupajy y cBakoM oJl Hu3a. Jleo
u3mel)y Te aBe Tadke ce pasMemyje m3Mmel)y nBa pomuTesha Kako Om ce Qopmmpana 1Ba HOBa HHU3A.

I[Y)KI/IHa HU3a NpeACTaBJba AYy>KMHY CBAKOI' XpOMO30Ma. Axo Cy ABa pOAUTECIba MIPUKa3aHa HU30BUMaA:

ROdIt@lj].: [pml, pmz, pmg; pm4! pm5’ pm67"'! pmN var]
ROdlteIJ 2= [pdl, pdz, pdg, pd41 pdsl pdei"" pdear]

TayKe YKpIITama Cy cly4ajHO ofadpaHe, a OHJ]a ce MPOMEHJbUBE pa3Memny]jy u3Mely poauTesba:
Potomakl= [pml’ P2y Pass Paas Pmss Pmgse-+s P var]
Potomak 2 = [Py, P2+ Prss Pras Pass Passe--s Porrver)

[IpoGiiem ca oBUM MeTOaMa yKpINTama jecTe y TOMe IITO HeMa HOBUX MHO(pMaIja Koje ce
npeHoce y cieaehy reHepanujy, cBaka KOHTHHyaJHa BPEIHOCT KOja je CIy4ajHO IIOKpeHyTa Yy
WHHILIMjaJIHO] MOTyJIAlMjU ce IPEHOCH y cienehy renepanujy, camo y pa3anyuTuM KoMOuHanujama. Tako
Jla ce OBM MPHJIa3H JI0CTa Ocliamkajy Ha MyTalujy Koja Ou Tpebana aa JoHece HOB FT€HETCKU MaTepujall.

MeTona Mmemama je MeToja Koja peliaBa OBaj MpoOjieM, Tako MITO MpOHala3d HAa4YMH Aa
KOMOWHYje MPOMEHJbUBE BPEJAHOCTH JIBa POJIUTEIbA Y MIOTITYHO HOBE BPETHOCTH y MOTOMCTBY. JelHa HOBa

MPOMEHJBHBA Prova HACTAj€ KOMOMHOBaEM JIBa 0Jir0oBapajyha poauTesba:

I:>novo = ﬁpmn (1_ ﬂ) Pan

rJie cy
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B — cimyuajan O6poj y untepsay [0, 1]

Pmn — N-Ta IPOMEHJBMBA Y XPOMO30MY MajKe

Pdn — TPOMEHJBHBA Y XPOMO30MY OLIA

Axko je p =1, oHza ce Pmn IPEHOCH Yy cresehy reHepalyjy y HOTIYHOCTH, a Pan yMupe. CynmpoTHO, aKo je
B =0, oHna ce Pan MPEHOCH y MOTITYHOCTH, a Pmn yMHupe. Kana je B = 0,5 pesynrar ykpiirama je mpocek
NPOMEHJFUBHX 00a poautesba. [loHekan ce oBakaB KOMOMHALIMOHHU MPOLEC OJBHja HaJ MPOMEHJbHBaMa
KOje ce Haja3e JIEBO WU JIECHO OJ] HeKe TauKe yKpIITama. buiro xoju 6poj Tauaka Moxke Outh ogabpaH 3a
Memrame, cBe 10 Ny BPEAHOCTH Kaja Cy CBe MPOMEHJbHBE JIMHEapHE KOMOWHAIMjE JBa POAMTEIBA.
IIpoMeHnspuBe ce MOTY AOOWTH MEIIamkeM, TaKo MTO he ce KOPUTUTH MCTa BPEAHOCT B win pa3nmauTa 3’
3a cBaKy mpoMeHJpMBY. OBe Merone Memama eheKTHBHO KOMOWHYjy mH(oOpMmanuje oba poauTesba U
Oupajy BpEAHOCTH IIPOMEHJBPMBHX OrPaHMYCHHX BPEAHOCTHMA pojauTesba. Mmak, oBe MerTome He
JTI03BOJhABA]y yBOhEHE HOBHX BPEIHOCTH W3BaH EKCTpeMa KOju Ccy Beh MpencTaBIbeHH Y OKBUPY
nomynanuje. Kako Ou ce To yumHHMIO TOTpeOHA je MeToAa Koja he yBecTH HOBE BPEOHOCTH, KOje Ce
Haasze u3BaH Beh 3amaTux rpanuna. HajjemHocTaBHUja MeTOa je THHEapHO YKPINTamke, Kaa ce KOPUCTH

Ta METOJa HACTA]y TPY HACIIETHHUKA OJT ABA POJIUTEIhA:

I:)novol = 0’5 pmn + 0’5 pdn
P

noval

= 1’5 Pron — 015 Pan
P

novel — _0!5pmn +1'5 Pan
3atuMm ce OoJba J1Ba HacienHUKa Oupajy 3a cieaehy renepanujy. ®akrop 0,5 He Mopa na Oyne
JeIUHU KOjU C€ KOPUCTH KOJ OBE MeToje. XCEYPHCTHYKO YKPIITaWke je jOIl jelHa Bapujaluja ca

ciy4ajHuM Opojem [3, Tako Ja Cy HaclieAHuIM AeuHrcanu Ha cienehn HauuH:

Pnovo = ﬂ(pmn - pdn)+ Pan

Bapwujamuje Ha 0BOy Temy yKkJbydyjy omabup Omio kor Opoja MpoMEHIJFUBUX 33 MOIU(DUKALIN]Y U
TeHEpUCamhe Pa3NUUUTHX [ 332 CBaKy HpoMeHJbMBY. OBa MeTO/Ma J03BOJbaBa T'€HEPUCAE HACEeIHUKA
W3BaH BPEJHOCTH JiBa poauTesba. Hekaa ce reHepunry BpeHOCTH KOje Cy M3BaH orcera JeuHUCaHoT Ha
nmoueTky anropurma. Kajga ce oBako HEIITO JOrOjM HACICIHUK ce oadallyje U ajropuraM TPaKu HOBY
BpeIHOCT . MeTox MemaHOT yKpIITamba MOXE MOUYeTH 0Ja0MpoM mapameTpa o, Koju oapehyje ormcer
W3BaH TpaHUIAa POJUTEIbCKUX MPOMEHJPUBHX Y KOjUMa BPEIHOCTH HACIeIHHUKAa MOTY JIeXKaTH.
KopumnihemeM oBakBor npuiiaza oMoryhiasa ce yHOC HOBUX WH(pOpMaIMja y MOMYyJIalKjy U3BaH IPaHHUIIA

POAUTEIBCKHUX XOpPMO30Ma, ajii C€ HIaK aJlropuTMy HE O03BOJbaBa Ja OJyTa MHOI'O JaJICKO.

Myranuja

Hakon ykpmrama, cieapehn mpoiec Koju ce OABHja Y OKBHPY T€HETCKOT ajrophTMa jecTe
MyTanuja. AKo ce He Boau pauyHa ['A mMoxe Beoma Op30 Jla KOHBEpPrupa y jefaH of peruoHa QyHKIuje
UJba. AKO Taj PETHUOH jecTe PErMOoH INI00AIHOT MakCUMyMa WJIM MUHHMYMa, OHAa je TO 100po. AKo ce
HE YYMHHU HUILITA MOBOJOM TEHJEHIMj€ Jia ce BpIIM Op3a KOHBEPreHIMja, BEOMa JIaKO CE Kao pelICHe

OHTI/IMI/I3aI_II/Ije MOXKE ,Z[06I/ITI/I HCKU O[] JIOKAJIHUX, YMECTO rao0amHor OInTUMyMa. Kako 6u ce m3berao
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npobieM Op3e KOHBEpreHIyje, IOTPEeOHO je HaTepaTH PyTUHCKY MpeTpary Aa NpeTpaxu Apyre o0nacTu
¢yHKLMje 1eHe, Tako IITO hie HACyMUYHO M3BPIINUTH MPOMEHE BPEAHOCTH NMPOMEHJBUBHUX, Tj. MYyTalHjy,
Ha ciyyajHO onabpaHMM xpoMo3oMuMa. Hamme, ako mena momynamnuja 3aBpIid y HEKOM O]l JIOKAJTHHX
MUHHMYMa, jEOUHO CIY4YajHUM MPETPaXUBAEM IMPOCTOpa pelieka MpoHana3u ce O0osbe peliere.
JloBoJbHO je na jeqHa jenuHKa (HacTajia MyTranujoM) Oyae Oojba OJ1 OCTalMX, Ma Ja €€ Y HEKOJIMKO
ciegehux TeHepanuja, CBE jeJWHKE I[Ipecelie Yy NpocTop TAe ce Hamazu Oojbe peleme.
3a MyTanujy HUje MOTpeOHO KOPHUCTUTH JIBa POIWTEIHCKAa Xpomo3oma, Beh camo jeman. OHO mTO je
MOTPeOHO jecTe Ja ce OAPEeNN CToNa MyTalldje, Tj. Opoj XpoMo30Ma y OKBHPY MOITyJaIje Haj KojuM he
ce Myrtanyja m3BpmmTU. Kajga ce ogpenu croma MyTamyje, BPIIM ce ClydajaH oJabmp Xpomo3oma U
mpoMeHa  NpOMEHJbMBHX (Y  OKBUPY  JAepWHHMCAHMX TpaHWIa) y THM  XPOMO3OMHMA.
VYrora myTanuje je u Takohe u 'y oOHaBJbamy U3ryOJFEHOT TEHETCKOT MaTepHjana. Jloroau mu ce, HIIp. 11a
CBE je[MHKE IMOMyJalrje UMajy UCTH TeH Ha ofijpel)eHoM MecTy y XpoMO30My, caMO YKPIITAHEM CE Taj

T'CH HUKaa HE 01 Morao IIPOMEHHUTH.

5.2 Moaea oapehuBama onTuMaliHe NyTalkbe y CTPATETHjCKOj Manu

VY 0BOj mucepTanyju pa3ByjeH je HOB HHTETPUCAHH MOJIET 32 OJIpehBame ONTUMAITHE MyTake y
cTparerujckoj manu npenyseha. Mozen ce peanusyje y nBe dase.

Y npBoj ¢a3u oapeheHa je ykymHa jaumHa penaiuja m3Mmel)y cBaka JBa TOCIOBHA ITWJba KOja
er3UCTHpajy Ha JBE Y3aCTOIHE IIEPCIIEKTHBE CTPATETHjCKe Mare IMPUMEHOM TeopHje (a3u CKymoBa
(Zimmermann, 2001; Klir and Folger, 1988). Pemema koja cy moOujeHa y mpBoj (a3 MpeIoKeHOT
MoJiejIa MPeJICTaBRIbajy yia3He nojaaTke 3a ['A koju ce KOpUCTH y Ipyroj ¢asu.

[Tpumenom ['A Hanasu ce onTHMajHa MyTamka y CTPATErujcKoj Manu npeayseha. YV aucepranuju
je 3a apyry ¢a3y pa3BUjeHOr MOjejia HaIllpaBJ/beH crenMjajaH Mojaeid ['A 3ajemHo ca KOPUCHUYKUM
unredejcom y MATLab nporpamckom okpyxkemwy. HampasibeHe ¢y Tpu MaTpHIle Y KOje KOPHUCHUK YHOCH
VKYITHY jauuHy Be3e u3Mel)y cBakor mapa mocioBHUX IijbeBa. OBe BPEJIHOCTH Cy MpPENU3HH OpojeBU
no0ujeHu y ipBoj da3u pa3BujeHor Mojena. Ha ocHOBY 3Hama M UCKYCTBa MEHAIMEHT TUMOBA CMaTpa ce
na Ha jennoj BSC nepcnektuBu He Tpeba aa Oyzae aeduHUcaHO BUIIE O] I€CET TOCIOBHHUX IUJbeBA. Y
OKBHUPY aIUIUKaIldje KPEeHUpaH je MPOCTOp Y KOjeM €€ YHOCH TauyaH Opoj MOCJIOBHUX IIMJbEBA 33 CBAKU
pa3Matpanu Tum npeayseha. Ha oBaj HaumMH ce cMambyje MpocTop mpeTpare U oMmoryhasa Jia ce JIakiie U
Oprke M3BPIIM ONTHMHU3ALUOHH TIOCTYyTAK puMeHoM ['A.

Hanasbe je nat Anroputam 3a opehuBame onTUMaiHe NyTamke y CTPaTerujcKoj Manu npenyseha:

Kopax 1. WzpauyHajMo yKynHY jauMHy penanuja u3Mel)y CBakor mapa MOCJIOBHHMX LMJbE€Ba KOjU ce
HaJIa3€ Ha JIBE Y3CTOIHE TIEPCIIEKTHBE CTPATETHjCKE Mare mpeay3eha, Wkkr :( X Tkkor M Ui rj
TaKo Ja:

Wit = WipUWigoa,, =L il =Ll 5p=1..3p = (p+1).d  =1..7:7 =123

p?
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Kopax 2. PenipesenratuBnu ckanap dasu 6poja Wiir, LS je mo0ujeH MPUMEHOM METOJC MaKCHMaTHE

MoryhHocTH.

Kopax 3. I'enepuinMo CKyn MHULUjATHIX XPOMO30Ma:
h= kKL K3 k4] k=1, Kpip=1..4

Y oBoj aucepTanuju, neUHUCAH je CKYII OJ1 MeIeCET HHUIUjATHUX XPOMO30Ma.

Kopaxk 4. ®opmupajMo GyHKIN]y TUIbA:

3
fh=D w, o k=1.Kpik =1..K ip=L.4p =p+l
r=1

Kopax 5. CBakoM XpOoMO30My X TIPHIPYKHMO U3padyHATy BPEIHOCT (BYHKIIMjE IUba:

h—fp, h=1..50

Kopax 6. Bpennoctu ¢hyHKIMje Iba Cy copTupane y He pactyhu Hu3. Panr XpoMo3oma oAroBapa paHry
BpenHocTH GyHKuuje nuba. [IpBux 50% xpomo3oma u3 paHra npeincTaBibajy POAUTEIbE U OHU CE JaJbe
aHAJIM3HPAJy.

Kopax 7. 3anajmo Opoj urepanuja. Y oBOj TUCEpPTAIMjH j€ MPETIOCTABILEHO JIa je Opoj uTepalja jeHak
cto. OBaj Opoj uTepalyja je JOBOJbaH Jia Ce OAPEIH MPUOIMIKHO ONITUMAIIHO PEIICHE.

Kopax 8. llpuMeHUMO TMOCTyNaK pPEeKOMOHWHAIIMje W MyTallje Ha XPOMO3MMa KOjH MPEICTaBIbajy
,»POJUTEIbE™, TAKO J1a JO00MjeMO HOBY MomyJjamnujy xpomo3oma. [locrymak ce Bpaha Ha Kopak 4.

Kopax 9. Tlpouenypa Hanaxema NIPUOITHKHO ONTUMAITHOT Pellieha je 3aBplIeHa y CTOTOj HTEpalHjH.
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6. LJIYCTPATUBHU TPUMEP

Pa3Bujenn Moieni ¥ KOPECIIOAGHTHH padyHapCKH MpOrpaMu Cy TECTHPAaHH Ha TpU Tpyre npexyseha.
IIpBa rpymna cy uHIycTpHjcka mpeny3eha. Y oBoM y30pKy pasmarpano je 15 uamyctpujckux npenayseha koja
ersuctupajy y mnenrpamsoj Cpobuju. Y oBum mpexyzehmma o0asbajy ce CIMYHH MPOW3BOAHH TPOIECH H
NpUNaaajy TPpynu Malux H cpeamux mnpenyseha. 'pyma kojy umne jaBHa mpenyseha ersucrupajy y
neHTpannoj Cpouju. Y oBoj rpymnu je pasmarpano 10 jaBHuX mpemy3eha koja cy u3aOpaHa Ha ciyd4ajaH
HauuH. [Ipenyseha y kojuMa ce 00aBibajy pa3iiMulTe YCIy)KHE JCITaTHOCTH Cy M3adpaHa Ha CIydajaH HAuWH.
I'pymna je cacraBibeHa on 15 mpemyseha ycimyxue nenatnoctu. Tpeba HamomeHyTH Ja ¢y npenyseha oupana
npemMa JiBa KpUTepUjyMa: MpPBHU Jia NPUIaAajy IPyNd MaluX U CpeAmUX mpeny3eha u Jpyrd ia ce y OBUM
npeny3ehinMa o0aBsbajy ClIMYHE YCIIy)KHE ACTATHOCTH.

Hanasse je 3a cBaky rpyny npemyseha nprka3zan noctynax ofjpejuBama paHTa OCIOBHUX UJbEBA HA
CBaKOj MEPCHEKTUBH CTpaTerujcke mame mnpeayseha, cTenmeH ocTBapema IMOCIOBHUX IMJbEBA MPUMEHOM

coprBepa BSC DESIGNER (www.bscdesigner.com) u kiacudukaimja unbea nomohy ABC merone u Ha

Kpajy je mpukazaHa onapelieHa omTMManHa myTama y CTPATeTHjCKOj Mamu mpemy3eha MpPUMEHOM METOJe

reHerckor anroputma (I'A).

6.1 UnpycTpujcka npeay3eha

VY pasmarpanoj rpynu HHAYCTPHjCKHX Ipeay3eha MEeHAIMEHT TUM je MICHTU(HUKOBAO MOCIOBHE LUJbEBE HA

cBakoj BSC nepcnextuBu. OBU MOCIIOBHU LIUJBEBU CY:

Ilepnexmusa yuemwa u pazeoja

1.YHanpehemwe cucreMa MEHaIMEHTa KBATUTETOM

2. YHanpeheme 3Hamba 1 KOMIIETCHTHOCTH 3aITOCICHUX

3. EdukacHo npeHoIIehe 3Hakha U HCKYCTBA 3aII0CICHUX

4. mnneMeHTAaIHja HOBOT CUCTEMa ca KOHTUHYQJTHUM PaJiIoM
5. Pa3Boj 1 Halpe10Bame 3a0CICHUX

6. IToBehame MOTHBHCAHOCTH 3aIIOCIEHUX
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Ilepcnekmuea unmepHux npoyeca

1. UKT nogpmrka

2. Pa3Boj TexHomoruja

3. O6e30eheme kBauTETa
4. Pa3Boj mpousBoaa

5. IInanupame NpoOU3BOAHE

6. Konrpona npoussoame

Hepcnekmuea Kynua

1. [ToBehamwe KBamUTETA MPYKAKHA YCIyra KyMIIMa
2. CMmameme Opoja peknaMaliyja

3. IloBehame Opoja Kymaima U3 HHOCTPAHCTBA

4. TloBehame nojaTHOCTH KyTIana

5. IloBehame 3a10BOJbCTBA TOTpPOIIIaYa

6. IloBehame KkBaMTETa MPON3BOAA U yCIyTa
Qunancujcka nepcnekmuea

1. IloBehame TUKBUAHOCTH IIpemy3eha

2. lloBehame nmpodura

3. Cmameme TPOoIIKoBa

6.1.1 OnpehuBame pelaTHBHE BA)KHOCTH MOCJIOBHUX HJbeBa mMpuMeHom @M

[Mpumenom daszu Jendpu merone (OJIM) nobujeHa je penarMBHA BaXKHOCT IIMJbEBA HA CBAKO] MEPCICKTHUBH

Kao IITO je HaJlaJbe PUKa3aHo.

PenatuBHa Ba)KHOCT TOCIIOBHHX IWJbEBA HA HEPCHEKMUGU yuerda U pa3eoja JOOWjeHA je y YETBPTO]

utepaiyju ®J/IM u Hagabe je npuKazaHa.
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|j ﬁle:fff[:fDncum...l]hnld,f’index.htmﬁ |j File: /1iC: jDocuments.. Dbaldfiteracije. htm |j File:/1iC: jDocuments. . Dbaldfiteracije. htm + -

1/R1LI/RLRLRLRZ
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) Moaunun daje pipore (Mozilla Firefox)

fatoteka  Ypehweawe [MNpukas  WcTopujat  3abenewke  Apatke  Oowmoh

- fut ﬁ File: /] /Docurments and SettingsUser/Deskkop/Delphi boldfiteradie. htm

[ Hajnocehenie P Getting Started [50] Latest Headines
ﬂ File: § s JDocumen .. i%20bold/findesx . htm ﬂ file:/ / /C:/Docum...Id/iteracije.htm E3 ﬂ File: i JDocuments.. Oboldfiteracije. htm
lteration number: 2
1 TRLIRLRLRLR 1/R1,1/R1L1RLRTR
1 RI1.R1LR1.R1.R2
1

I Accept

|4 goregated oplonions of decision makers

1 1R1 1R
1 E1
1

[The consensus of group opinions is not achieved in tterations 1. and 2.

MNext iteration

Kpaj

£2) MoaunuH daje pporc (Mozilla Firefox)
AatoTexa  Ypebueawe Mpikas  WMcTopmjaT  3afienewse  Apatke  Dowch

- o |j File: )W fDocuments and Settings/User/Desktop/Delphi baldfiteradije. htrn

[ Hajnoceherie #P Getting Started |5 | Latest Headlines

| ] File:jf € fDocumen . i%20boldfindes. htm | File: < fDocuments .. Oboldfiteracie. htm | filez; //C:/Docum.. Id/iteracije.htm B3 | -
Tteration number 2
1 1/R11/RRLRLR 1/R1IA/RL/RLRLR
1 R1.R1.R1.R1.R2
1
I Accept ]

IThe consensus of group opinions is achieved in tteration 3.

W1={ 07667, 1.000, 1.200 )
We=( 0.9778, 1.133, 1.722)
TAFE={ 07048, 0.59048, 1.1132)

Kpai
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6.1.2 OnpehuBame paHra nocJoOBHUX HU/beBa
Y 0BOj CeKIju MpUKa3aH je paHT ITOCIOBHUX IMJheBa Ha CBakoj mepcnektuBu. OnpehuBame panra
U M3pavyyHaBamke Mepe BEpOBamba Jia MOCIOBHY [IWJh MOXKE Jla Ma HajBehy pelaTUBHY BaXKHOCT j& 3aCHOBAHO

Ha METOIH Koja je pa3Bujena y (Bass and Kwakernaak 1977; Dubois and Prade 1979).

Tabena 6.1. Ilepcnexmuea yuemwa u pazeoja

Mepa BepoBama aa
ersucTupajyhu uum
LIUJBEBU Bpennoctu unsbeBa paHr MOKe J1a UMa HajJIoIIuje
KapaKTepPHUCTHKE

k=1 (0.441, 0.678, 0.847) 1 1

k=2 (0.404, 0.563, 0.82) 2-3 0.77

k=3 (0.411, 0.563, 0.788) 2-3 0.75

k=4 (0.479, 0.522, 0.78) 4 0.68

k=5 (0.333, 0.484, 0.643) 5 0.51

k=6 (0.282, 0.409, 0.537) 6 0.26

[NocnoBHM 1TJb KOjU MMa HajBelly BaXKHOCT Ha MEPCICKTHBH yueHha U Pa3Boja je 03HA4YCH Kao YHarpeheme
CHCTeMa MEHalIMEeHTa KBajauTeToM (k=1).

Ja Ou ce oOe3bemmnma peann3anyja OBOT IMJba MEHAMEHT TUM Tpeba na mpemysme cienehe mepe:
(a) moehatu cmocobHOCT mpemy3eha ga ce Op30 mpuiaroau MpomMeHama y OKpykemy (0) morpeban je
3HayajaH M3BOp MHOBalMja (IITO MOXKE OWTH BElIHMKa MPEIHOCT HA TPXKHUIUTY) (B) CTBOPHUTH MPEAHOCTH Yy
yIpaBJbamky JbYJICKHM pecypcuma (T) go0Hjame JUIEHIIN U CTBapame OpeHIa (3aTHTHOT 3HaKa mnpeay3eha)
(m) pasBoj mareHara u mpojekata (crymuja) () yBoheme UM KOHTpOJNMCamEe 3axTeBa CTaHaapia
ISO 10014:2006 u ISO 9004:2009 u (e) yHanpeheme MoCcIOBHOT HpolLeca UMIUIEMEHTAIjOM CaBPEMEHUX
cuctema (HIp. y MPOU3BOAKY XuapoeHepruje npuMereH je SCADA cucteM) u mo0oJbliamba MpaTuTH MPEKo
HUBOA (pIIyKTyaIuje mpoieca.

Pa3BojHa crparerwja 3acHoBaHa Ha NOOOJBIIAKY CHCTEMa MEHAIMEHTa KBAJIMTETOM, Ca CTaHOBHUILTA
CBEyKyllHE MHCHje Tmpeny3eha y Tmorjieay 3al0BOJbaBaba MHTEpECa CTEJKXOJjepa, je  BHIIE
Hero ompaaaHa. Jla ysm he nohu 10 mHEeHe WMIUIEMEHTAIlMje WM HE 3aBUCH MPEBACXOIHO O]
epekara koje he wm3a3BaTM 'y KBajIMTETy cKOHOMHUje nmipemy3ehia y oxapehjeHom mepuony.
YKomuKko TpXKHIITE HMa TEHIEHIWjy Ja pacTe, IITO 3HAa4d Jla ca pacToM Opoja CTaHOBHUKA U
IBbUXOBOT JKMBOTHOT CTaHAapjAa pacte W Opoj MOTpoliada OJHOCHO Ja pacTe HhUXOBa KYIOBHA

moh, mpemysehe ce Moxe ompeaeauTH 3a TakKBy CTpaTerdjy pasBoja. Tama ce mpeTmocraB/ba Ja
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je Imb pa3BojHE cTparermje mpeayseha ma ce ocBoje HOBH KyHId. Y Ciydajy TPUMEHE OBaKBE
CTpaTerdje MOTy c€ OYCKWBATH JIMHEapHE TIPOMEHe, ca M3Y3eTKOM EBEHTYalHHUX JOJAaTHHX
edekata on Beher cremena kopumhema Kamanurera © moBehane crabwmHOCTH Tipemys3eha, ¢
003upoM Ha OCBajar-a HOBE TIO3WIIM]j€ Ha TPXKUIITY U yClIe[ KOpHUIThema OnpeMe BEeIUKIX KalalnuTeTa, IITO
JIOBOJH IO TPXKHIITHUX MPETHOCTH, ehUKAaCHUjer yIpaBibamka M MPEAHOCTH y 00e30ehuBamy (hHHAHCH]CKIX
cpeicTaBa.

Hajmamy BaxHOCT uWma mnocnoBHM muib lloBehame MoTHBHcaHoCcTH 3amocieHux (k=60). Ha ocHoBy
M3payyHaTHX Mepa BepOBama MOXKE Jla CE 3aKJbY4H Ja MOCIOBHU IJBEBU KOjU CE Hala3e y paHry oj Jpyror
JI0 TIETOT MecTa cy Takol)e BeoMa BayKHHU.

Ksbyunu mMoTuB mpom3BogHHX mpenyseha je moTpeba mpemyseha 3a cTanHUM ydemeM M CTaJHHM PAacTOM.
[MocnoBHM ITUJBEBH MEPCIICKTUBE yUYCHha U pa3Boja (OBO CE HAjBUIIEC OJHOCH Ha IUJBEBE KOJU CY Y PaHTy OJ
JIPYTOT JIO0 TMETOT MECTa) HUCY LIUJBEBH 3a ce0e, HEero NpeBacXxoJHO HAUYMHU Ja npeny3ehe eukacHuje CTeKHE
Y YHaNpeay MO3HIMjy Ha TPXKUIITY U Y YKYITHOM JIPYIITBEHOM OKpykewy. CTajgHe MpOMEHE y TP>KUIITHOM U
YKYITHOM JIPYIITBEHOM OKpYKEHY YCIIOBJbAaBajy HYXKHOCT Y4ela M pa3Boja mpeay3eha kao OCHOBHOT
cy0Ojekta poOHO-HOBuaHe mpuBpene. OBako YCIOBJhEHA TMEPCIIEKTHBA Yy4ema W paszBoja mpemyseha
Npe/CTaB/ba FHEroB JIOTHYAH OJrOBOP HAa M3a30BE U3 OKPY)KEHha U YCIOB OJpXKaBama U MOOO0JbIIABAMA
CTedeHe MO3WIHje Y OJHOCY Ha KOHKypeHInjy. Hacrojame mpemy3eha qa oapxu u mo6oJbIa CBOjy MO3UIH]Y
Ha TPXKUINTY YCIOBJFEHO j€ aKTHBHUM yTHIAjeM Ha (aKTope KOju JeIyjy U3 OKPYKemha, Kao U palliOHaATHIM
KOpUIINECHEM PACTIONIOKUBUX pecypca. Y TOM CMHUCITY, MEHAIMEHT nipeay3eha Mopa, HOCIOBHOM HOJUTHKOM
U pa3BOJHOM CTPATETHjOM, Jla pearyje Ha M3a30Be W IIAHCE W3 OKPYKeHha, Kao W Jia Ce CYMPOTCTAaBH
npeTmhaMa Koje Bpebajy ca TpXKHINTa U oJ KOHKypeHnuje. OBa mepcrnekTuBa mpeayseha ucmnojbaBa ce Kao
MpOIIeC BHEroBOr MpuiiarohaBama MPOMEHaMa Y OKPYKEHhY M 3aXTEBUMA TPIKHUIITA, KOJH CY CBE M3PAKEHUjU
U CYNTHIHMjH. YchelnHo npuiarohaBame mpeay3eha CBUM OBAaKO HCIOJLEHHUM 3aXTEBHUMA YCIOBJBEHO je
UACHTU(OUKOBAEM (paKTOpa YUjUM JICIIOBAHEM j€ Taj Pa3BOj ONpPe/Ie/beH.

Ogo nmoTBphyjy U puMepH ponu3BoaAHMX npeay3eha y apyrum 3emsbama Futura (Clearfield, Utah), Southern
Gardens Citrus-SGC (Clewiston, Florida), DCM Sistemes (Valencia, Spain) u Hubbe Handelsgesellschaft
mbH & Co. KG (Hamburg, Germany) — (www.bscdesigner.com/case-studies).

Ha kpajy, Mmoxe ce pehum ma cy pe3yiraTd NEpCIEKTHBE yuemha U pa3Boja 3a WMHAYCTpHUjcKa mpeay3eha

OYCKHBAHU.
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Tabena 6.2. Ilepcnekmuea unmeprux npoueca

Mepa BepoBama 1a
ersucTtupajyhu mmp
LIUJBEBU Bpennoctu unsbeBa panr MOJKe J1a UMa HajJIoIIuje
KapaKTEepPHUCTHKE

k=1 (0.363, 0.486, 0.649) 6 0.79

k=2 (0.386, 0.497, 0.691) 5 0.84

k=3 (0.389, 0.522, 0.701) 2 0.91

k=4 (0.403, 0.508, 0.721) 3 0.88

k=5 (0.372,0.499,0.672) 4 0.83

k=6 (0.405, 0.552, 0.746) 1 1

[MocnoBHM Wb KOju MMa HajBehy Ba)KHOCT Ha TMEPCIEKTHBUM HHTEPHUX mporeca je o3HadeH kao MKT
nozpiika (k=6).

Janac orncranak Ha TPXKHILTY IMOApa3yMeBa Ja npeaysehe crainHo uae y Kopak ca mpoMeHama, /ia ycaBpiiaBa
CBOje TIPOM3BOJIE W YCIyre, YHOCH WHOBAallMje y TOCJIOBHE IIpoliece, Mo0O0JbIlIaBa OpPraHU3aLHUjy H
MEpPMaHEHTHO MHBECTHpA Yy CBOje€ 3amoclieHe. JeMMHO Ha Taj HayMH, KpO3 CTalHy OpHTYy O CBHM OBUM
cermeHTuMa npenysehe he nohu y nosunujy na yBek Oyjie map kopaka ucnpea KoHkypeHnwuje. IlocinoBaru y
yCcIOBMMa KakBH BIIaJiajy Ha TPXKHUINTY JaHAc MpeJcTaBjba CBaKOJHEBHU M3a30B. [loBehame edukacHocTH,
ONITHMU3AallMja TPOILIKOBA M pecypca Npe/ICTaBibajy IJaBHU 33JaTaK MEHAIMEHTa. 3a pealn3alnjy OBHX
3ajaTaka NoTpeOHM Cy 3Hame U eukacHu anatu, kao mro je MKT noapmika.

Jla 6u ce obe3benmia peaiu3aiidja OBOT IMJba MEHAUMEHT TUM Tpeba jga mpemy3me cienche mepe: (a)
(hIeKCHOMITHOCT M MOJIyJapHOCT xapBepa u codTBepa (0) OTBOPEHOCT (3a MOBE3WBAKE M HHTETPUCAIHE
pasnuumuTe omnpeme) (B) MOYy3IaHOCT OasupaHa Ha KOHIEHIHWjU OTBOPEHE CHCTEMAaTCKe apXUTEKType ca
HajBUIINM CTaHIapIUMa CaBPEMEHHX MEPHO-PETYIallMOHUX, KOMYHUKAIIHOHUX U PauyHAPCKUX TEXHOJIOTHja
(r) He3aBUCHOCT on jemHor mpowmsBohada (1) QYHKIMOHATHOCT ¥ jemHocTaBHOCT (1)) JOCTYIMHOCT W JIaKo
OZIp>KaBame U (€) jeTHOCTABHOCT 3a eAyKallljy KaJapoBa.

HmnniemenTanmja pauyHapCcKOT CUCTEMa Y PEaHu, IPOU3BOAHU CUCTEM MMa BUIIE-KPUTEPHjYMCKE LIUIbEBE:
(a) noBehame mpou3BoaHOCTH pazaa (0) cMamHBamkbe TPOIIKOBA MPOM3BOHE (B) ehuKacaH Haa30p CBUX
MOCJIOBHMX M MPOU3BOAHMX (yHKIMja (r) noBehame CUTYPHOCTH M TOY3ZAaHOCTH paaa (1) edukacHuje
onipkaBame ornpeme u () JoHOIIehe ONTHMATHUX U TPABOBPEMEHUX YIIPABIHAYKUX OJUTyKa.

UKT 3a mpomsBogna mpexyzeha omoryhaBa aeTajbHO IUTaHUpAmE MPOW3BOAHOT MpOIleca, TeHepucame U
JUCTpHOYUpame TPOW3BOJHE JIOKYMEHTAlMje, MPEIU3HY KalKylallujy TpPOHU3BOJHE IICHE, KOHTPOIY

TpolIKOBa WTA. Mana mpousBoaHa npenyseha Hajuemrhe Oupajy Moayje KOjuMa ITOKPHBAjy IOTOHCKO
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KEbMTOBOJICTBO, IIPOM3BOIbY, PuHAHCH]je U Komepuujary. Cpelma 1 Belrka npeayseha ca Behum 3axTeBuma
MOTY TIOpE]l HaBEJICHOT, MPOTPaMCKH MOKPUTH M OCTalie JEJIOBE CBOT IMOCIOBama Kao ITO Ccy: mpaheme
MOCIIOBHHUX TIpOIeca, ayToMaTu3aluja (UHAHCHJCKE OIepaTHBe, pa3He aHaln3e KOMEPIHjATHOT WITH
(mHAHCHjCKOT KapakTepa, yila3Ha W HW3lla3Ha JokyMeHTamumja u cnuaHo. MKT 3a mpomsBoana mpemyseha
npyxa MoryhHoct yBuma y cBe (paze m mehy-hase mpousBomHOT Ipolieca, oMoryhaBajyhu omruMuzaiujy
TOKOBa Martepujaia, eHepruje M uHpopmanuja. [1aBHE NPEAHOCTH pellema Cy MOoOOJblIamke KBaIHTETa
NpOM3BOJa, MOOOJbIIAke TAYHOCTH POKOBA HCIOpPYyKe, e(HKacHHje MHKPO M Makpo IUIaHHpame,
(ekcuOMIHMja TPOU3BOAA, CMAKCHE 3allMXa W CHIDKABAK¢ NMPOU3BOJHE IICHE. 3aTO CE U IOCIIOBHU
IUJBEBU OBE TMEPCIIEKTUBE OPTaHU3aMOHE CTPYKTYpe mpeny3eha Mopajy KOOpJUHUPATH ¥ KOHTPOJIUCATH OJT
CTpaHe TON MEHAIIMEHTa, Kako OM ce 00e30eAniI0 jeAMHCTBO YKYIHOT MOCJIOBamka Kao CIOKEHOT Ipoleca
npusBpelhuBama.

Ha ocHoBY m3pauyHaTUX Mepa BepoBamha MOXKE CE€ 3aKJbYUUTH Ja CBU MICHTU(PHUKOBAHH MOCIOBHH I[UJHEBU
Ha MEePCIeKTHBY UHTEPHUX TPOIIeca UMajy Takole BpIIo BETUKY BaXKHOCT.

VY nepcrneKkTUBY HHTEPHUX Mpolieca Moh caBpeMEHUX TEXHOJIOTHja je y TOME IITO NOjeTHIHY]Y IPOU3BOAY.
Aytomatmzanuja, poborusanuja, CIM rtexnomoruje m MKT moapmka mpencraBibajy y TOYETKY BeTHKa
ynarama 3a npenysehe. Mehytum, BuxoB moBpat je Op3, anm TO mpaTh U Op30 3acTapeBame TEXHOJIOTH]E.
TpeHyTHO CTame Hallle MPUBPEJC 3aXTeBa AHTAKOBALE W 3alONLUBbABAGE Y OJPKUBE Malle U CPEImbe
cy0jekte, koju he cBojuM 0OpPTOM 3aqO0BOJEUTH TOTpeOe momaher TPXKWINTA W yTHIATH TO3UTHBHO Ha
MOKPETakhe HOBUX MOBE3aHUX MOCIOBA. JIAHYaHO CTUMYJIHCAE OTBaparma TAaKBUX MPHUBPEIHUX JPYIITABA,
Ka0 W IOCTENCHU M3JIa3aK Ha EKCTEepHA TPXKHINTA, oMoryhnhe HamuM mpeay3ehuma oapXuBH ycHex U
NIOCTENIEHO XBaTamke KOpaka ca HalpeIHUM TexHojorujama. Cajammu NpUBpeaHU TpeHyTak y CpOuju
3axTeBa MNPOM3BOJKY KOja BHIIECTPYKO MO3HUTHUBHO JeNyje Ha peliaBame mpobiiema. Hajmparonenuja
MOCJIEeUIA CBETCKE EKOHOMCKe Kpuse Tpeba Ja Oyle OKpeTame COINCTBEHHM pecypcuMa U CTBapame
HOBOJIOJIaTe BPEIHOCTH, Ka0 jeAMHOr IyTa ,,03/paBibeba’ MpuBpene. 3ato o0e30ehermeM KBaJIUTETHOT
yIpaBJbakha MPUBPEJIHUM CHUCTEMHMA, TMOCTENICHUM H3JIACKOM Ha HMHOCTPaHA TPKHUINTA, Pa3BojeM HOBUX
TEXHOJIOTHja ¥ HOBHMX IPOM3BOJIAa MOpPaMoO IIAHUPATH MPOU3BOAKY KOjy TPXKHUIITE TPAXKU, a CBE TO je y
pyKama cBe CTPYYHHjUX KaJpoBa, Ka0 OCHOBHUX HOCHJIAIlA M ITOKpeTaya pa3Boja.

Bynyhu na je Ha naHamimeM HHUBOY Pa3BHjEHOCTH TEXHOJIOIIKA Pa3BHUjEHOCT YCJIOB (Kao M IITO MOKa3yjy
pe3yaTaTH MHTEPHE NEPCIICKTHBE) M MOKa3aTe/hb HUBOA pPa3Boja mpeay3ehia kao eKOHOMCKOT CyOjeKTa, TO je
TEXHOJIOIIKK PAa3BOj jelaH oJ OWTHMX pa3BojHMX IwibeBa npeny3eha. Ilpenyseha koja mocnyjy y
WHJIyCTPUJCKAM TpaHama Koje KapaKTepHIlle WHTCH3WBAaH TEXHWYKO-TEXHOJIOIIKU TPOTPEC, Y CTPYKTYpHU
CBOJHX TIOCJIOBHHX I[UJhEBa TEXHOJIOIIKOM pa3BOjy MOpajy JaTH MPUMapHO MecTo. Pasnor 3a oBo Jiexu y
YUIEHUIIM Jla HUBO TEXHOJIOIIKE pa3BUjeHOCTH mnpeny3eha y 3HauajHOj MepH [IETEPMHHHUIIEC HETOBY
KOHKYPEHTCKY MO3MLHjy Ha TPXHIITY M4, CAMHUM THM, ¥ €KOHOMCKY YCIEUIHOCT H-ETOBOT MOCIOBambA.

OCTBapI/IBaI-Le TCXHOJOIIKOT pa3Boja KaO MOCJIOBHOI' IWJbda YMHOTOME je ozlpeljeﬂo 1 3aXTCBUMA OKPYKCHA Y
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KojeMm mpeaysehe mocmyje. YTumaju okpyxema pasIdIuTe Cy MPUPOJE U THUY CE MPABHUX, MOJUTHIKUX,
EKOJIONIKUX, CKOHOMCKHX, COIMjaIHUX W JPYTHUX 3axTeBa Koje mpemy3ehe mMopa na 3al0BOJBM Y CBOM
MOCJIOBakY J1a OW MCITYHWIO IPYIITBEHY ONPAaBAaHOCT CBOT (DYHKIIMOHUCAmA. [[pUITMKOM N300pa ONTHMAITHE
CTpaTeryje TEeXHOJOIIKOT pa3Boja MOCeOHO 3HaYajHy YJIOTy Urpa WH(GOPMHUCAHOCT U 3Hame Ipemy3eha o, Ha
jemHoj cTpaHH, MOTPeOHO] TEXHOJOTHjU M, HAa PYroj CTpaHW, O TPKHUIITY Ha KOje Ce JaTa TEXHOJOTHja
iacupa. YKOJHMKO je CTEHeH MH()OPMHCAHOCTH M 3Hama npeay3eha o TEXHOIOTHjU W TPXKUINTY HH3aK,
npenysehe je Mame OpHjEeHTHCAHO HAa CaMOCTAJIHM TEXHOJIOIIKM pa3Boj, a BHIIE HA JIpyre BHUIOBE pa3Boja
TEXHOJIOTH]C.

[TocnoBHM 1HMJbEBH HMHTEPHE IMEPCHEKTHBE HaM MOKa3yjy 1a Npou3BoAHa mpeay3cha umruiemeHTHpajy
TexHonoruje koje he um omoryhuru na 6osbe pazymejy CBOje KYIIIE, ca IUbEM JIa KBAJIUTCTHHU|E YIIPaBIbajy
¢dykTyanujaMa y TOTPOKHBM W Ha HUCIUIATHB HauumH o00e30eie 00Jby JOCTYIHOCT mpom3Boja. Takohe,
IUBEBU Cy TpHIArojeHu CBUM aKTUBHOCTUMa, oMmoryhaBajyhin perasbaH yBHII y TOCJIOBHE MpPOIECE H
TOKOBe, H 00e30elyjyhn edpukacHo pearoBame Ha mpomeHe. [locebaH akmeHar cTaBibajy Ha e(UKacHO
yIpaBJbambe JaHIIeM AUCTPUOYIIHje, jep ce TUME 3HauajHO MOke MmoBehaTh MPOAYKTUBHOCT U ONITUMHU3UPATH
nocrioBame. HeonxoqHo je a ce onepaTHBHU IUJBEBU M 33JIallH, KA0 U PE3yNTATH BUXOBE peanu3aliuje Mory
KBaHTHTATHBHO M3PA3UTH, Ca IIHJbEM JIaBarha MPEIU3HUX YIYTCTaBa 3aM0CICHNMA, Ka0 ¥ KOHTPOJIa lbUXOBOT
peanu3oBama.

OBo motBphyjy u nmpumepH Mpou3BOAHUX Tpeny3eha y mpyrum 3emsbama Karsit Holding LTD (Jaromer,
Czech Republic), All Vision Technology Sdn bhd (Melaka, Malaysian), Greif (Delaware, Ohio) u Kaluworks
Limited (Mombasa, Kenya) — (www.bscdesigner.com/case-studies).

Ha xpajy, moxe ce pehin na cy pe3ynraTv NmepcreKTHBE MHTEPHUX Mpolleca 3a WHAyCTpujcka mnpemyseha

OYCKHBAHU.
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Tabena 6.3. Ilepcnexmuea Kynua

Mepa BepoBama 1a
ersucTtupajyhu mmp
Humbesn Bpennoctu unsbeBa paHr MOJKe J1a UMa HajJIoIIuje
KapaKTEepPHUCTHKE

k=1 (0.491, 0.644, 1) 1 1

K=2 (0.443, 0.542, 0.826) 3 0.77

k=3 (0.416, 0.61, 0.824) 2 0.91

k=4 (0.378, 0.484, 0.684) 4 0.55

k=5 (0.323, 0.473, 0.577) 5 0.33

k=6 (0.299, 0.432, 0.554) 6 0.23

[MocnoBHM 1M KOjU MMa HajBelly BaXKHOCT Ha MEPCHEKTHBU Kymua je o3HadeH kao [loBehame xBanmTera
npyXama yciyra Kynuuma (k=1).

W3 oBora mpowusnasu ja ce peaiusaiidja OBOT IuWJba 00e30ehyje moHomemeM cienehnx mMepa MEHAUMEHT
TuMa: (a) JOOpUM MO3HABAKEM TIOCIOBHUX IPOIECca U MOIITOBAKEM MPOMUCAHUX MPOLEAYpa U 3aKOHCKUX
onpendu (0) yckinaheHomhy CBHUX MapKeTHHIIKMX Hamopa (B) YCHEIIHOM CHIpoBOhemYy NPOMOTHBHUX
aKTUBHOCTH HOBUX TPOM3BOJIa U TNPE3CHTAIMjOM BJIACTUTE Mapke (T) mpykame MH(OpMaIlUja U JaBarbe
caBeta O mnpousBoauMa, npemay3ehy utn. (1) moOoselamke HauMHA MOCTyama ca pekiamaljama |
nputyxk6ama kymnana (1)) mpomajuau mpoiiec mpeko WHTepHeTa (€) Op3uHa U KBAIUTETa OArOBOPa KYIIMMa €-
MawioM (K) YYMHKOBUTOCT elyKanuje W ToBehame KBanuTeTa pana auctpudyrepa (3) mpaheme 1eHa u
JOCTYITHOCTH BJIIACTUTHX M KOHKYPEHTCKHX MPOHM3BOJA H (M) YIO3HATOCT 0cO0Jba ca TeKyhHM IPOMOTHBHUM
aKIMjama, Kao U ’bUXOBO ITO3HABAE M HAYHMH NPE3CHTAIH]e IPOU3BO/IA.

VY mepcrekTHBY KyIllla HMCIUIATH C€ WHBECTHPATH jep MoOOJblIaBa HUBO KBajJHMTeTa yciyre, noBehasa
3a7I0BOJBCTBO Kyriara, moBehaBa nmpozajy u npogur, MOTUBHIIIE 3aIIOCIICHE 3a MPYKamkbe H3BPCHE YCIYTe YBEK
U CBHMA, TpaTh LEHE W KBAIUTET KOHKYPEHTCKUX YCIyra M Ipajd YKYIHY CBECT O Ba)KHOCTH OJHOCA ca
kyniuma. Hajuemrhe ce Mory KOpHUCTHTH W yCiyre Koje HyJe CIIelUjaln30BaHe arcHIMje, arceHIdje 3a
UCTPaXKUBAkE TPXKHUIITA W MapKeTHHIIKE areHudje. OBakaB IMPHUCTYI, Y CMHCIY BHILIE-TUMEH3HOHAIHE
aHalM3e 3axTeBa Koje KIMjeHTH U3paxkaBajy U HHXOBE OICHE, oMoryhiaBa OCTBapHBam€ BUIIIE MPEIHOCTH:
(a) unenTuduKanMja KpUTEpUjyMa 1Mo KojuMa ce OIlekhYjy OHE JAMMEH3Wje KBaJUTeTa Koje nMajy Hajehn
yTHIAj HA 33J0BOJBCTBO Kymara (0) kmacu(uKaija 3axTeBa Koje yCiIyra Mopa UCIyHhaBaTH W KOjU Ce MOTY
KOpUCTHTH 300T (poKycupama Ha MPUOPUTETHE TUMEH3HWje ycnyra. HanMme, HUje maMeTHO WHBECTHPATH Y
yHanpeljere OHHMX 3axTeBa KOje yciIyra Mopa HMaTh a Koje cy Beli Ha 3amoBosbaBajyhem

HUBOY, OJHOCHO OHHMX uHje yHanpeljere He IONpUHOCH 3HadajHujeM moBehawy nepuerniyje
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KBAJIMUTETAa W 3aJI0BOJBCTBA KiMjeHATa. (B) YKOJMKO Ce [(BAa WJIM BHIIEC 3aXT€Ba HE MOTY HCTOBPEMEHO
3aJI0BOJBUTH 300T OrpaHWYera (PMHAHCH]CKE, TEXHUYKE WIH JPyre MpHUpoIe, KpUTepHjyMu he momohu y
nAeHTH(UKOBaky OHUX KOjU NMajy HajBehu yTHIIaj Ha 330BJGCTBO KyTIala.

[MocnoBHUM IMJBEBMMAa KOjH CE Halla3e Ha TMETOM W IECTOM MeCTy y panry, Ilosehame 3a10BOJbCTBa
notpomrada (k=5) u [loBehame KkBanuTeTa MPOU3BOa U yCiIyra (k=6) mpuapyKeHa je pellaTHBHO Majia Mepa
BEpoBama Ja MOTy J1a ce Hal)y Ha IpBOM MECTY y paHry.

[Mogusame KBamUTETa yCiyra crpoBoemeM JoOpe mpakce 3aCHOBaHE Ha MPOPECHOHATHOCTH, OY31aHOCTH,
TUMCKOM pajy U e(pUKaCHOCTH JOBOAM 0 yHampelhema CBUX Mpoleca U 0OJHOCa ca KYyIMIMMa IITO JOBOIH JI0
ONTHMHU3HpPaka TPOIIKOBA MOCIoBama U nosehama npoduta. [loehame oOuMa npoaaje MOCTHKE Ce MPEKO
npoMeHa y (pyHKIMOHAJHMM KapaKTepHCTHKama mocrojehux Mpou3BoAa, YMME Ce MPOUIMpYje M HHXO0Ba
HaMmeHa W MOTYNHOCT Mpojaje Ha HOBOM TPJKHIITY, ca 003UPOM Ha TO Ja Cy OCHOCOOJBEHHU 32 3a/I0BOJBECHEC
UCTHUX MOTpeba Ha BHINEM HUBOY. YTHIIAjH OBE CTPATETHje HAa Pa3BOj CKOHOMHjE MPOU3BOIHUX mpeay3eha y
Cpbuju cy cBe KOMIUIEKCHUjU. To yclloB/baBa W 0AroBapajylly eKOHOMCKY aHaIM3y Koja Tpeba Ja JIoKaxe
OMPaBIAHOCT eHe npuMeHe. Tako 1a, KOMOMHOBamkE CTpaTeruje pa3Boja MPOU3BOa U Pa3Boja TPHKMIITA ca
MEPCIIEKTUBOM KYTIIa, Ka0 BapHjaHTy pacra mpemy3ehe KOpPHCTH YKOIMKO CBaka OJl BHX IMOCEOHO HUje
JTIOBOJbHA JIa y JJaTHM yCIIOBUMa 00e30e/11 InbeBe pas3Boja.

Ogo noTBpl)yjy U npumepu mpousBoaHKX npeayseha y npyrum 3emsbama Martin Engineering (Illinois, USA),
Coherent Inc (Santa Clara, California) u ta. — (www.bscdesigner.com/case-studies).

Ha xpajy, moxe ce pehu na cy pe3ynraTu nmepcreKTHBe KyIa 3a HHIyCTpHjcKa mpeay3eha oueKuBaHu.

Tabena 6.4. Qunancujcka nepcnekmuesa

Mepa BepoBama aa
ersucTupajyhu b
[IUJBEBU BpennocTu nusbesa paur MOJKE JIa UMa HajJIOLIH]je
KapaKkTepHCTHKE
k=1 (0.389, 0.508, 0.61) 2 0.62
k=2 (0.497, 0.576, 0.875) 1 1
k=3 (0.538, 0.459, 0.566) 3 0.37

Ha ¢unancHjckoj nepcreKTUBU CTpaTerujcKe Mane HHAYCTPHjcKuX mnpeny3eha Hajsehy penaTHBHY Ba)KHOCT
MMa MOCJIOBHH LIWJb KOjU je o3HadeH kao [loBehame nmukBuanocTy npeneyseha (k=2).

[losehame npoduTa je MOCIOBHU LIMJb KOjU Takole nMa BPJIO BUCOKY BaXKHOCT 3a MHAyCTpHjcKa mpenyseha.
OBaj cTaB je 3aCHOBaH Ha MEPH BEpOBama Koja je MPHUIPYKEHa MOCIOBHOM LIUJbY KOjU je O3HA4YeH Kao
nosehame npoduta (k=1). HajMamy BaKHOCT MMa MOCIOBHU LIKJb KOjH j€ 03HAUYEH Ka0 MPUMEHA CaBPEMEHUX

Mepa 3a CMambEeHhe TPOITKOBA (K=3).
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JIMKBUJTHOCT Kao Haueso (PUHAHCHjCKE TOJHUTHKE 3aXTeBa MEPMAHEHTHO WCIUTHBAme W Mpaheme BpCTe H
BEJIMUMHE TI0jeIUHIX M3BOpA CPEJCTaBa M OOIHMKa OOPTHUX CPEACTaBa, jep je JIMKBHUAHOCT Y TUPEKTHO] BE3H
ca TIpollecHMMa W3 JOMEHa MPOM3BOJme U mpomera. OCTBapeme MEPMaHEHTHE JUKBUIHOCTH M TOCIOBHE
crocobHOCTH cBakor mpenayseha mocTmke ce ycknmahuBameM NMPHUINBA W OJUIMBA CpeACcTaBa JeUHHUCAHUX
TUTAHOM OIEPAaTUBHE JMKBUIHOCTH, Ka0 aKIECOPHUM JelioM (hMHAHCHjcKor Tana mpenyseha. To 3Hauwm,
npenyseha 00e30elyjy 3amoBospaBajyhly JMKBUAHOCT OAroBapajyhoM MOJUTUKOM JMKBUAHOCTH, KOja je
UHTETpalIHu Jieo (uHaHCHjcke monuTuke. [loTpebaH KOHTEKCT mpe3eHTaluje TaHTupa (pakTope ONTUMATHE
JHMKBUIHOCTH, M TO: IUIATE)KHY CHOCOOHOCT, MAaKCHMAJHO aHT@XKOBAaE CPEICTaBAa U MUHUMAJIHU PH3HK
HEJMKBHIHOCTH Tipeny3eha. Mepe koje yTudy Ha ONTUMAJHY JIMKBUIHOCT CYy MPUMApHOT M CEKyHAapHOT
kapaktepa. [IpumapHe Mepe ce ogHOCce Ha TpaHC(HOPMAIHjy Cpe/CcTaBa U3 JUKBHIHOT y HEIUKBUIHH OOJIHK.
CekyHIapHe Mepe ce OJHOCe Ha NPWIMB HOBIA, a TJIABHM YTHIA] HAa HBUX HMajy ciyxOe: HabaBke,
NPOM3BOJKE W Mpojaje. 3aTuM, Tpeda moceOHO ucrahm na je onTUManHa JHUKBHIHOCT y JUPEKTHO]
3aBHCHOCTH OJ HAYMHA U METOJa YIpaBJbarha 3aJIuXamMa Kao M OCTBapPEHOI CTEMEHa HAIllaTe MOTPaKUBamba
on kymana. Jlobap je oHaj (uHaHCHjCKM ToJOXaj npenyseha, ako Weropa (UHAHCHjCKA paBHOTEXKA
00e30eljyje TUKBHIHOCT Ha Iyrd pPOK, aKo je HeroBa (UHAHCHjCKA CTPYKTypa TakBa nga o00e30ehyje
HE3aBUCHOCT JPYIITBAa y Bolemy BIACTUTE TOCIOBHE TMOJUTHKE M HCTOBPEMEHO TMpYyKa CHUTYPHOCT
MOBEpUONIMMA W aKO JPYIITBO Moxke o00e30enuTv (UHAHCHpame Jella MPOIIMpeHe PenpoAyKIdje u3
COTICTBEHUX M3BOpa (PuHaHCHpama. Jla Ou ce ocTBapmia pacT MalluX U Cpeamux npexy3eha, HEOMXomHO je
yHampelhele HHXOBE KOHKYPEHTHOCTH. TpEeHyTHa KOHKYPEHTHOCT MaluMX U cpelmux npenyseha
npousBogHOr cekrtopa y CpOuju je Hucka. HexkoHKypeHTHOCT 3aBHCHM O]l MHOTHX (hakTopa: ciada
JUKBUIHOCT MPHUBpee, onTepehema aIMUHUCTPATUBHAM OapHjepaMa, CKYIH KPETUTH, HEJIOBOJHHO 3HAME J1a
O ce MPOM3BOJIUIIO y CKJIANy Ca 3aXTEeBUMa CBETCKOT TpxuiiTa uth. [Ipenysumame Mepa koje Ou ce
JUPEKTHO OfIpasuiie Ha pacT MalluxX M Cpelmux npeayseha je Heomxomno y Oymyhem nepuony. butHa je
aHaJM3a KOjH Cy KJbYYHH NPOOJEMH Yy yCIOpaBamy pacTa M M3HAIAKCHA HETPKHUIIHUX Mepa (pasiuuuTh
obnuiy cyOBeHIMja, ToOoJbIlIamke cucTeMa (PMHAHCHpama O]l CTpaHe OaHKapCKOT cekTopa, yHampeheme n
aJICKBATHOCT KOMIICTEHIIMja KaJpoBa U CJ1.).

Kox cBa Tpu mociioBHa 1iujba (PUHAHCH]CKE MEPCIEKTUBE OTPEOHO je mpeay3eT cienehe caBpeMeHe Mepe:
(a) ybpsame mporeca Mpou3Boame (Kb je INTO BHINE CKPATHTH W yOp3aTH MpPOIEC MPOU3BOIILE)
(6) moctuhin mro Behu crenen xopumhema kananureTa (B) CMambUTH 3aIMXe U OCIOOOUTH HOBAIl Be3aH Y
sanmxama (r) moehame obuma mpomsBoame (ca 003upoM da ce moBehameM Mpou3BoAme MoBehaBajy u
HOBYAaHM M3/allM, OBa MEpa je MPHUXBAT/bHUBa aKo Ce lOMe OCTBapyje Behu mpuxox ox pacxoaa) () mpomeHa
MPOM3BOAHOT Tiporpama (IWJb je Ja ce MPOW3BOAW W IIpojaje oHa poba Koja moHOCH HajBehy 3apanmy)
(h) moBehame nponaje u yop3aBame HaruiaTe NOTpaKhBama (IIOCTHKE ce OOJbUM MAapeKTHHIOM, CHUKEHEM
IIeHa, YBOlemheM MOroJHOCTH 3a Kyrile uta.) (e) nosehame u3Bopa puHancupama (rae ce Hajuenhiec KOpUCTe

OaHKapCKW KPEIUTH WM KPaTKOPOYHE XapTHje OJf BpeAHOCTH) U (k) yOp3aHa amoprtuzanmja (Koja ce mpe
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cBera Tpeda yoOp3aTu KO OCHOBHHX CPECTaBa Kao IITO Cy MAaIlMHE ¥ OIpeMa KOJ KOjUX je PU3UK (pH3HUKOr
U €KOHOMCKOT CTapema Hajehn).

Cappemena npexyszeha y CpOmuju ce cyodaBajy ca ApaMaTHYHHM IIPOMEHaMa y YCIOBHMAa ITOCIOBAamba.
Y mipy oapkama WIH 000JbIIaka TO3HIIMje Ha TPXKUIINTY y YCIOBHMA CBE IIOOATHHUjeT W KOMIUIEKCHU]er
OKpyXema mpeayzeha TpuMemyjy HOBE NPOW3BOAHE W HWH(POPMAINMOHE TEXHOJOTHje W MpOHAIA3e H
NPUXBAaTajy HOBE OpraHu3aloHe Mojeie Koju hie omoryhuTtu ocTBapeme MocTaB/beHNX MOCIOBHUX LIUJBEBA.
Wuten3uBHa rnobagHa KOHKYPEHIMja, TEXHOJOIIKE WHOBallMje M CcBe MpeUI-CHUjU 3aXTEeBH IOTpoIIaya
pe3yiTupaie ¢y JpacTUYHUM MaJoM KHBOTHOT HUKIyca mpou3Boaa. CkpaheHu KMBOTHHU IIMKIYC IPOU3BOAA
M JKeJjba Ja ce OATOBOPU 3axXTeBMMa IMOTpoOllaya Yy TMOIJIeLy pPa3HOBPCHOCTH M KBAJIMTETa MPOU3BOJA
npuMmopasajy mpeay3eha ma Memajy cucTeMe NpOW3BOIKBE y LWJbY yHampehema KBamuTera, ckpahema
BpeMeHa MPOU3BOhe U moBehama mpon3BoHe (IICKCHOUITHOCTH.

[IpuMeHa HOBUX TEXHOJIOTH]ja UMa, u3Melhy ocrasor, yTuilaj Kako Ha U3MEHY Y CTPYKTYPH TPOIIKOBA, TAKO U
Ha M3MEHY y KapakTepy IOjeIMHUX TPOIIKOBA — TO JOBOJW JI0 CMamEHha TPOIIKOBAa alu 0e3 yTHllaja Ha
BPETHOCT 3a MOTPOIave U KBATUTET POU3Boja. YIpaBo, 300r Tora CMamemhe TPOIIKOBa Kao MMOCIOBHHU IHJb
y HaIllIM €KOHOMCKHM YCJIOBHMa HMa Mamby BaYKHOCT, KaKO M PE3yNTaTH PaHTUpamba IOKasyjy.

OduHaHCHjCKa TIepCreKTHBa oMoryhyje MeHalIMeHTy NpOWM3BOMHOT mpemy3eha Aa W3BpIIA CTPATETHjCKO
TUTAHAPake W ONTHMAJHY aJOKalHjy OpraHHMYeHHX pecypca Ha IMOCIOBHA MOJpydja Koja JOHOCE HajBHIIY
cToIly mpuHOca. Pe3ynTar mporeca miaHUpama je WHBECTHUIIMOHA OJUTYKa, KOjy jé KOHKPETHHM aKIdjama
NOTpeOHO peann30BaTH y TpakcH. VHBECTHIMOHO Yylarame KamuTala KOjU IOTHYe W3 aKyMyJanuje,
IpE/ICTaB/ba HEOIXOIaH MPEAYCIIOB 3a MOKpeTame pa3Boja. MehyTum, momro o6uM akymylanuje 3aBUCH O]
pa3Boja, Moke ce pehm nma cy IpyImITBEHO-eKOHOMCKM pa3BOj M HWHBECTHIMOHA Yiarama y YBPCTO)
mehysaBucHocTu. [lpuBpeaHn pact je ynpaBo cpa3mMepaH OOMMY HWHBECTHLMOHHMX yllaramba U HHXOBO]
e(hMKacHOCTH, TIa je OJ TOJjjeJHaKe BAXKHOCTH 00e30equTH ajeKBaTaH OOMM KamuTaia, Kao u mTo Behy
e(UKaCHOCT HETOBOT yJlarama.

OBo moOTBphyjy ¥ mpuMepu MpousBoaHMX mpeayseha y apyrum 3emsbama Miele (Giitersloh, Germany),

Patterson Pump Ireland (Westmeath, Ireland) u Sun Roller SA (Fogars de la Selva, Spain) —
(www.bscdesigner.com/case-studies).

Ha kpajy, moxe ce pehin nma cy pesynratd (UHAHCHjCKE TEPCICKTHBE 3a HHAYCTpUjcKa mpeay3eha

OYCKHBAHU.
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6.1.3 OnpehuBame e(peKTHBHOCTH MOCJOBHUX I[H/bEBA

Orena creneHa peanan3aliije MOCIOBHIX IIJheBa Ha CBAKO] TIEPCIIEKTHBH Kao U olleHa e(peKTHBHOCTH

MOCIIOBHHUX IFJh€BA KOjU Cy JAeQUHHCAHH HA CBaKOj NEPCHEKTHBH je mo0ujeHa mpuMeHoM codTBepa

BSC DESIGNER (www.bscdesigner.com) kao mTo je nprka3ano Ha ciunu 6.1.

Name Progrezs
— 2 64,56 %
=} 1.7 Finandal Perspective o 71,06 %
F1 @ 69,32 %

F2 @ 70,89 %

F3 @ 72,97 %

=157 Customer Perspective 0  63,26%
C1 @ 53,33 %

c2 @ 67,5 %

23 Q 04,47 %

4 Q 65,3 %

25 Q 72,67 %

Co @ 56,3 %

=1- 1.7 Internal Processes Perspective o 60,18 %
I1 @ 61,64 %

12 @ 63,86 %

I3 @ 61,18 %

14 @ 57,6 %

15 @ 58,9 %

15 Q 57,88 %

=1+ 5.7 Learn and Growth Perspective o 6L14%
LG1 Q 083,16 %

LG2 @ 89,74 %

LG3 O 60,76 %

LG4 @ 59 %

LG5 @ 58,4 %

LGS @ 55,8 %

Cnuka 6.1. Ouena cmenena peanuzayije HOC108HUX UU/bE6A HA C6AKOj NEPCNEKMUBU KAO U OUeHA
ehexkmusHOCmMU ROCTI0BHUX YUBEBA KOJU CY 0e(DUHUCAHU HA C6AKO] NePCREKMUGU 34 UHOYCIMPUjCKA

npeoyseha

VY ¢unancHjckoj nepcriektuBy nuibeBH [loBehame mukBumHocTr npenyseha (F1), [Toehamwe mpodura (F2) n
Cmameme Tpoikosa (F3) HaMm mokasyjy 1a uHaycTpujcka npeayseha Tpeba 1a pajie Ha MOAU3alby COIICTBEHE
NPOJYKTHBHOCTH M KBAJMTETa MPOU3BOJA 1O JIePUHUCAHUM KPHTEpUjyMHUMa W cTaHaapanma. M3memeHu
YCIIOBH M MPOQUI CBETCKOI TPXKHUINTA 3aXTeBajy Ja caBpeMeHa mnpemy3eha Tpeba Ja pas3Bujajy CBOjY
TPXKUIIHY W KOHKYPEHTCKY TO3HIMjy IyTeM CHaXKHHWje MeljyHapojHe opHjeHTaluje a He OcliambameM Ha
KJacu4He (hopMe IOCIIOBamka M Jla Cy HEeHe MOTYHHOCTH y HOBUM ycioBuMa orpaHudeHe. lloBehame
mukBuaHocTy nipenyseha (F1), [losehame npodura (F2) u Cmameme Tpomkosa (F3) yHoce HOBe m3a3oBe y

paBBHjaI—Ly CHUCTEMA MCI)YHapO,I[HOF ocJjioBakba M aHra>xoBakba CaBPCMCHHUX r[pe;[y3eha Y 3aBUCHOCTHU OJ
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IpaBla M CTENCHA HHXOBE WHTETPHCAHOCTH Ca CBETCKUM TPXKHIITEM y CMHCIY MOOOJbIIama KBAJUTETA,
noBehane mpopUTaOMITHOCTH M KOHKYPEHTHOCTH.

@duHaHCHjCKAa TIEPCHEKTHBA je TOCIEIUYHA CIMKAa CBHX AKTHBHOCTH OCTAJHMX IIEPCIEKTHBA M jaCHUM
neduancameM Be3a u3Melly aKTMBHOCTH, IIpomeca W TEPCIeKTHBA C€ IOCTI)KE OIPXKUBH  yCIIeX
opraam3anuje. JIorudHO, jep je cMameme TPOIIKOBA TUPEKTHO IMPOMOPIMOHAIHO MoBehamy mpodwura, a
WHIUPEKTHO YTUYE U HA CMambebe 00aBe3a, OAHOCHO MmoBehame JINKBUAHOCTH.

Tako ga ce wuwecto wucrtuue OOBM pe3ydTaT MmocioBama mnpenyseha ca Behum mpodurom.
VY nepcnektuBu Kymia npucyctBo [loBehame 3amoBosbecTBa oTpomada (C5) u CMameme Opoja pekinaManuja
(C2) je ycmor moryhHocTn pasBoja mpedyseha jep ce opraHu3andja MPOU3BOABE W MPOJaje MOpPajy
YCKJIQJAUTH Ca TPXKHUIITHOM CUTYalHjoM Ipea KojoM ce npeaysehe Hanasu. Ca BpeMEHOM ce MOXKE MEHmhaTu U
cama MpojajHa JeNaTHOCT, KOja MOXe PAacTH WM MaJaTH, TPXKUIITE Ce MOKE MPOUIMPUTH WU CY3UTH, a U
caMo TPXKHUIITEe MOXe ce cacBuM npomeHuTH. [loBehame 3ag0BosbcTBa MoTpomaua (C5) u Cmameme Opoja
pexiamanyja (C2) y mpou3BOAHUM OpraHHU3alijaMa MOXKE CE Pa3IMuUTO ITOCTABHUTH, IIITO 3aBUCH O]l BPCTE U
KOJIMYUHE TPOU3BOJA KOjU CE MPOJajy, CTPYYHOCTH 3aIlOCICHUX, YCBOjE€HO] KOHIICMIIMjH, OYCKHUBAmha W
3axTeBa 3a MPOW3BOJ OJ CTpaHe KyIa, oapehuBame u aeduHucame moTpeda u np. HajBaxHmju 3amarak
npeny3eha mpu HCHyHEHhY OBHX LIJBEBA je MPABOBPEMEHA M MaKCHMAIIHO ITOBOJbHA IPOAaja MPOU3BEICHE
po0e. Taj 3amarak cactoju ce 0]l YUTABOT HU3A JPYTUX, CIeNH(DUIHIX 3a/1aTaKka, Yije 00aBJbambe MOUNHE ca
MpHUIIpeMOM Tipojaje. Mely mociioBuMa mpozaje BaxKHO MECTO 3ay3UMajy 3ajalld Be3aHH 3a JIaBambe MOHY/A.
[lonyna je jemHa ox NpPBUX KOHKPETHHMX AaKTUBHOCTH mpemy3eha, a yroBapame HMHTEPECHHX IOAWpa ca
OynyhuMm KymeM HapeaHa jep ympaBo 300T Tora KBAJIMTET MPOM3BOJA CBE BHINE IOCTaje OMITydyjyhu
elleMeHT 3a (opmupame 1eHa. [lojayan je mHTEepec moTpomraya U mpousBohaya 3a KBAJMTET NMPOM3BOAA U
yciyra. Hbera namehe u cBe omrpuja KOHKypeHIMja Ha MehyHapomHOM TpkuInTy. [locTtu3ame mTo Beher
KBAIUTETA, Y3 IITEAKY paja W MaTepHjajia, Kao M INpYyKame ITO KBAINTETHHjUX YCIyra M CepBHCHpama
noBehaBa KOHKYPEHTCKY COCOOHOCT upme. OBa MepCreKTHBa je IMEeHTPATHU MOJIUIOH CUCTEMa KBaJIUTETa.
CBH 3aXTEBU Cy OKPEHYTH KYIIILy U CBU IIHJbEBU CY Y CIIYy>KOM Kpajmer KopucHUKa. HycTpujcka npeayseha
KOja My y cycpeT morpebama KOPHUCHHMKA IMOCTajy CaMOOAPKHBA, a OAPKHBH YCIIEX je IIHWJb KOjU y cedu
CaJIp’KU M 33JI0BOJBCTBO 3aIlOCIICHUX, W YCIIEIIHY CTpaTerdjy. Y MepCHeKTHBU WHTEPHUX Ipolieca HajBehy
BpenHocT umajy PasBoj texnonoruja (12), UKT noapmika (11) u O6e30eheme kpanurera (13). Ta uynmenuna
jacHoO HarJarraBa 3Ha4aj Op30T OJIrOBOpa Ha CHTHAJIE ca TPXKUIITA. Bpeme pearoBama je KIby4HU UHIUKATOP.
[Mokperau moboJbliamka je MpUMeHa JUTHTAIHUX TEXHOJOTHja, CMambehe BpeMEHa W3pajJie W CII. 3Haud Ja
HOpMAaTHB BpEMEHa, IMPEKO 3aJ0BOJbCTBA KOPHUCHHKA yTHUe Ha (DUHAHCH]CKY mepcrnekTuBy. KoHTposa
MIPOM3BO/IEHE M Pa3B0j Cy OCHOBHH MOKpETaYH MOO0bIIakha. YKa3yjy Ha IMOCTOjaHOCT y KpPeTamy OCTBapeHa
crpateruje. OuurienHo je KOJMMKO KBanuTeT NoKpehe mnoOospmakba W WMa HajBehn MOTEHHHjal.
VY nepcrneKTHBY MHTEPHHUX MpoLeca IMOCIOBHH IIMJBEBU Cy Y OMTHOj MEPU BE3aHH 33 POMEHY TP)KUIIHHUX U

Jpyrux yclioBa IOCIOBama mpenyseha, Kao W KOMIjyTepH3auujy 4uTaBor MHGOpMATHYKOr cuctema. To
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MOKE€ JIOBECTH JI0 jayara HOBUX M HAIIPEAHUX MHAYCTPH]CKHX MPOM3BOJA Ha 0a3n BHCOKHX TEXHOJOTHja U
IBbUXOBO jaCHO pa3iBajambe O CTapuX, TPAJUOMOHATHUX TpaHa IPBEHCTBEHO TIIPEKO  CTOIE
npodutabunHOCcTH. MMajyhn y BUIy U IpeTXoAHY NepCleKTUBY Moxe ce pehu ma TokoBu TpaHcdepa 3Hama
M UCKyCTaBa Cy CacTaBHH J€0 IPOW3BOJHE (yHKIHMje M Ja IOpacT OBUX TpaHc(epa Ha IUIaHy CBE BHUIIE
3ay3UMajy cBOje MecTo y mpakcu. Takole, oBae je OWTHO HarlacUTH Ja OBU IIMJBEBH IOKa3yjy na je
NoTpeOHO JUPEKTHO ylarame y OCaBPEMEHmaBame CTAPHX TEXHOJOTHja M MPUMEHA HOBHX TEXHOJIOTH])a;
CMamelhe TEXHUYKHX U KOMEpLHWjalHUX TyOMTaka pajd yMamema TPOILIKOBA M O4yBama permyTanuje KO.
KyIll[a M MOCIOBHOT Mopaia mpeay3eha u ci. YHanpeleme 3Haba u KomreTeHTHOCTH 3anocienux (LG2),
VYuanpehewe cucrema meHapMeHTa kanutetoM (LG1) m EdwukacHo mnpeHomeme 3Hama U HCKYCTBa
3anocnenux (LG3) y mepcnekTrBy yuewa U pa3Boja yKa3yjy Ha OKpEeTauKy MHCHjy oBe nepcrektuse. Kopak
ca HAy4YHO-TEXHOJIOMIKMM TPEHJIOM pa3Boja ce Mopa OJpIKaTH, a TO ce MOCTHKE 3HameM. To 3Hauu jaa je 3a
rpyly HMHIYCTpUjCKMX Tpeny3eha Beoma BakaH HHBO KBalM(HKAIMOHE CTPYKTYpe H MoryhHocTH
KOHTHHYUpaHe eaykanuje. HeomxoaHo je BPIIMTH KOHTHHYWUPAHO OLCHMBAKE KOMIETCHIMja 3alOCICHUX
y3umajyhn y o03up mocere ceMuHapuma, ydemhe Ha KOH(QeEpeHIMjamMa W KOHTpecHuMa, MUCAame paloBa,
pemaBame mpodiieMa y MpOW3BOAKHU, ydemhe y pa3BojHUM MpojeKTHMa U ciI. VHTeneKkTyalHu pan naje
HajBehw JONMPHUHOC HOBOAOAATO] BPEAHOCTH M 3aTO j€ OCHOBHO IUTame KaKo ra MEPUTH M CTHUMYJIATHBHO
JIeTIOBaTH Ha Hhera Kao Mokperaya nmo0ospinama. Pememe je y TpylmHOM | [ojeIMHaYHOM BE3HBamby 3apaja 3a
KOHKpETHE pe3yiraTe, Kako KpaTKOPOYHO, TaKO M IyropodyHo. MHmycTpujcke opraHu3ammje Koje Ipare
CaBpEeMEHE HayYyHO-TEXHOJIOLIKE TPEHAOBE y pacnoaenu Bume ox 50% 3apaae cBakor 3armocieHOr Be3yjy 3a
pesynrate paaa. Ty je mokperauka cHara oBe MEpCIeKTHBE. Y MEPCIEKTUBH YUeHha U Pa3Boja BUIJBUBO je Aa
KBAUTM(HUKALMOHOM CTPYKTYPOM 3allOCICHUX M FHHXOBHM pAJHUM HCKYCTBUMa M 3HameM, OBa BpCTa
npeny3eha maje oxpeheHy BpcTy mpousBoaa y oipeheHo] KOMWYMHM W KBaJHUTETy, 32 oApeeHO BpeMme H
HajMamuUM TpomukoBuMa. Jla Om ce Taj 3agartak 00aBMO, Tpeba ce OCUTypaTH KOHTUHYHTET IPOU3BOIE.
VYcknalheHocT ce Mopa MOCTaBUTH TakKo Ja MPOW3BojAHA (QYHKIHja 3ay3Me HEHTpaaHo MecTo. [Ipom3BoaHa
¢yHnkumja y Hajsehoj Mepu ojpeljyje KOMIUIETHY OpraHU3allMOHy CTPYKTYpPY HPOHM3BOIHE OpraHu3aIuje Ipu
yeMy ce Bpim 00e30eheme KoHenTa (ykJbydyjyhu ¥ HOBpaTHE MOJATKe) 3a MPOM3BOJIbY MPOU3BOJA WM

yciyre npemMa jge(UHUCAaHUM CIiCIU(HUKAIjaMa ca ONTUMAIHUM TPOLIKOBUMA.
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Tabena 6.5. ABC knacugurayuja

Bpennoct Penarusue Kymynatusue Bpennoct Penarusne Kymynatusne
IwbeBn | KIacuUKAIOHOT BPEIHOCTH BPEIHOCTH IwbeBn | KIacU(PUKAIOHOT BPEIHOCTH BPEIHOCTH
KpUTepujyMa KIACH(HKAIMOHOT | KIaCH(PUKAIOHOT KpUTepujyMa KIaCH(HUKAMOHOT | KIACH(PUKAIMOHOT
KpHUTEpUjyMa KpHUTEpUjyMa KpHUTEpUjyMa KpHUTEpHjyMa
F3 0,7297 0,0463 0,0463 13 0,6118 0,0388 0,5941
C5 0,7267 0,0461 0,0924 LG 0,6114 0,0387 0,6328
F 0,7106 0,0451 0,1375 LG3 0,6076 0,0385 0,6713
F2 0,7089 0,0449 0,1824 | 0,6018 0,0382 0,7095
LG2 0,6974 0,0442 0,2266 LG4 0,59 0,0374 0,7469
F1 0,6932 0,0439 0,2705 15 0,589 0,0373 0,7842
C2 0,675 0,0428 0,3133 LG5 0,584 0,0370 0,8212
C4 0,653 0,0414 0,3547 16 0,5788 0,0367 0,8579
C3 0,6447 0,0409 0,3956 14 0,576 0,0365 0,8944
12 0,6386 0,0405 0,4361 C6 0,563 0,0357 0,9301
C 0,6326 0,0401 0,4762 LG6 0,558 0,0354 0,9655
LG1 0,6316 0,0400 0,5162 C1 0,5333 0,0338 1
11 0,6164 0,0391 0,5553

Ilomohy ABC anammze moOujamo Tpu KiIacHpHUKAIMOHE TpyIe NpPU YeMy CBakoj Tpebajy pasmudaute
aKTUBHOCTH MeHanMeHTa. CTparervja yHampehema ce cacToju M3 aKTMBHOCTH MEHalIMEHTa Koje Tpeba na
Oymy mpenmysere y IUby MNOOOJbIIaba CTENEHA OCTBApeHa ILMJbeBa M HUXOBE €()EKTUBHOCTH.
ABC pesynratn kinacudukangje najy BaKHOCT aKTHBHOCTMMA MEHAlIMEHTa. Y Clly4yajy HHIYCTPH)CKUX
npenyseha rpyna C ce cacroju o 2 nu/ba, WTO OAroBapa OkKo 5% KyMyJlaTUBHE BPEIHOCTU
KjacupuKauoHor kpurepujyma. OHu cy HajBehe BaXXKHOCTH y MMIUIEMEHTAlMjU CcTpaTeruje yHanpehema. Y
oBoM ciy4ajy, rpyny C umne LG6 m Cl. Hapemnux 15% KymynaTHBHE BPEIHOCTH KJIACH(PHUKALHMOHOT
KpUTEepHjymMa ojromapa mnujbeBuMa rpyne B. LlmbeBu rpyne B umajy cpeamy BaKHOCT ca aclekTa
MMILIEMEHTHpamba cTpaTeryje yHanpehema. Y HameM ciydajy, musbeBd rpyne B cy : 16, 14 u C6. CBu npyru
IUJbEBU TpUMazAajy Kiacu A koja ce cactoju on 20 mwbeBa u uuHe oKO 80% KyMyJaTHBHE BPEIHOCTH
knacupukanoHor kpurepujyma. LlubeBn Tpyne A uMajy HajMamy BaXKHOCT Kajia Cce€ HMMIUIEMEHTHPA
cTpareruja yHampehema.

Hapmamme cy ykpaTko jgare HajBaKHUje AKTUBHOCTH MEHAIMEHTa W FUXOB pEIOCIeNl INpeay3niMarma.
HajBakHWje aKTUBHOCTH MEHAIIMEHTa y MallMM-CpeAUM INpou3BonHuM npemysehuma cy : (1) Ioeehame
MotuBucaHoctu 3anocieHux (LG6): (a) moryhHocTH ycaBpiaBamba U 00yke (0) moceOHa NpuU3HaWka ¥ BUIIIA
camoctaiHocT y paay (2) Ioeehame kBanmTera mpyxkama yciayra kymiuma (C1): (a) ynozHaBame CBOjUX

norpolnava/kirjeHara (Mpeko MUXOBUX OYEKHBamba W MOTpeda) M HUCIYHhaBame 3aXTeBa Ca TPIXKHIITA
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(6) cmameme Opoja pexinamaryja (3) Kontpona npoussoame (16): (a) moBehame nctpakupadke 1eIaTHOCTH Y
o0nacTH WHOBAIMja TPEKO CTyAHMja W TpojeKara mpousBoAa (0) MpUMeHa CaBpeMEHHX padyHApCKUX H
enekTpoHckux cuctema (4) Pasoj mpomsBozga (I4): (a) ymotpeba pecypca M MHTEppeakirja ca TPXKHUIITEM,
KOHKYPEHTHMa M OCTaInM (akTopuMa OKpykema (0) ycBajarbe HOBHX TEXHHYKO-TEXHOJIOIIKHX pelleHmha
nporieca npomsBoame (5) Ilopehame kBammrera mpomsBoga u yciyra (C6): (a) CTBOpUTH ycloBe 3a
00e30elere KOHTHHYHTETa M000JbIIaka (0) HCKOPUCTUTH HEeUCKOpHUIhiele MoTeHHjaje y cdepr KBaIuTeTa

IPOU3BOJIA U yCIIyra ¥ NOOO0JbIIaka yCIIyra.

6.1.4 OnpehuBame onTUMAHE MyTalke y CTPATErHjCKOj MaNlu HHAYCTPHjcKuX npexy3eha

Jaunna penanyja Koja TMOCTOjM u3Mel)y TOCIOBHMX IHMJbEBAa KOjU C€ Hajla3e Ha Pa3IUUYUTHM
MEepCIeKTHBaMa CTPAaTETHjCKe Marle pa3MaTpaHuX WHIYCTPUjCKUX Mpeay3eha mpouemkeHa je Ha OCHOBY 3Hama
W UCKYCTBAa MEHAIMEHT THMa KOju je (opMupaH Ha HHBOY Iielie Tpyle pa3MaTpaHuX HHAYCTPH]jCKHX

npenyseha. da3u npolieHe MEHAUMEHT THMA JlaTe Cy Ha ciefehu HaunH:

LG5 11=03

LGLI1=Q3 13:C1=Q7 CLF1=Qg
LGLI2=04 LG5:12=Q5 13:C2= Q4 CLF2=Qs
LGL13=Q3 LG5:13=Q 13:C3=Qs CL:F3=Qs
LGL:14= 02 LG5:14= 01 13:C4= 01 C2:F1=06
LGLiI5= 01 LG5:15= 03 13:C5= 05 C2:F2=07
LGL:16=Q3 LG5:16= Q3 13:C6= Q4 C2:F3=Q4
LG2:11=Qs LG6:11= Qs 14:C1=Q C3:F1=Q4
LG2:12=04 LG6:12=0Q3 14:C2=01 C3:F1=Q4
LG2:13=03 LG6:13= 01 14:C3= Q6 C3:F2=06
LG2:14= 06 LG6:14= 06 14:C4= 0 C4:F1=0s
LG2:15= 01 LG6:15= 06 14:C5= 03 C4:F2=06
LG2:16=0Q3 LG6:16= Q3 14:C6= Qs C4:F3=07
LG3:11=Qs 11:C1= Q4 I5:C1= Qs C5:F1=Q7
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LG3:12=0Qs 11:C2=Qs 15:C2= Qg C5:F2=Q4
LG3:13=04 11:C3=Qs I5:C3= Q3 C5:F3=Q4
LG3:14=03 11:C4= 05 15:C4= 0 C6:F1=05
LG3:15= 06 11:C5= 01 15:C5= 05 C6:F2=06
LG3:16= 04 11:C6= 04 15:C6= 5 C6:F3=05
LG4:11=Qs 12:C1= Q3 16:C1= Q3
LG4:12=Q3 12:C2= Q4 16:C2=Q7
LG4:13= 02 12:C3= 05 16:C3= 06
LG4:14= 01 12:C4= 3 16:C4= 06
LG4:I5= 01 12:C5= 05 146:C5= Q7
LG4:16=0Q 12:C6=Q 16:C6= Qs

Hapnasse je npukasan noctynak onpehuBama yKynHe penanyje u3mel)y 1Ba mocioBHa Husba.

LG1

Cnuxka 6.2. Penayuja 0éa nocioéHa uyuwva
w(LG1) = (0.52,0.68,1)
w(l1) = (0.49,0.65,0.87)
Q. =(0,0,0.4)

LGLI1Q, = 0.54
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IIpumenom metone ['A ompehena je onmTmManHa myTama y CTpaTeTHjCKOj Malld WHAYCTPHjCKOT mpenyseha

Ko0ja je TpuKa3aHa Ha ciui 6.3.

rn connections2

| Panel

F1 F2 F3
C1 o065 | [ 064 | [0.601
€2 (o616 | [0.706 | [0.467
C3 los06 | |0.662| |0.623
C4 lose3| 062 | 0648
C5 loes03| 0616 | [0.444
C6 |0.547 | |0.603 | 0.5303

a C = & G e Number of parameters
" o051 | [0609| [0632] [0.557| [0.319| [0.439
2 [o.4803| [0.4796) 0602 [0.427 | 0566 | [0.376 Ekskiow g
B l0722| [0483| [0644| 0335 [0.565 | [0.451 e g
¥ lo4s1] [03s | [0639]| [0.397 | [0.427 ] [0.547
5 (0614 [0614| [0.4696| [0.294| [0.557 | [0.4103 ikdiow 6
6 [0.499 | [0693| [0654| [0612] [0.675] [0.561 Fouth row 3
n 73 B 4 5 3]
LG1 954 | [053 | [0.513] [0.462] [0.392] [ 051
LG2 (o583 | [0.486 | [0.461| (0623 [0.354 | [0.438
| FIND THE BEST CONNECTION |

LG3 [gs33 | | 062 | [0.495| [0.457 | [ 062 | [0.508

LG4 (o569 | [0.439| [0.415| [0.343] [ 0.34 | [0.425
LGS (9423 | [0.56 | [0.602| [0653 ] [0.428| [0.445 Connection'!’ | | G513

LGS 0565 | [0.369 | | 0.31 | |0.572| |0s69 | | 0.42 Connection2 | e

Connection 3 C1F2

Cnuka 6.3. Onmumanna nymara y CmpamezujcKoj manu undycmpujckoz npeoyseha

Ha ocHOBY noOuMjeHHX pe3yniTara MOKE ce JaCHO YOUUTH Jla ONTHMAallHA MyTama cajpxu cieaehe mocioBHe
mbeBe: Pa3Boj u HampesoBame 3anocienunx (LG5), Obeszoeheme kBanurera (13), IloBehame kBamTeTa
npyxama yciayra kynmnuma (C1) u Iosehame npodura (F2).

Ha ocHOBY cBera HaBeJICHOI y TOPEHEM JIe]y TEKCTa MOXKE C€ 3aK/bYYHTH Ja je ONTHMaliHa IMyTama Y
CTpaTeTHjCcKOj Maru WHAYCTpHjcKOr mpeayseha oueknBana. OBakaB 3akiby4yak ce Hamehe 3aTo mITO Cy CBH
MOCJIOBHU IIUJbEBU KOjH YWHE ONTHMAIHY MyTamy win Bucoko panrupanu (LG5 u I3) wmu cy jeman on
Bomehux mmspeBa (Cl m F2) y cBojoj mepcmekTuBr. Takolje, MeHayMeHT THM Tpeba MoceOHy Maxmy na

(hokycHpa Ha IOCIIOBHE IMJbEBE ONTHMAJIHE IyTalke MHAYCTPUjCKOr mpemy3eha W aa mpeay3uma mepe y
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by noBehama creneHa ocTBapema OBHX IHUJbEBa. Mepe Koje Cy Be3aHe 3a mocyioBHe nusbeBe IloBehame
KBaJIMTETa TMpyXama ycayra kymiuma (C1) u ITosehame npodura (F2) 1 BUXOBY peanu3anujy Cy HaBeICHE
y TOPHEM TEKCTY.

MenanMenT THM Tpeba ma mpemy3me cienehe mepe 3a moBehame cTerneHa OcTBapema MOCIOBHOT LHJbA
Pa3Boj m wampemoBame 3anocierux (LGD): (a) momiroBame MOCIOBHE €THKE W ypeheHO TMOHaIIambe
MEHAIIMECHTA U 3aI0CJICHUX Y opraHu3aiuju (0) AeuHuCcamke jaCHUX yJIoTa U OArOBOPHOCTH (B) 00e30eheme
cBecTH U cioboma naenoBama (r) moupiika U o0e30ehuBame pecypca MOTpeOHMX 3a pan (1) JdaBambe
MOBpaTHUX WH(poOpMaIja U MoTHBHCcame 3amociicHux (h) oOpasoBame M yuewme BemTHHA (€) yBOheHe
CHCTeMa Harpaja u HampeioBama y Kapujepu (k) CriocoOHOCT 33/10BOJbeHa (PUHAHCH]CKUX TOTpeda pagHuKa
W MeHalepa u (3) epeKTUBHOCT KaHala KOMyHHKaLlHje.

MenaygmenT TUM Tpeba aa mpeny3me cieiche mepe 3a moBehame cTemeHa OCTBapema MOCIOBHOT IHJba
O6e30eheme kBanmureta (13): (a) mpaBuiIHA MOCIIOBHA MOJIMTHKA M TAYHOCT Yy paay (0) KOHTpOJIa KBAJTUTETA
yIa3HUX Mmarepujajia (moMohy aboparopuja 3a HCIUTHBAk-E MaTepujaia) (B) KOHTPOJA HPOU3BOAA Y TOKY
npolieca Mpou3BOMke (Tako Ja ce MOCTIKE TUHAMHUYKA KOHTPOJIA W CMambyje Ce MPOICHAT IIKapTa Ha
TOTOBUM Mpou3BoAnMa) (T) 3aBpIIHA KOHTposa (1) JTOKYMEHTOBamE, NMPUMEHA W OJpIKaBame CHCTEMa
yIpaBJbarka KBAINTETOM Kao CPEACTBA 32 OCHI'Ypambe yCcarjalleHOCTH MPOHM3BOJA M YCIyra ca yTBpheHHM
3axTeBUMa (T/Ie je TOTPeOHO CTATHO MOOOJBIIABATH HETOBY €(UKACHOCT Y CKIIay Cca 3aXTeBHMa CTaHIap/a
ISO 9001:2008) u (1)) Ton MeHauMeHT Tpeba 1a aHaTM3Mpara 1 olemyje eeKTHBHOCT MpoIieca i Ha OCHOBY

oOWjeHNX pe3yiTara CIpoBo/ie MOO0JBIIaka U IOHOCE IPEBEHTHUBHE U KOPEKTHBHE Mepe.
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6.2. JaBna mpeny3eha

[TocnoBHM mmiBeBH y jaBHMM mnpexy3ehmma cy neguHHCAaHH O CTpaHE MEHAMEHT THMAa.
PenpesenTatuBHM y30pak jaBHHX mnpexyseha oxapehen je ciaydajumM m30opoM jaBHUX mpemy3eha koja
ersucTupajy Ha moxapyudjy uenrpandHe CpOuje. Hamasbe Cy W3NOKEHH IMOCIOBHU LWJBEBH HAa CBAKO)j

TNEPCIICKTHUBU.

Ilepcnexkmuea yuemwa u pazeoja

1. [loBehame HIBOA OpraHM3allfje TOCIOBaka
2. lloBehame cTpydyHOCTH, NCKYCTBA X MOTHBAIIHj€ paHUKA
3. [Norehame HUBOA TEXHOJIOTH]E

4. TTorehame pacmooKUBOCTH (PUHAHCH]CKUX pecypca

Hepcnekmuea UHmepHux npoyeca

1. TToBehame kBanuTETa MpOIIECca peain3alluje
2. IToBehamwa KBanuTeTa MpoLeca OAp)KaBama

3. [loBehame kBanmuTeTa NMpoIEca MPOU3BOALE

Ilepcnexkmuesa Kynuya

1. IloBehame 3a/10BOJLCTBa KOPUCHUKA
2. YHanpeheme J10jaTHOCTH KOPUCHUKA
3. IloBehame Opoja KOpHUCHUKA

4. IToGospIIame KBaTUTETa yCayra

5. Cmameme Opoja pekyiamalyja o1 CTpaHe KOPUCHUKA

QDunanucjkca nepcnekmuea

1. IToBehame nobuTH
2. loBehame moxpike crejkxoepa (OCIOBHUX OaHaKa, ONIITHHA, JIPKaBE)
3. [loBehame MUKBUIHOCTH MIpeay3eha

4. Tlosehamwe nHBECTHIIN]A
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6.2.1 OnpehuBame pejiaTHBHE BAXKHOCTH MOCJIOBHUX IMJbeBa npuMeHom @AM

IIpumenom pazBujere @DJIM wmeToze penaTWBHA BaXKHOCT TIIOCIOBHHX IWJbE€BA HA CBaKoj
MIEPCIIEKTHBRY je n3pauyHara. [locTynak n3padyHaBama BEKTOPA pelaTHBHE BaXXKHOCTH TOCIOBHUX IMJHEBA 32

CBaKy MEPCIICKTUBY HAJaJbe j& PUKa3aH.

Ilepcnexkmuea yuemwa u pazeoja

PenatuBHe BaXXHOCTH MOCIOBHHX IIMJbEBA Ha MEPCIEKTUBU yUeHa U pa3Boja je Jo0ujeHa y Ipyroj urepanuju

npensoxene GIM.

&) MoaunuH dhaje pcokc (Mozilla Firefox) - o0&

fatoTexka  Ypehweawe [MNpukas  WoTopwjat  Jafenewke  Anatke  Oomoh
- c it |_1'] file: }{#C: fDocuments and Settings/User/Deskbop/Delphifindex. htm e -‘lv ).' h—-a
|8 Hainoceherje P Getting Started |31 Latest Headlines

|_1‘] file:// /C:/Docume.../Delphifindex.htm | - -

MNumber of decision makers: 5
Mumber of inguistic expressions: | &

Rl 1115
k2 1.2.3
E3 234
k4 345
kS 4555

Furzy par-wise comparison matrts dimension: | 4 (x| 4

1 TR2Z1RILRIRILR2 1/R21RARTRLRS 1/RZRIYR2/RARE
1 R11/R21/RIRRS R1.R1L1/RII/RIRT
1 R1.R31/RLIRIRS

1

[ Accept ]

|4 goregated opinions of decision makers.

1 R1 1/E2 1/E1
1 1/R2 1E1

1 k2

1

Kpaj
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) Moannun thaje pcpokc (Mozilla Firefox)

fatoTeka  ¥pehueawe Mpukas  McTopwjaT  3afenewke  Anatke  Momah

- e frt |j File: f#C: fDocuments and SettingsfUser/Deskiop/Delphifiteracije. htm

@ HajnocehieHuje ’ Getting Started 5 | Latest Headlines

ﬁ File: f{C:{Dacument .. pfDelphifindesx. htm |j file:/ / /C:/Docum.. _hifiteracije.htm ﬁ
[teration number: 2
1 1/R1.R1.R2R1.R1 1/R21RIRLRERE
1 TR1LRZR2RLRE
1
Accept

The consensus of group opitdons is achieved in iteration 2.

Wi=( 0.7417, 0.9083, 1.150)
Wo=( 0.6471, 0.8333, 1.018)
W3=( 09944, 1423, 2.013)
W4=( 08587, 1.018, 1.392)

Kpaj

1/R1LIRLRLTRI R
TRLYRELRZR21R]
R2.R2R1.1/RZRZ
1

Ilepcnekmuea unmepnux npoyeca

PenaruBHe Ba)KHOCTH TMOCJIOBHUX IMJbE€BAa HA HWBOY MHTEPHHX Ipolieca je Jo0ujeHa y Jpyroj Wrepaiuju

OJIM.
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£) MoaunmuH thaje pporic (Mozilla Firefox)

AaTtoteka  ¥pehueawe Mpekas  MoTopuijaT  3abenewke  Anatke  Momoh

i c fuf |j File: f#{C: {Documents and Settings/UserDeskkop/Delphifinde:. htm ﬁ_f_'f - -.l & ,_ C‘a
@ Hajnocehiermie , Getting Started |5 | Latest Headlines
ﬁ file:// /C:/Docume.../Delphifindex.htm | -+ -

Mumber of decision makers: 5
Number of linguistic expressions: | 5

k1 1.1.15
k2 1.23
E3 234
E4 345
ES 4555

Fuzzy par-wise comparison matrix dimension: | 3 |x| 3

1 R3.R1L1/RIRILRT F3R1.R1LR11RZ
1 F1.R1.RIR11RZ
1

I ACCEL

lAgoregated opinions of decision malcers.

1 E1 E1l
1 E1l
1

Mext iteration

Kpaj

%) Moanamnn thaje ppokc (Mozilla Firefuxj

AatoTeka Ypebueawe [Mpukas McTopuwjat  3abenewke  Apatke  Oomoh

- o |j file: ff}C: /Documents and SettingslUser/Desktop/Delphifiteracije. htm o -‘l - }_ E‘a
[&] Hajnoceherrie P Getting Started (51 Latest Headlines
ﬁ File: {1} fDocument.. p/Delphifindes:. htm ﬁ file:/ / /C:/Docum...hi/iteracije.htm ﬁ - -
[teration mumber: 2
1 R2.R1.1/R2R1LRY Rz R1.R1.R11/R
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6.2.2 OnpehuBame paHra nocJ0BHUX IUbEBA
VY oBoj Ceknyju mpuKa3aH je paHT IOCIOBHUX IMJbEBA jaBHHX Ipemy3eha Ha cBaKoj MEepCIEKTHBU
cTparerujcke mMamne. Takole n3padyHaTe cy Mepe BepoBamba J1a MOCIOBHU IIIJb KOjU Ce HE Hala3u Ha IPBOM

MECTy MOJKe Jia ce Hal)e Ha IPBOM MECTY y PaHry.

Tabena 6.6. Ilepcnexmuea yuera u pazeoja

Mepa BepoBama aa
ersucTupajyhu uub
LUUJBEBU Bpennoctu unsseBa paHr MOKe J1a UMa HajJIoIIuje
KapaKTepPHUCTHKE
k=1 (0.368, 0.451, 0.571) 3 0.23
k=2 (0.321, 0.414, 0.506) 4 0.04
k=3 (0.494,0.707, 1) 1 1
k=4 (0.427, 0.506, 0.692) 2 0.49

[MocnoBHM 1M KOjU MMa HajBehy Ba)KHOCT Ha TEPCIIEKTUBHU y4yema M pa3Boja je o3HadeH kao [loBehame
HUBOA OpraHM3aldje mocaopama (K=3).

Jla Ou ce oOe30emmia peanusanyja OBOI IMJba MEHAUIMEHT TUM Tpeba na mpeaysme cieache mepe:
(a) yrBphuBame nmspeBa mMmociaoBamka mpedyseha w m3bop mocimoBHe monuTHKE (0) pasBoj crparterdje u
JIOHOIIICHa TMporpaMa IMociioBama (B) oapehuBame mnporHo3a-cutyaiuje y mpenysehy (r) moseharu
WHOBATUBHE AaKTUBHOCTH W TEXHMYKH mporpec () peanusanuja MIHAPUX JAPYIITBEHHX LHJbEBa
(h) ycranoBbeHa pasBojHa monuMTHKa Tpeayseha (e) emementn Ha Kojuma he mpemysehe rpamuTH
KOHKYPEHTCKY MO3UIMjy U TUIAHUpAkE Pe3yaTara MocioBama U (3K) KOOPIHMHUpPAkE pPaja Ha peau3aluju
OMEPAaTUBHUX [UJHEBA U 33/1aTaKa.

VY yHanpehewy opraHuzanuje MociioBama MEHAIMEHT jaBHOT Tpeay3eha NPBEHCTBEHO ce Oclama Ha
COTICTBCHE TIOTCHIIMjaJIc M CHAre IMyTeM KOHTHHYHPAHOT WCTpaKuBama, mpahiema W MoOWIHCama
HerckopuitheHux pecypca y mpenysehy. Takolje, MeHalIMEHT mpeko MocioBHOT Ijba [loBehame HUBOA
OpraHu3algje MocjIoBama BPIIM CTPATETHjCKO yIIpaBJbambe npeay3ehem.

VHanpehewe paga u pa3Boja jaBHOr npeny3eha 3acHUBA ce Ha JyTOPOYHOM U CPEIHHOPOYHOM IUIaHy paja U
pasBoja. Moxe ce pehn, aa cy jaBHa npexay3eha OMTaH YMHWIAL jEAHOT IPYIUTBA M Ap)KaBe, HEHE CTOIE
pasBoja U EKOHOMCKE jauyHMHE M CTaOMIHOCTH. Tako Aa Ou ApskaBa Mopalia Ja OCMHUCIHM CTpaTerdjy (HIp.
pa3HUM OJIaKIIMIIaMa U CyOBEHIMjama) y IMOJCTHIaky OCHHMBama M yHampehema jaBHuXx mnpemayszeha koja

Mory Jia OyJ1y HOCHOIIU MPUBPEIHUX aKTHBHOCTH.
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Kon jaBHMX mpemy3eha €KOHOMCKH YCICIIHO ITOCIOBAaEmE CE OCTBApyje OHIA KaJa Ce THUM IIOCIOBAmEM
OCTBapYjy yHaIpes MOoCTaBJbeHN €KOHOMCKHU INJbeBH npeay3eha. CTemneH yCcremHocTH 0CTBapuBamka INJbEeBa
npemy3eha m3paxaBa e(hUKaCHOCT HETOBOT MOCIOBama. Y OCHOBH €KOHOMCKE euKacHOCTH mpemnyseha je
ETOBA TEXKHba JIa CBOjOM JieNlaTHOIINY OCTBAapH MAaKCHMAIHHU PE3yNTaT y3 MHHUMAJIHA yjarama MOoTPeOHUX
¢axropa MaTepuje, eHepruje 1 BpeMeHa. EKOHOMCKH ITMJBEBH 1 33/IaIH Cy J1e0 YKYITHUX IIJbEBA M 3a7aTaKa
npenyseha. EdukacHocT nocnoBama npeayseha je ynpaBo mponopiroHaiHa OCTBAPEHUM Pe3ylTaTuma.
Hajmamwy BakHOCT uMa mocioBHH 1mJb [loBehawe pacmonoxuBocTH (UHAHCHjCKHX pecypea (K=2).
Ha ocHoBy u3padyHaTtux Mepa BepoBamba MOXKeE Jia C€ 3aKJby4YH Jia MMOCJIOBHUM LIMJBEBHMA KOjU C€ Hajlasze y
panry apyror u Tpeher Mecra je npuapykeHa peJaTiBHO Malla Mepa BepoBamba Jia MOTY Ja ce Hal)y Ha IpBOM
MECTY y paHry.

JaBHa mpeny3eha umajy obaBesy ma o0e30eme jaBHO 10OpO, INTO Y HEKUM JICIaTHOCTHMA Y YCJIOBHMA
TPXKUILTA, WIA y CIydajy na je mpenaysehie y NMpUBAaTHOj CBOjUHH, HHUje rapaHToBaHo. To je ciy4aj y
JeNaTHOCTUMA y KojuMa Cy MmoTpeOHa BeJIMKa yllarama, y KojuMa MOCTOjU MPUPOAHH MOHOIOJN, y KOjUMa
ApiXKaBa MMa MHTCPEC 1a HUCKUM LICHaMa YTU4Y€ Ha O1YyBambC KMBOTHOTI' CTaHJAapAad, Kao IITO CYy CHEPIreTHKa,
TeJeKOMYHHUKAIIH]je, TIOITaHCKN caoOpahaj, xere3HunIia, BOJAONPUBpeIa 1 IryMapcTBo. JpikaBa cmarpa na je
y TUM TpaHaMma IpHBpeJe MOTPEOHO Ja MOCTOjH jaBHO KOHTPOJHMCAHH, AP’KaBHU MOHOIIOJN, a HE HMPHUBATHH
MOHOTION KOju 61 6Mo BoheH uckIbyunBo nmpodurom. Kpos jaBHa mpemy3eha ce Boau 1 eKOHOMCKA ITOTMTHKA
3eMJbe. 3aTO W A00Wjajy HIMpe COIMjaliHE IMUJbeBE Kao MITO Cy: KOHTpPOJIMCaHa IieHa poOe WM yCIyre,
OTBapame HOBUX PaHUX MeCTa, MOKpEeTame NHBECTHIIN]a U CIpedaBame pacta HezanocieHoctH. [loctojame
TaKBHX JaBHUX M Jp)KaBHUX Ipeny3eha MMa Be3e U ca 010paMOeHOM CrIpeMHOIIhy 3eMJbe U ca IPOU3BOAHOM
Y BOjHO] ¥ HAMEHCKO] HHIYCTpPH]U.

OBo motBphyjy u mpumepu jaBHux mnpenyseha y apyrum 3emspama Extreme Networks (Santa Clara,
California), Speare Memorial Hospital (Plymouth, New Hampshire), Latin American Health Institute
(Boston, Massachusetts), COPE Galway (Galway, Ireland) u» PNM (Albuquerque, Santa Fe) -
(www.bscdesigner.com/case-studies).

Ha kpajy, moxxe ce pehu fa cy pe3ynTaru nepcreKkTuBe yuerma U pa3Boja 3a jaBHa npeay3eha oueknBaHu.
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Tabena 6.7. Ilepcnekmuea unmeprux npoueca

Mepa BepoBama 1a
ersucTtupajyhu mmp
LIUJBEBU Bpennoctu unsbeBa paHr MOJKe J1a UMa HajJIoIIuje
KapaKTEepPHUCTHKE
k=1 (0.464, 0.546, 0.729) 1 1
K=2 (0.418, 0.515, 0.638) 2 0.85
k=3 (0.36, 0.442, 0.521) 3 0.35

[locmoBHM 1MJB KOju MMa HajBehy Ba)KHOCT Ha MEPCIIEKTHBY MHTEPHUX Mpolleca je o3HadeH kao [loBehame
KBaJIUTETA Ipolieca peanusaimje (k=1).

Ha Om ce oOe3benmnma peanm3anyja OBOT IWJba MEHAMEHT THUM Tpeba ma mpemy3me crienehe mepe:
(a) crparemko MmIaHKpame U MOCTaB/babe OM3HUC TUIaHa (0) mpaBUiIaH W300p METOIa TUIAHUPAbA Y CKIIAILy
ca IMJbEBMMA W CHUTYallljOM ca Bepr(HUKAIHjOM pe3ynTaTa (B) HA OCHOBY (DMHAHCHjCKHX TOKOBA U ITPOMEHa
y TpeTXOAHOM mepuony mpenBubajy ce Oymyha kperama mporeca peanmnsandje (T) TpajHa CIIOCOOHOCT
yllaramba y Marepujainy, (pMHAHCHjCKY W Jp. MMOBUHY (1) yue€ie, aJalTUPambe, pa3BUjambe afcKBATHUX
pecypca u cTpykType na ou mpemysehe myropouno ocrano KoHKypeHTHO u (1)) pa3Boj KpuTepujyma u MeToja
oreHe e(hMKaCHOCTH MHBECTHIIMja M TPXKHIITA Ha Koje hie ce opujeHTucary.

Jeman o cexTopa KOju JaHac MpoJia3u Kpo3 Haj3HavajHUje MPOMEHe je jaBHU cekTop. OBe MpOMEHE HacTajy
Kao TMOCJIEANIIa NpUBaTU3AIMje KJ/BYYHHX IOJApYyYja y TNPUBPEIU jEIHE 3€MJbE, KA0 U KOHKYPEHTCKHX
NpUTHCaKa Kpo3 apamKMaHe THIa KOHKYPEHTCKOT TeHjepa. Y jaBHa mpeny3eha ce cBake TonuHe ylaxke
MHOTO €Hepruje y IulaHupame Oynyhmx pamoBa, BENMKHX Ipojekara, Ha0aBKYy OCHOBHHX CpeJICTaBa U
MaTepujana, HabaBKy pa3He WH(pOpPMATHUKE OIpeMe, JOK Ce 3a IUIaHUpame MOoTpeda 3a EBEeHTYaTHUM
NpUjeMOM pajiHe CHare, moTpedama 3a eIyKalMjoM W MPETXOJHOM aHAIM30M CTama JbYACKHX pecypca y
jaBHHM Tipeny3ehnma peTko mpuaje TOJIMKO 3Havaja.

PesynraTu mepcrieKTHBE HMHTEPHHMX IIpolleca IOKaszyjy Ja je moTpeOHO yHampeheme HCTpakuBama H
NPOU3BO/IHbE KPO3 HOBE TEXHOJIOTHje M MPUMEH-EHA 3Haka NPU YeMy je MoTpeOHa M MPaBOBPEMEHA peakiiyja
MEHAIMEHTa Ka0 HeONmXOTHOr (akTopa MocjoBama jaBHHX npeayseha. Takohe, nHOBanMje U KpeaTMBHOCT
0] KOHTPOJIOM MEHAIMEHTa MOTY 3HA4ajHO Ja yTHUYYy Ha MOCJIOBHE IIMJbEBE MHTEPHE MEPCIEKTHBE jaBHUX
npemy3eha.

[loBehama kBanmTeTa Mpoleca oAp)KaBama je MOCIOBHU Wb KOjU Takohe MMa BPJIO BHCOKY BaXKHOCT 3a
jaBHa mpenyseha. OBaj cTaB je 3aCHOBaH Ha MEPH BEpOBama Koja je MPUAPYKEeHA ITOCIOBHOM LIUJBY KOjH je
o3HayeH kao [losehama kBamuTeTa nmporeca oxpxkasama (k=2). HajMamy Ba)XHOCT MMa MOCIOBHU Wb KOjU

j€ 03HaYeH Kao MpUMEHa CaBpeMEHUX Mepa 3a nopeharme KBajuTeTa npoieca npou3Boame (k=3).
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OBo moTBphyjy u mpumepu jaBHuX Tmpemyseha y apyrum 3emspama Extreme Networks (Santa Clara,
California), Speare Memorial Hospital (Plymouth, New Hampshire), Latin American Health Institute
(Boston, Massachusetts), COPE Galway (Galway, Ireland) u» PNM (Albuquerque, Santa Fe) -
(www.bscdesigner.com/case-studies).

Ha xpajy, moxe ce pehu na cy pe3ynraTi nmepcrekTHBe HHTEPHUX MpoIieca 3a jaBHa mpery3eha oueknBaHu.

Tabena 6.8. Ilepcnexmuea Kynya

Mepa BepoBama aa
ersucTupajyhu uum
LUUJBEBU Bpennoctu nuusbeBa Panr MOKe J1a UMa HajJIoIIuje
KapaKTepPHUCTHKE
k=1 (0.384, 0.447, 0.576) 3 0.27
k=2 (0.49, 0.682, 0.964) 1 1
k=3 (0.39, 0.461, 0.568) 4 0.26
k=4 (0.395, 0.471, 0.593) 2 0.33
k=5 (0.389, 0.497, 0.534) 5 0.19

[MocnoBHM 1MJb KOjU MMa HajBehy Ba)KHOCT Ha MEPCIIEKTHBH KyIa je o3HadeH kao [losehame 3aq0BosbCcTBA
KOpHCHHKA (K=2).

Ha Ou ce o0e3bemuwia peajnMzanyja OBOI IWJ/ba MEHAUMEHT THUM Tpeba aa mpemy3me cieaehe Mepe:
(a) pexmamupame mpemyseha u npencTaBibame HOBHX Haeja (0) kopumtheme UT u ApymiTBeHHX Mpexa 3a
COIICTBEHY TMPOMOIIMjy, MPOHM3BOJa M cepBHca (B) CTPATETHjCKHM MapKeTWHT W 0a3Ha HCTpakuBama (T)
KOHTpOJIMCakhe peanu3alije ycnyra u ¢yHknuja npenyseha u (1) aHanm3e U KPUTHYKE OIEHE IOCIOBAha
npenyseha y mponnioctu u npeasuhama ycioBa nociioBama y Oyayhem nepuomy.

Hajmamy BakHOCT MMa mocioBHH b CMameme Opoja pekiiamanuja on crpaHe kopucHuka (k=5). Ha
OCHOBY M3pauyHaTHX Mepa BepOBama MOXE Jia Ce 3aKJbyuH Ja J€ MOCIOBHHUM LHJbEBUMA KOjU Ce Halasze y
paHTy OJ APYror 10 MEeTOr MecTa MpUApYKEHa PEeIaTHBHO Malla Mepa BepoBama Jia MOTy aa ce Hah)y Ha
IPBOM MECTY y PaHry.

Yecto jaBHa mpexyseha MMajy MOHOIOJICKM TOJNOXKA] HAa TPXKHIITY, IITO OAMAax MOCKYIUbYje yCIyre u
NpOY3pOKyje HikH KBaiureT. L{nib ocHMBama jaBHMX mpenys3eha je obe3OehuBame W 3amTuTa HHTEpeca
IpxaBe y (YHKUHMOHHUCAY BUTAIHUX CEKTOpa NMPHUBPEIHUX NENAaTHOCTH KOje Cy OJ BEJHMKOI 3Hauaja 3a
JpxaBy ¥ KHBOT rpahana. OuurienHo je Aa cy yciiyre W NMPOHM3BOJAM jaBHHX mpeny3eha oJi CyIITHHCKOT
3HaYaja 3a CTAHOBHHIIITBO, T1a je HhIX0BO 00e30ehuBame 1o NpuxBaT/LHBUM IICHAMa HEOITXO/IHO 32 HOpMaJlaH
’KHMBOT. 3a MOJIMUPEHE TUX YCIIyTra 4YeCTO HeMa alTepHATHBHOT HauuHa, jep je Behuna jaBHux npemyseha mmu

y MOHOIIOJICKOM HJIM Makap y JOMHMHAaHTHOM IIOJIOXKajy Ha TPXKMINTY. Ycayre jaBHuX npeayseha cy
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Hen30eKaH W 3HAYajaH yJIa3HH €JIEMEHT 3a cBa Japyra npemyscha, ma je jacHO ma KOHTpoJja Haa jaBHUM
npemy3ehnmMa 06e36el)yje KoHTpoITy U Ha/I IENOKYITHOM IIPUBPENIOM jeTHE 3eMIbE.

OBo moTBphyjy W mpumepu jaBHux mnpemyseha y mpyrum 3emsbama Extreme Networks (Santa Clara,
California), Speare Memorial Hospital (Plymouth, New Hampshire), Latin American Health Institute
(Boston, Massachusetts), COPE Galway (Galway, Ireland) u» PNM (Albuquerque, Santa Fe) -
(www.bscdesigner.com/case-studies).

Ha xpajy, Moxxe ce pehu na cy pe3ynrtati nepcreKkTHBe KyIia 3a jaBHa npexy3eha odeknBanm.

Tabena 6.9. unancujcka nepcnekmusa

Mepa BepoBama J1a
ersucTupajyhu b
UJbEBU BpennocTu nusbeBa Panr MOJKE JIa UMa HajJIOLIH]e
KapakTepHCTHKE
k=1 (0.563, 0.745, 0.956) 1 1
k=2 (0.413, 0.563,0.742) 3 0.49
k=3 (0.579, 0.734, 0.908) 2 0.97
k=4 (0.236, 0.282, 0.379) 4 0

Ha ¢unaHcHjckoj mepcnieKTHBU cTpaTerwjcke mame jaBHHX Npenyseha Hajehy penatuBHY BaXKHOCT MMa
MOCJIOBHU IIWJb KOjH je 03HaueH kao [ToBehamwe nooutn (k=1).

Ha Ou ce o0e3bemwia peaiu3anyja OBOI IMJ/ba MEHAMEHT THUM Tpeba Aa mpemy3me cieaehe Mepe:
(a) Tpaxema HOBHX WHIeja 3a HWHHUIMpamke MNocioBama (0) mocrtusame Behe edukacHocTH y Tekyhum
orepaljama rmocjiopama (B) MOAU(pHUKaIMja MporpaMa MoCI0Bamka U (T) Ip)KaBHE HHCTUTYIIM]jE KOje TPYyKajy
(hMHAHCH]CKY U MEHTOPCKY 1oMoh.

IloBehame mompmike crejkxonmepa (MOCTIOBHUX OaHaka, OMINTHHA, JIP)KaBe) je TIOCIOBHU ITUJb KOjU Takohe
UMa BPJO BHCOKY BaXHOCT 3a jaBHa mpemy3cha (k=3). Na tpehem u dverBprom mecty cy IloBehame
nukBuaHOCTH nipenyseha (k=2) u [Mosehamwe nHBecTHIMja (k=4) KaO HUIbEBH KOjH UMajy HajMamby BaKHOCT.
Pesynaratn mocioBama jaBHUX mnpeny3eha (ryOumm) wm mpobrnemm ca Kojuma cy cyodeHH (OrpoMHa
NOTPaXHBAKka 32 HCIIOPYYEHY POOy U M3BPIIEHE YCIyre U MOTIYHO OACYCTBO JPXKABHUX OpraHa y pellaBamby
TUX npo0ieMa) HUKAKO He yKa3yjy Zla ce AYTOpOYHH LUJb OCTBApYje, jep Cy KPaTKOPOUHM HMHTEPECH YEeCTO
M3HaJ NPOKJIAMOBAHHUX IIMJBEBA.

Pesynrartu pepocnena mocnoBHUX IUJbeBa (PUHAHCHjCKE MEPCEKTUBE KO jaBHHUX Mpeay3eha Mory cTBOPUTH
MOTPENIHy CIHKY, Jia CTHIamke NMpoduTa HUje OCHOBHM IIMJb THX mpeny3cha, Beh 1a je OCHOBHH IIHJb

KOHCTaHTHO 00aBJbarb€ JICNIATHOCTH O jaBHOT HMHTEpeca M ypEeIHO 3aJ0BOJbaBame MOTpeda KOPUCHHKA
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mpou3Boaa u yeiyra. Mnmak, y npeaysehy He cMe mohu o rimopudukaiiyje HeKor o1 MujbeBa, Beh 1a ce cBuM
MOCJIOBHUM IIHJbEBUMA MPHJIA jeJIHAKA TTAXKha U CKOHIICHTPUCAHOCT MPWIIMKOM HHUXOBOT UCTTYHhaBarmba.
Hajsehu mpobrmemu ca kojuma ce cycpehy Hama jaBHa mpemy3eha cy 3actapeiocT ompeme, BHIIAK
3aIoCIeHNX, Hee(DMKACHOCT W IIeHEe KOj€ He MOKPHBAjy HU TPOIIKOBE MOCcIoBama. Takohe, morpedbHo ncrahu
¥ HEIOBOJbHY e(hDHKAaCHOCT TPXKHUIITHOT MeXaHu3Ma y o0e30eljuBamy jaBHUX mobapa.

[NoTpeOHa cy 3Ha4ajHa MHUIMjaJIHA yJarama, oceOHo Kajlla je ped 0 MHPPaCTPYKTYpHUM JAeiaTHocTUMa. [a
OM TpU HHUCKOM HHMBOY IIEHa OCTBapwia JOBOJbaH HM3HOC MpUXoJa 3a MOKpuhe BHCOKUX TPOLIKOBA
NOCJIOBamha, MojenuHa npeny3eha y OBMM NPUBpPEIHMM IpaHaMa MOpajy MMaTh BEeJMKH Opoj KOpUCHUKA
CBOjUX Mpom3Bojia u yciyra. CTora je HepallmOHAIHO MocTojamke Beher Opoja mpemyseha koja 3a10BOJbaBajy
ucte morpebe, jep OHAAa HUjEAHO O] HUX HHjE TOBOJBHO BEIHMKO Ja yXKHBa eeKTe eKOHOMHje OOMMa.
ExoHoMuja o0uMa mpejcTaBiba yIITEAY M CMamkEeHhE TPOIIKOBA yCIIeA MmopacTa o0uMa MpOHM3BO/IbE. 3aTo je
E€KOHOMCKHM HEpAaI[MOHAIIHO OWJI0 KaKBO pPEIICHEe OCUM MOHOMOJA, alu je Oojbe Ja To Oyay jaBHO
KOHTPOJIMCAHU MOHOITOJIM, HETO MTPUBATHU MOHOTIOJH, TJic OU MPUBATHUK OMO BO)CH MCKJBYYHUBO MPOPUTOM.
OBo motBplyjy u mpumepu jaBHux mpemyseha y apyrum 3emibama Extreme Networks (Santa Clara,
California), Speare Memorial Hospital (Plymouth, New Hampshire), Latin American Health Institute
(Boston, Massachusetts), COPE Galway (Galway, Ireland) u» PNM (Albuquerque, Santa Fe) -
(www.bscdesigner.com/case-studies).

Ha xpajy, moxe ce pehu na cy pesynratu puHaHCH]jCKe TIEPCIIEKTHBE 3a jaBHA Mpeay3eha OueKnBaHu.

6.2.3 OnpehuBame epeKTUBHOCTH NMOCTOBHUX LU/bEBA

IMpumenom codteepa BSC DESIGNER (www.bscdesigner.com) wuspadyHa je e(heKTHBHOCT,

OJTHOCHO CTETIEH pealn3alje CBaKor IIMJba Ha CBAKO] MEPCIEKTHBH CTpaTeTHjCKe Mare jaBHUX Ipenyseha.
CBH OCJIOBHH 1IMJbEBH Cy KiacudpukoBanu npumenom ABC knacudukaruje. Kputepujym kiacudukaimje je
BPEIHOCT €(PEKTUBHOCTH IIOCIOBHOT IMJba KoOja je Jo0WjeHa NPUMEHOM KOpHUIINEHOr padyyHapCcKor
nporpama. Ha ocHOBY pesysirara kiacudukaiiyje, MEHalIMEHT TUM ojipeljyje mpropuTeT Mepa Koje Tpeda jia

npeay3Me y nuiby nosehama epekTHBHOCTH MOCIOBHUX IUJBEBA.
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Progress

o 63,47 %

(5] 68,34 %

@ 70,45 %%

(5] 68,35 %

F3 @ 70,27 %

F4 (5] 60,2 %

=1~ .7 Customer Perspective o 63,21%
C1 (5] 50,67 %

c2 @ 58,75 %

C3 (5] 563,16 %

c4 @ 53,2 %

C5 @ 70,3 %

=1~ .7 Internal Processes Perspective @ 59,33%
I1 @ 58,9 %

12 @ 51,45 %

13 @ 57,65 %

=}- 5.7 Learn and Growth Perspective o 60,69 %
LG1 @ 60,53 %

LG2 @ 55,79 %

LG3 @ 58,23 %

LG4 @ 58,2 %

Cnuka 6.4. OL{EHtl cmenena peaﬂumuuje ROCJI0O6HUX YU/beésa Ha ceaxoj nepcneKkmueu Kao u ouena

epeKmugnoCmu nOC106HUX YU HEEA KOju Cy Oepunucanu Ha c6aKoj nepcnekmueu 3a jasna npedyszeha

Paznke y GHHAHCH]CKO] TIEPCIIEKTUBH Cy MOCIIEINIIA IIEHOBHUX edekaTa. [Ipernopyke 3a moOoJblIamke CTama
y jaBHOM CEKTOPY Cy Yy XHTHHM OpPraHU3alMOHHM IPOMEHaMa, MPUMEHH IPOIECHOI MPHUCTYyNa paju
naeHTH(GHUKOBakba AKTUBHOCTH KOj€ HE YTHYY Ha HOBOJOJAATY BPEIHOCT W IOBE3WBAaha CHCTEMA PacIojielie
ca CTBapameM HOBOJOJATe BPEIHOCTH. BHCOKa KBaTM(UKAIMOHA CTPYKTYpa jaBHOT CEKTOpa Mopa WMaTh
Behu KOeUIIMjeHT yIOoTpeOHEe BPEIHOCTH CBAKOT 3aI0CIICHOr Kpo3 npalieme Opoja pean3oBaHuX MpojeKara
M HOBUX WHBecTHIMja. BesuBame pacmojene 3a IMOCTUTHYTE pe3yirare je HajooJbu IOKpeTay
npoayKTHBHOCTH. [lepcriekTBe Kymla W WHTEPHHX IIpolleca HaM IOKa3yjy Ja BUCOKE WHUIIMjaTHE
WHBECTHUIIMjE Y ONpPEMy 3a MOjeInHe JCTaTHOCTH, CY jelaH O] pa3jiora 3alliTo MPHUBATHU CEKTOp HE HaJa3u
HHTEpEC y THM JIEIaTHOCTHMA, I1a je Ap)KaBa jelrHa Koja MOXKe Ja 00e30eau Cpe[CTBa 3a TakBa yJjarama.
JaBHa mpenyseha mmajy 3amatak na obe30ene aneKBaTHE MPOU3BOAE M YCIyre, Ja Cy OHH JIOCTYIHH U Ja
MOJMHUPY]y MOTpede CBUX wiaHOBa oapeleHe NpYIITBEHE 3ajeHHIIC, Ka0 U Ja TH IPOU3BOAM U YCIIyTre UMajy
yMEpeHy IIeHy M Jia Ce HEe BpIIM JUCKpUMHHAIKja moTpomiada. OBH WHTEpECH Cy 3allITHNEHH MyTeM
pasyMHUX I[IeHa MPOU3BOJIa U YCIIyra jaBHUX mpeay3eha, CTaHaapAn3alijoM KBATUTETa €CEHIMjATHUX 100apa

uci Y NEPCHCKTUBU MHTCPHUX IIPOLECCa pa3jiMKa I/I3M61)y MMPBOPAHTUPAHOT U NOCICAHBLCPAHTUPAHOT IIUJba
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npeny3eha je Beha ox pasike y ocTBapeHUM HHBOMMA Y (PMHAHCH]CKO] MEPCIIEKTUBH IITO MOTBphyje cTaB na
MOHOTIOJI TYIIH NPOAYKTUBHOCT. Y HalleM IpUMepy yodaBa ce Ja moBehameM KBaJUTETa Mporeca JUPEKTHO
ce moBehaBajy eduracHoct u edextuBHOCT. [loBehannm HUBOOM oOpraHu3aIyje IMOCIOBama, MoBehaHnM
HHBOOM CTPYYHOCTH 3aIllOCJICHHX, HOBUM TEXHOJIOTHjaMa W WHBECTHPAmEeM OYUETCKHX YIITEIa I0JTa3d 0
nobGospmama. Jobutr HHUje mmib, amm je moBehame epUKaCHOCTH WHTEPHUX IIpolleca OCHOB HOBUX
WHBecTUIMja U noBehama KBajuTeTa yciyra. JeduHnucann MOCIOBHU IUJbEBU Tpeba Ja Cy MOCTaBJbEHU Y
LEJI0] CTPYKTYpH jaBHOT mpexayseha. [locnoBHr nuibeBu Tpebajy Aa OyAy MOTIYHO MHTETPHCAHH y LUJHECBE
VKYITHOT TIOCJIOBalba M YCMEpeHH Ka mosehamy 3a0BOJBCTBAa KyNla M €QEKTHBHOCTH M e()UKACHOCTH
nporeca. O cTpaTeruju 3a NOCTH3alkE OBUX IIJbeBa Tpeba Jja ce TOroBOpe CBH KOjU MOpajy Ja paje 3ajeaHo
pamu BUXOBOT mocTu3ama. [locioBHM 1uibeBH Tpeba aa Oyny peJOBHO NPEHCIUTHBAaHM W Tpeba naa
OJlpakaBajy O4YCKMBama KyIllla Koja ce Memajy. [IpoMeHa MUILBEHa O MOOOJbIIABMMA CE PEau3yje y
KOHTHHYUTETY, a YCIElIHa MpUMEHa CTaJHUX Mo0oJblIaBamka Ce OCTBapyje Ha OCHOBY Jc(QHHHUCAHOT
MOCJIOBHOT [1Jba, JOOPO 00yUEHOT U TUMCKH OPHjeHTUCAHOT Ka/ipa, MPUMEHOM MEeTOo/ia, TEXHUKA U anara, y3
o0aBe3He aHANIM3E M OJJIyKe Koje ce 0a3upajy Ha moxaruma. Kao mro ce Buau U3 pe3yirara MepCreKTUBE
ydema M pa3Boja MEHalIMEeHT mpeny3eha Mopa ma moceayje BEmITHHE W 3Hama Koja he My momohwm ga
HCKOPUCTH CHHEPTHjy aKyMyJIUPaHOT 3Hama W WCKYCTBa Yy jaBHOM mpemy3ehy Kako OM CHUCTeM jaBHOT

npemy3eha mpeBeo U3 mocrojeher crama y HOBO XKeJBEHO CTame, TeXehr Ipru TOM caBpeMEHUM pellemhuMa.

Taoena 6.10. ABC knacugpurayuja

Bpeanoct PenatnsHe Kymynatusne Bpeanoct Penatnshe Kymynatusne

Inmesn | KiacH(uKammOHOr BpeAHOCTH BpeaAHOCTH Inmesn | KacH(uKammoHor BpeaAHOCTH BpeHOCTH
KpUTEpHjyMa | KIaCH(UKALMOHOT | KIaCH(MKALHOHOT KpHTEpHjyMa | KIaCH(MKALMOHOr | KIacH(MKALHOHOT

KpHTEpHjyMa KpHTEpHjyMa KpHTEpHjyMa KpHTEpHjyMa

F1 0,7045 0,0560 0,0560 12 0,6145 0,0489 0,583

C5 0,703 0,0559 0,1119 LG 0,6069 0,0483 0,6313

F3 0,7027 0,0558 0,1677 LG1 0,6053 0,0481 0,6794

C2 0,6875 0,0547 0,2224 F4 0,602 0,0479 0,7273

F2 0,6835 0,0543 0,2767 | 0,5933 0,0472 0,7745

F 0,6834 0,0543 0,331 11 0,589 0,0468 0,8213

LG2 0,6579 0,0523 0,3833 LG3 0,5823 0,0463 0,8676

C 0,6321 0,0503 0,4336 LG4 0,582 0,0463 0,9139

C4 0,632 0,0503 0,4839 13 0,5765 0,0458 0,9595

C3 0,6316 0,0502 0,5341 C1 0,56067 0,0403 1
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VY cnyuajy jaBaux npemyseha rpyma C ce cactoju oi 2 miba, INITO OAroBapa OKo 5% KyMyJaTHBHE
BPEIHOCTH KiacupuKaruoHor kpurepujyma. OHm cy HajBehe BaXXKHOCTH y WMIUIEMEHTAIMjU CTpaTerHje
yHanpehema. ¥ oBom cimywajy, rpymy C umnme 13 m Cl. Hapemnux 15% KymymnaTuBHE BpEIHOCTH
KJIaCU(UKAIIMOHOT KpUTEpHjyMa oAroBapa nnibeBuma rpyme B. [lnsbeBu rpyne B nmajy cpeamy BaxxHOCT ca
acrieKTa UMILIEMEHTHpama cTpaTerije yHanpehema. Y HamieMm ciiydajy, muibeBu rpyne B cy: LG3 u LGA4.
CBu Jpyry IMJBCBH TMPUIAIAjy Kiach A, Koja ce cactoju on 16 muibeBa u yuHe oko 80% KymyraTuBHE
BPETHOCTH KiIacH(pHUKaIMOHOT KpuTepujyma. LluibeBu Tpyme A uMajy HajMamby BaKHOCT Kala ce
UMILIEMEHTHpa cTpareryja yHanpehema. Haname cy ykpaTko naTe HajBaKHHje aKTHBHOCTH MEHAIMEHTa W
BUXOB pelociel Npery3nMama. HajBaxHUje aKTUBHOCTH MEHAIMEHTa Yy MAalUM-CPEABUM jaBHUM
npeny3ehnma cy: (1) IloBehame kBamurera mporeca npousBoame (13): (a) ekoHOMHYHHMja TPOU3BOHA
(6) ycaBpmiaBame W MojepHHU3anMja mpousBoaHor mporieca (2) TTosehame 3amoBosbcTBa KoprcHuka (C1):
(a) ynampeheme 3Hama W BEIITHHA W3 0O0JACTH 33J0BOJHCTBA KOPHCHHKA MPEKO KypceBa W CeMHHapa
(6) moOospliame MOMUTHKE KBaIWTeTa mpeny3eha, cramHa Opura o KOpPHCHUIIMMA M HH(OpMHUCAmE O
npoosiemuma (3) Iosehame HuBoa TexHomnoruje (LG3): (a) moBehame WHBECTHIIMjA Y HAYKY M TEXHOJIOTH]E
(6) ynampeheme mpormeca peanmuzaiyje crpaTerdje W m3Bpuiema IbeBa (4) [loBehame pacmoroxuBoCTH
¢uHancHjckux pecypca (LG4): (a) KOHKpETH30BaTH ITUJBEBE MOKPeTada Mo0osbIama (0) U3BPIIUTHA PEBU3H]Y

OIIeHEe TT00OJbIIaka MPOITYIITEHNX MOTEHITH]jala

6.2.4 OnpehuBame onTUMAaJIHe MyTamke y CTPATErHjCKOj Manu jaBHUX nmpeay3eha

JaunHa pemamuja Koja MOCTOjM W3Mel)y MOCIOBHMX IIMJbEBA KOjU C€ Hajla3e Ha PasIMuUTHM
NepcreKTHBaMa CTpaTerHjcKe Mare pasMaTpaHuX jaBHHUX Hpeayseha mporemeHa je Ha OCHOBY 3Hama U
MCKYCTBa MEHALIMEHT THMa KOjH je (hopMHpaH Ha HUBOY LieJie Tpyle pa3MaTpaHuxX jaBHuX mnpenyseha. dazu

MPOIICHE MEHAIMEHT TUMa JlaTe ¢y Ha cieaehn HauuH:

LG1:11= Q)

115:C1= Q3

13:C2=01

C2:F4=0Q5

LGLI2=01 11:C2= 04 13:C3= 04 C3:F1=07
LGL:I3=03 11:C3= 04 13:C4= 07 C3:F2=04
LG2:11=04 11:C4= Qs 13:C5=Q7 C3:F3=0s5
LG2:12=04 11:C5= Q3 13:C5= Qs C3:F4=Qs
LG2:13= 05 LG5:16= 02 CL:F1=05 C4:F1=06
LG3:11= 02 12:C1= 07 CLF2=06 C4:F2=05

85



I'naBa 6

LG3:12=04
LG3:13=05
LG4:11= 06
LG4:12= 05

LG4:13= 07

12:C2= Qs
12:C3=Q3
12:C4= 04
12:C5= 04

13:C1= Q)

CL:F3=Qs
CLF4=Q7
C2:F1=04
C2:F2=05

C2:F3=0s

C4:F3=0Qg
CA:FA=Q4
C5:F1=05
C5:F2=07
C5:F3=06

C5:F4=07

Haname je mpukazan moctynak oapehuBama yKyIHe peianuje n3Mel)y 1Ba mocioBHA ITUJba.

LG1

Cnuka 6.5. Penayuja 06a nocnosgna yuwa

w(LG1) = (0.37,0.45,0.57)

w(11) = (0.64,0.751)
Q, = (0,0,0.4)

LG1I1Q; = 0.399
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[pumenom metone ['A oxapeleHa je onTuManHa MyTama y CTPATErHjCKOj Mali jaBHOT Hpexayseha koja je

nprKa3aHa Ha cIUIH 6.6.

B AL R R e

| Panel

F1 F2 F3 Fa
C1 lo371| [0603| (0627 | [0.576
€2 (0609 | |0648| (0739 [0.588
C3 lo735| [0.475| [0632] 0514

c4 Number of parameters
0672 | 0578 | |0.668 | |0.384

CS [0647| [0687 | (0677 [0.503 First row 4
c1 c2 c3 c4 cs o ,
N 0431 (0543 ] [0.469 | [0.572] [0.414
2 [o654| [0632] [0.425]| [0.462]| [0.471 Third row s
0363 | (0374 [0.4343] 0638 | [0.646 e .
n 7 B

LG1 (9399 | [0.322] [0.398
LG2 (0453 | [0.443| [0.519 . FIND THE BEST CONNECTION |

LG3 [g.484 | (0541 [0s18
LG4 0617 | |0.574| [0.649 Connection1 | | a3
Connection 2 13CS

Connection 3 C5F3

Cnuxa 6.6. Onmumanna nymara y cmpamezujckoj manu jasnoz npeoyseha

Ha ocHoBy noOujeHux pesynrara MOXKE C€ JaCHO YOUHUTH Jla ONTUMAallHA MyTama Cagpxu cieaehe mocioBHE
mubeBe: [loBehawe pacmonokuBoct (uHancHjckux pecypca (LG4), Tloeehame kBanmrtera mpoieca
npomsBoame (13), Cmameme Opoja pekiaamanuja ox crpane kopucHuka (C5) u IToBehame JTMKBHIHOCTH
npenyseha (F3).

Ha ocHOBy cBera HaBeJCHOT y TOpPEH-EM JIeNly TEKCTa MOXKE C€ 3aKJbYYMTH Ja je ONTHMallHa IyTama Y
CTpaTerujckoj Mamu jaBHOT mpeny3eha HeodekmBana. OBakaB 3akibydak ce Hamehe 3aTo IITO Cy CBU
NIOCJIOBHY IIMJBEBH KOjH YMHE ONTHMAIIHY MyTalky HUCKO PaHTUPaHH M HUjeJaH ol BuX Huje Mehy Bogehum
IJbEBHMA y CBOjOj MepcleKTHBH. Takolje, MeHayMeHT TUM Tpebda moceOHy naxmwy aAa (okycupa Ha
MOCJIOBHE IMJbEBE KOjH Cy Bojaehu y CBOjUM TMepCreKTHBamMa W Jia Mpely3uMa Mepe y by noehama
CTENEeHa OCTBapema OBHMX LwbeBa. Ca Jpyre CTpaHe, MEHAIMEHT TUM Tpeba pa3IuYuTHM MepaMa Ja

mo0oJbIlla ¥ UJbEBE KOJM YMHE ONTHUMAJIHY MyTamy. Mepe Koje Cy Be3aHe 3a MocjioBHe 1usbeBe IloBehame
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pacronmoxuBoctH (pruHanchjckux pecypca (LG4) u Iloehame kBammrera mporieca mpomsBomme (I13) u
IBUXOBY peallu3aliyjy cy HaBeJICHE Y TOPHEM TEKCTY.

IMopen Beh maTix mMepa MEHaUMEHT THMa 3a MOCJIOBHU Wb [loBehame 3a/10BOJLCTBA KOPUCHUKA Y TOPHHEM
Jielly TeKCcTa JoJaTHe Mepe Koje MEHAIMEHT THM MOKE Ja TPUMEHH 3a pealn3alyjy MOCIOBHOT IHJba
Cmameme O6poja pexiamaiiija of crpane kopucHuka (C5) cy: (a) pa3Boj HOBUX CEpBHCa U TIOCIOBHUX MOJea
(6) pa3Boj HamMOHANTHUX M Mel)yHApOOHMX CTaHIAapAa W BOJAMYA 332 OJHOC ca KOPHUCHUIMMA (B) MpPYKambe
MOJpUIKE KYMIly Y OAp)KaBamky WM pellaBaly INpoliieMa ca MPOM3BOAOM WM yciayrom (T) Oosba
KOMYHHKall{ja ca KOpUCHUIIMMA U (1) 61aroBpeMeHo 00aBelTaBamke U NPOTOK HHpOpMaLja.

MenaymenT tuM Tpeba na mpenmy3me cieneche mepe 3a mosehame cTemeHa ocTBapema MOCIOBHOT LWJba
IToBehame nukBuaHOCTH Tpeay3seha (F3): (a) ctumynucame KoMepIUjaTHux 0aHaka J1a 000paBajy KpeauTe
3a JIMKBHIHOCT jaBHMX mpeny3eha (6) cyOBEHIIMOHHMCAIE KaMaTe Ha KpeauTe (OBa Mepa MMa 3a MOCICIUITY
CMameHhe TPOIIKOBa npeay3eha mro pe3yiarupa modosblIakeM pe3yiTara MmocjioBama) (B) palnoHaIU3aImja
jaBHHUX pacxofa (0Ba Mepa He MOKe AMPEKTHO J1a yTU4e Ha JIMKBUIHOCT Npeay3eha anu je \eH MHIUPEKTHH
edekar jako 3HauajaH) (T) BEJIMKMM TPrOBHHCKMM CHUCTEMHMMa 3aKOHCKU Je(QUHUCATH MaKCHUMAJIHH POK
omnoxeHor minahama go0aBjbaunMa (1) CMameme IMOPEeCKHX W aJIMHUHUCTpaTHBHUX omnrtepehema Kpos
cBeoOyxBaTHy pedopMy Mpormuca (CMambemhe aIMIHICTPATUBHUX MPOIIEypa TOBOIH 10 3HAYAjHUX YIITENa y
TpOImIKOBUMa Tmpeay3eha dYmMme ce Tmo0oJbIIaBa pe3yiTar IOCIOBakba W MO0OJBbIIABA JIMKBUIHOCT)
(h) penporpamuparse iahama MOPeCKUX 00aBe3a MpeMa Jp)KaBu U (€) OTIHC Jej1a JyroBamba rnpemMa Ip)KaBd

0 OCHOBY HerlaheHux mopesa.
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6.3 YCIYKHA ITIPEAY3ERA

[TocnoBHU IMIJBEBH Yy YCIyXHHM mpemy3ehuMa cy pedpuHHCAaHM OIl CTpaHE MEHAIMEHT THMA.
PenpesenTatuBHM y30paK ycIyKHUX Tpemy3eha ogpeheH je caydajauM n300poM yciayxHuUX mpexyseha koja
ersucTupajy Ha monpyudjy mentpamHe Cpbuje. Hamasme cy H3II0)KEHH TOCIOBHH IWJBEBH Ha CBAKOj

TNEPCIICKTHUBU.

Ilepnexmuea yuemwa u pazeoja

1. IloBehame HHTEH3UTETa KOHTUHYAIIHE €ayKalije U 00yKe
2. HuBo opranu3ayioHoOr oHaIIamka

3. lloBehamwe HUBOA 3HAKA U BEIITHHA PaJHUKA

4. ITorehame epuKacCHOCTH TUMCKOT pajia

5. YHanpehemwe kBajauTera TOI MEHaIMEHTA

Ilepcnekmuea unmepnux npoyeca

1. [loBehame mporeca KBanuTETa peann3alnje ycuyra
2. IloBehame HEBOA 00e30ehema kBaUTETA
3. [ToGospIame KBaJIUTETA MPOIIeca MapKeTHHTa

4. IloGoJspIIame KBAUTETA IIPOLeca Ipoaje

Ilepcnexkmuesa Kynuya

1. HuBo GOpure o kymnunuma

2. lloBehame TpkuiHOT yuenrha

3. IToBehame HUBOA 337J0BOJBCTBA KyTIala
4. IoBehame KBAIUTETA IPYKabHa YCITyTa

5. INoBehame J10jaTHOCTH KyTialia

QDunancujcka nepcnekmuea

1. IloBehamwe npodura

2. Crenen yHanpelhema n3Bpliekha GUHAHCH]CKUX IIaHOBA

3. lloBehame nmukBHIHOCTH TIpeay3eha
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6.3.1 OnpehuBame pejiaTHBHE BAXKHOCTH MOCJIOBHUX IMJbeBa npuMeHom @AM

[Ipumenom passujene dhaszu lendu metone 1oomjajy ce BpeIHOCTH peaTHBHE BAKHOCTH ITOCIOBHHIX

[IMJBEBA HAa CBAKOj TIEPCIIEKTHBH CTPATETHjCKE Malle pa3MarpaHe rpyrme mpemyseha.

Ilepcnexmuea yuemwa u pazeoja

Ha mepcriextuBu yuema u pasBoja y mpenyzehnMa koja o0aBibajy CIMYHE yCIy)KHE JEIaTHOCTH je

I/IL[GHTI/I(bI/IKOBaHO IET IOCJAOBHUX LIMJbeBa. PellaTHBHE Ba)KHOCTH OBHUX ITOCIIOBHHX OUJbCBa Cy U3pavYyHaTC

npumeHoM DJIM. Perieme je 100MjeHO y YSTBPTO] UTEPALIU]H.

) Moauaun daje pchorc (Mozilla Firefox)

AatoTeka  Ypefmeawe Mpekas  Mctopujat  3afenewke  Anatke  Momch
- O it |_1'] files s /Documents and Settings/UserjDeskkopfDelphi boldfindex. htm
@ HajnaceheHje ’ Getting Started 5| Latest Headlines

] fitez///C:/Docu.. Obold/index.htm B3 | | ] file:}{/C:/Document . boldfiteracije. htm Y Flezjfc: {Document. . bold fiteracije.htm

Mumber of decision malcers 5
Mumber of ingmstic expressions: | 5

E1 1.1.2
k2 15345
E3 35565
E4 55785
ES 8949

Fuzzy pair-wise comparison tnatrix dimension: 5 |x| B

1 R1LR1LRLR1RZ R11/R1LR1R2ZFR2 F1LRILRLRLRG
1 F1LR2ZR1RLRL 1FRLRLRLIRLRL
1 1RLRLRLIRZR
1
\4ggregated opmions of decision makers.
1 R1 Rl R1 E1
1 k1l k1 1/R1
1 k1 1/E1
1 k1

[Nexditeration,

Kpaj

| 1] FilezffC: fDocument... bolditeraciie. htm

1/R21/R1LRLRZRI
1/RI/RZRLRLR
1FRIRLRLRLIRA
1/RZIRLIRLRZR
1
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) Moauaun dpaje pponc (Mozilla Firefox)

AatoTeka  ¥pehwsawe MNprkas  MWctopujat  JaBenswke  Apstke  [omch

- e it |j file:/ /s [Documents and Settings{User/Deskkap/Delphi boldfiteradiie. htm o '-'l' /ﬁ C%
[] Hajnocehermie P Getting Started 5] Latest Headines
ﬂ file J}{C: iDacume.. S20baldfindex. htm |j file:/ f /C:/Docu...d/iteracije.htm ﬁ ﬂ File:}§}C:/Document...bald/iteracie. htm |j File:fifC: Document.. boldfiteracije. htm + |-
Mteration number: 2
1 R1.R1.R1.RTRZ R1.1/R1.R1RZR1 R1.R1R1RLRZ 1/R1.1/R1.R1.R1RZ
1 R1.RZR1R1 R 1/R1.R1.R11/R1.R1 1/RE1/R1.R1RIRI
1 1/R1.R1.R11/R1.R1 1/R2.R1LRIRLEL
1 1/RIRIRLRLEL
1

|4 ggregated opionions of decision makers.

1 Rl R Ri Ri
1 Ri k1l El

R1 1/E1

1 R
1

[The consensus of group opinions 15 not achieved in tterations 1. and 2

MNext iteration

Kpaj

Moaunnn aje pchorc (Mozilla Firefox)

Aarotera  Ypehweawe [Mpukas  Moropwjar  3afenewse  Apatke  [Jowoh

- b |1 Filesif:fDocaments and Settings{User/DeskkopDelphi bold fiteraciie, hbm v - - yal C‘a
@ HajnaceheHje ’ Getting Started |5 | Lakest Headlines
C] file /1 iDocume. .. % 20boldfindes:, htm C] Filess /§C: focument: . bold/fiter acije. htm |j file:///C:fDocu...d/iteracije.htm ﬁ |j File:{ fC:/Document .. boldfiteracije, htm + |-
Tteration number: 3
1 R1.R1.R1RLRZ R1.1/R1.RI.RI.R1 R1.R1.R1LRI1R2 1RIRLRLRLRZ
1 R1.RZR1R1RT 1/R1LRLRLIRLRL 1/R21RILRLRLRI
1 1/R1LRLRLI/RLRT 1/RZR11/RLRLRT
1 1/R1,1/RLRLRLRT
1

\Aggregated opiomons of decision malcers

1 k1 R k1l El
1 k1 Rl E1
1 Rl 1Rl
1 LE1
1

IThe consensus of group opimions is not achieved m iterations 2. and 3

lext iteration

Kpaj
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MoaunnH gaje porc (Mozilla Firefox)

AatoTexa  Ypebusawe Mpekas  VictopuiaT  3abenmswke  Anatks  [omoh

[The consensus of group opinions is achieved in iteration 4.

W1=( 1.020, 1.240, 2.020 )
W2=( 0.802%, 0.9962, 1.508)
W3=( 0.6685, 0.9162, 1.168)
Wa=( 0.6700, 0.9429, 1.162)
[W5=( 07135, 1.004, 1.287)

Kpaj

1

- G | file:}fiC:/Documents and Settings/User{Desktap/Delphi bold/iter acije.htm 7 - s C%
[ Hajnocehenmie P Getting Started 5. Latest Headlines
| ] filezjfiC: /Docume. . #20baldfindssx. hkm ] Fil:f4/C: fDocument... bolditeracijs. hkm ] Fils:ffC:iDocument... boldiker acts. htm | files///C:/Docu.. d/iteracijehtm B | + | -
Tteration mumnber: 4
1 R1.R1.R1.R1.R2 R1.R1LRIL.RLR1 R1.R1L.R1LR1LR2 1/R1L.1/R1LRLRLR2
1 R1.RZR1L.RLR1 1/R1L.RLRLI/RILRI 1/R21/R1LR1L.R1LR1
1 1/R1LRLRLIRILRL 1/R2.R11/RLRLR

T/R1LI/RLI/RLELR]
1

Ilepcnekmuea unmepnux npoyeca

PenatnBHE Ba)XKHOCTH ITOCIOBHUX IIMJbEBa Ha NEPCIECKTUBU

utepanuju pazsujene OJIM.

2) Moaunwu dhaje pokc (Mozilla Firefox)
faroTera  ¥pebusawe Mpucas  WcTopuiar AgaTre  [Oomaf
g C G | [ FfilexpiCiiDocuments and Settings{User/Desktop/Delphi baldfindes. htm

[5] Hajnoceheririe P Getting Started 5] Latest Headlines

| 1] files/#/C:

Mumber of decision malcers: 5
Muraber of nguistic exprossions: |
Rl
R2
R3
R4
RS

Fuzzy pair-wise comparison matriz dimension:| 4 = 4 -

1

| goregated opinions of decision makers

1 R1 k2 1Rl
1 k2 1Rl

1 E1

1

Kpaj

findes.htm B3 | | 7 file:/ifC:/Doc.. fiteracije.htm | File: i {Doc.. fiteraciie htm

1 T/RRTRLALRD Rz Rz R1LRL R4
1 R3R3R1RIIRS

| ] file: f{C:fDoc. fiteracije.htm

1/R21iRZ.R1LR11/RZ
1/R1LRLRLRIL/RS
1/REI/RERLRLRZ
1

| ] file: i Do fiteracije. him E

WHTEPHUX Tpoleca J00WjeHa je y IIeToj
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) Moauaun dpaje pponc (Mozilla Firefox)

AatoTeka  ¥pehwsawe MNprkas  MWctopujat  JaBenswke  Apstke  [omch

- e it |j file: i /Documents and Settings/UserjDeskkopfDelphi boldfiteradije. htm
[] Hajnocehermie P Getting Started 5] Latest Headines
ﬂ file /1< iDac..oldfindex. htm |j file:/f /C:/D...eracije.htm ﬁ C] file /i /Dac . fiteraciie. htm

Mteration number: 2
1 1/R1LRELRILRLRT RZ.RZR1.RZR3

1 Rz.RzR1RZR1
1

|4 ggregated opionions of decision makers.

1 Rl EZ IRl
1 R2 Rl
1 1RI

1

The consensus of group opinions is net achieved in fterations 1. and 2.

MNext iteration

Kpaj

|j file: /2 /Doc.. fiteraciie. hkm

1/R11/R1LRILRLRZ

1/R31/RIRIR1R
1

C] File: /{2 /Dac.. fiteraciie. hkm + |-

) Mosnaun daje piporc (Mozilla Fi

AaToTeka Ypebesawe [Mpucas  Mctopular  Sabenewks  Anatks  Domch

- | L Filefifc:/Documents and SettingsiUserjDeskkop/Delphi bolditeraciie. htm
[&] Hajnocehernje P Getting Started 5] Latest Headlines
| ] Flles/fiC:Doc...oldfindes. htm | ] File: i {Doc...firerache.htm

[teration mumber: 3
1 1/R1LRLRILRLRT R2.R2R1R2ZR3

1 Rz R2R1.R2R2
1

|4 goregated opionions of decision malcers

1 El k2 1E1
1 RzZ 1E1
1 1E1

1

IThe consensus of greup opinions is not achieved in tterations 2. and 3

Mext iteration

Kpaj

|| File:/#/C:/D...evacije.hbm B3 | | 7 fle:fifC:/Doc.. firerace.htm

TRILRLRLRLRZ
1RLRLRLRL R
1Rz 1Rz RLRLRD
1

| "] Flle {{C: Doc... jiteraciis. hkm + |~
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£ Moannmn dpaje pponc (Mozilla Firefox)

faToTeka  ¥pshusawe Mprkas  McTopujaT — 3absnewke  Apates  Mowch

-c it | [ Fiey}}Ic:iDocuments and SettingsfUser fDesktopiDelphi boldfiteracije. htm
[8] Hajnoceherije P Getting Started 5] Latest Headlines

| ] File:fifc:/Doc. .oldfindex. htm | ] File: /i {Doc...fieeracije.htm

] File: ff{C: fDox.. ficeracije. htm

[teration number: 4

| ] filez/ / /. ..eracijeshtm B | | ] file:ffC:fDoc.. fiteracie.htm + |~

1 T/RLRLRLRILRI R2.R2.R1RZAI 1/R1L1/R1LRLRL/R2
1 RZRZR2RZR2 1/R1LI/RLRLRLR2
1 1/R21/R2R1RLRI
1
\Agaregated opionions of decision makers
1 k1 RI Rl
1 R2 Rl
1 LRl
1
IThe censensus of group opintens 1s not achieved in tterations 3. and 4
Mext iteration
Kpai
) Moanwn dhaje pporc (Mozilla Firefox) -
AaToTera  Ypehweae Mpukas  MctopuiaT  3afenewke  Apatke  [awoh
- e it Ij file /}}C: jDocuments and Settings/UserjDesktopiDelphi baldfiteracije. htm r T '-‘" 1-‘ i:%
|8 Hajnocehermie # Getting Started 5] Latest Headines
ﬁ file /1 iDoc....oldfindex. htm C] file:/ffC: iDoc.. fiteraciie.htm |j file:/1{C:/Dac.. fiter acije. htm ﬁ file: {1 fDac.. fiter acije. htm C] ﬁle:,i'ff(:,i'D...eracije.htmﬁ + |-

[teration number: 5
1 1/R1, R R RTLR [REASANEANEANEYS

1 R2R2R2RZR2
1

IThe consensus of group opintons 15 aclueved in fteration 5.

W1=(0.9361, 1.167, 1.783 )
[W2=(0.9250, 1.467, 1.986 )
W3=(0.5611, 0.6356, 0.8817)
['Wa=( 0.7955, 1.168, 1.382 )

Kpaj

1/R11FLRLRL RS
1/RLIRLRLRLRZ
1/R2A/REZRIRLRI
1
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Ilepcnekmuea Kynuya

Haname je mpukasan moctynak passujene ®JIM 3a m3padyHaBame pellaTHBHE BAXKHOCTH ITOCIIOBHUX [UJHEBA

Ha MECPCIEKTUBHU KYyIIIIa.

) Mozunun dpaje pporc (Mozilla Firefox)

fatorexs  Ypehueawe Mpukas  Meropujar  afensuke  Anatke  [oroh

- G L] FilesffiC:iDocuments and Settings(Ussr/DesktopiDelphi boldjindex.htm 7 - -
[&] Hajrocefernie @ Getting Started 5] Latest Headlines
| ] file:/#/C:/Docum...0bold/index.htm(ES | | ] file:/}/C:Documents. Oboldficeraciie. htm + -
Mumber of decision makers 5
MNurnber of linguistic expressions:| 5
R1 11.2
R2 15345
E3 36565
R4 EE7ER
RS 899
Fuzzy pair-wise comparison matrix dimension:| § x| &
1 1/R1.R1.R1R1R3 R1.RZRZR1RI 1RIRIRZRTRI 1/R4TRIRLRILR2
1 Rz RzR2R1R1 1/R1L/RIRZRTLRI RITRIRLRLIR
1 TRIVRARLRLRI TRARARZ.R1RT
1 1/R1.R1LI/RLRLIRI
1
|Aggregated opinions of decision makers.
1 R1 k2 ER1 R1
1 E2 k1 1Rl
1 1/R1 1R2
1 1Rl
1
Kpaj
) MoannwH dhajepdporc (Mozilla Firefox) -
Aatotexa Y¥pehweawe Mpakas  Mcropwiat  3abenewse  Apatke  [owoh
- fr | L] filesiC:/Documents and Settings/User /Deskbop/Delphi bolditeraciie. htm L B » Cﬁ
(8] Hajnacehermie M Getting Started 5] Latest Headlines
| ] Filer{fCjDoc... oldjindex. htm 7] filesf #/C2/D..evacije.htm B3 | | ] file:fifc:/Doc. fiteraciie. him | ] Filer{fC:iDoc...fiteracie. htm | ] Filer{fC:iDoc... fiteracie. htm + |-
Mteration number: 2
1 1/R1.R1LR1LA1R2 Fe2.R2.R2.A1R2 1/R1,1/R2.R1,R1.R2 1/R2,1/R1LRLRLA
1 Rz RZRZR1RZ 1/R1.1/RZR1.RLR1 1/R2.1/R2.R1R1LT/R]
1 1R, 1/R2 R R 1/R3,1/R21 P21 R2

|Ageregated opicnions of decision malcers

1 Ri R2 R1 E1
1 R2 R1 1R1
1 R1 1E2
1 1E1

1

IThe consensus of group opinions is not achieved in iterations 1. and 2

Mext iteration

Kpaj

1
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£ Moannun daje ppokc [Mozilla Firefox)
Mcropgiar  3abenewre

Apatke  DOomoh
’ 43 RS}

AatoTexa  ¥pehweawe  Mpreas
o <] fur | ] FilestIc:Documents and SettingsjUser/DesktopiDelphi boldfiteraciie.htm

[2] Hajrocehennie 4 Getting Started 5 | Latest Headlines
| filezfifc:fDoc...oldjindex. htm | Filex {772 {Doc...fiteracije. htm | filez///C:/D...evacijehtm €3 | | ] fle:jjfc:/Doc...fiteracie. htm

| 1] flle:fjfc:/Doc. fieraciie. htm

1REIRILRLRLRL

lteration number: 3
1 R1.R1.RLRLR2 Rz Rz.R2R1R2 1R1L1R1LRTLRLRI
1 Rz Rz.R2R1R2 1R1L1R1LRTLRLRI 1R2IRLRLRLTRD
1 1/R11/RZR1RLRI TRIVRZ/R2RIR2
1
1
lAggregated opionions of decision makers.

1 R1 k2 RI R1

1 k2 E1 TR1

1 El 1Rz

1 1E1
1

IThe consensus of group opinions is not achieved in iterations 2. and 3.

INext iteration

Kpaj

©) Moannun daje ppokc (Mozilla Firefox
WcTopuiat  Safenewce

Apatke  Domch
; q- R <)

Aazotera  Ypehreawe  Mpncas
- e fur | L1 filesf#1C: foocuments and SettingsfUser{Desktap/Delphi boldjiteraciie htm

[ Hajnaceherije 0 Getting Started 5| Latest Headines

| ] file:ffjc:fmoc. fiteraciie.htm | ] files/ £/C/D...eracijehtm £ | | ] file:ffc:/Doc.. fiteracije.htm

] File:fffC: fDoc...oldfindex:.htm ] File:/ffC: [Doc... fiteraciie.htm

1/RETRLRLRLRT
1/RZRLRLRL/RI
VRIRZRZRLIRE

FLI/RLRLRLRZ
1/R1L1FLRLRLRL
1/R1L1RERLRLRL

Tteration number: 4
FRz.RzReR1RZ

1 FLRLRLRLRZ
1 FRz.RzReR1RZ

1
1
1
|Agpregated opionions of decision makers

1 k1 E2 RI k1

1 E2 E1 1/E1

1 E1 1/R2

1 TR1
1

[The consensus of group opimons is not achieved in iterations 3. and 4.

Next iteration

Kpaj
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Mo3aunuH dpaje pthokc (Mozilla Firefox)

Aatotexa  Ypehwsame Mpakas  Mcropujar  SaGenewwe  Anatee  Cowch

- o 4 L] Filedi)C: fDocuments and Settings{User /Deskbop/Delphi baldjiter acije htm v - 8- yel E‘a
[&] Hajnacehermie S Getting Started || Latest Headines
| files: gt 2 Doc. oldfinde. htm ] File:ffic: JDoc... fiteraciie htm ] File:ffic: Doc... ficeraciie htm | File:ffC: Doc... fiteracije.htm ] filezf//C:/D...eraciiehtm B | = | -
[teration number: 5
1 R1.RLR1RLRZ Rz RzZR2R1RZ R11/R1LR1LELRZ 1/R21/RLELRLE
1 Rz RzZR2R1RZ T/RLIRLRLRLRY TRZRLRLELIRT
1 TRLI/RZR1LRLRI TRIRZIRERLAZ
1 TRLRLI/ALIRLIRT
1

[The consensus of group opinions 15 achieved in tteration 3

W1=(1.04%, 1453, 2.267)
W2=(0.8489, 1.236, 1.768)
W3=(0.5217, 0.6152, 0.9638)
WA=( 0.6624, 0.5736, 1.158 )
W= 0.8804, 1.31&, 1.662)

Kpaj

Qunancujcka nepcnekmuesa

VY y30pky npexayseha koja ce 0aBe yciayXHOM JenaTHOLINY Ha (YUHAHCH]CKO] NEPCHEKTUBU JepUHHUCAHA CYy

TPpHU OHJbA.

) MoannuH daje ppokc [Mozilla Firefox)

AaTotera  Ypebweares Mpwakas  MctopajaT  3aBenswke  Anatke  Oowmoh

- G | 1 File:/f}c:/Documents and Settings/User/Deskbop/Delphi boldjindes.htm Ty | |- 2 C—a
(] Hainoceherniz @ Getting Started 5] Latest Headines
] filez/ 4 /C:/Docum....obold findes.htr B3 | | ] file!{/iC: {Documents. . Oboldjiteraciie. htm | File:jf{C: iDocuments...Dboldjiteraciie. b + -

HMumber of decision malcers 5
Mumber of inguistic expressions: | &

E1 1.1.2
E2 16346
R3 35666
k4 55765
ES 8.9.4
Fuzzy pair-wise comparison matrix dimension:| 3 |2 3
1 1/R2,1/R1L1/RL/RLR2 1/R2.R21/R1L1RLR2
1 R1.R3.R1.R1.R1
1

|4 goregated opinions of decizsion makers.

1 1R R1

1 Rl

1

MNext iteration

tpaj
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Moauiamn dhaje pcporc (Mozilla Firefox)

AaroTexa  Ypefweawe Mpukaz  McoTopujar  Jafenewke  Apatrce

(8] Hajnacehermie @ Getting Started (5] Latest Headlines

|1 il fiCiDacumen . 120boldfindes, hrn |

teration mumber: 2
1 1/R1.1/R11/R1LIRTLIRZ

1

| aoregated opionions of decision makers

1 1E1 iRI
1 R
1

Next iteration

Kpaj

- @ G | Filesffic: Documents and Settings/User/Desktop Delphi boldfiter acije. htm 7 2 B Ja E—a

+///C:/Docum...\dfiteractje.hitem 3 | | ] File:/§/C:fDocuments.. oholdfiteraciis. htm -

[The consensus of group opinions is not achieved in iterations 1. and 2

Oomoh

1/R1.R1RLRLRT
R1RZR1LRLR
1

) Moanann daje pcporc (Mo

AaToteka  Ypehueawe Mpricas  McTopujat  3afenewke  Anatee

@ HajnaceheHje ’ (Getting Started 5| Latest Headlines
[teration mumber: 3
1 1R1RLRL R R2
1

The consensus of group opinions is achieved i tteration 3
W1=(0.7148, 0.8556, 1.111)

W2=(1.057, 1.185,1.917)
TW3=(0.7048, 0.9048, 1.113)

Kpaj

| File:f s Documen. . #%:20hold findes. htm | "] File:f 1 Documents. . dholdfteracije. htm | fites///C:/Docum.. Id/iteracije.htm E3

Momah

- ot |j file: fifC: fDocuments and Sektings UserjDeskkopiDelphi boldfiteracije. htm i '.l' J- E‘%

1/R1R11/R11/RLR]
R1.R2,F1R1R
1
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6.3.2 OnpehuBame paHra nocJI0BHUX HUbEBA
VY oBoj Ceknuju IpUKa3aH je paHT IMOCIOBHUX ITUJBEBA YCIY)KHUX IMpeny3eha Ha CBAKOj EpCIEKTHBU
cTparerujcke mMamne. Takohe m3padyHaTe cy Mepe BepoBamba Jia MOCIOBHH IIMJb KOjU CE HE HaJla3| Ha MPBOM

MECTy MOJKe J1a ce Hal)e Ha TIPBOM MECTY y paHry.

Tabena 6.11. Ilepcnexmuea yuerwa u pazeoja

Mepa BepoBama 1a
ersucTupajyhu uum
IUJbEBU BpennocTu nusbeBa panr MOJKE JIa UMa HajJIOLIH]e
KapaKTepPHCTHKE
k=1 (0.449, 0.547, 0.891) 1 1
k=2 (0.357, 0.439, 0.665) 2 0.67
k=3 (0.295, 0.404, 0.515) 5 0.32
k=4 (0.296, 0.416, 0.513) 4 0.33
k=5 (0.317, 0.443, 0.568) 3 0.53

[MocnoBHM 1MJb KOjU MMa HajBehy Ba)KHOCT Ha TMEPCIEKTUBHU y4yema M pa3Boja je o3HaueH kao [loBehame
WHTCH3UTETa KOHTHHYaJIHE eayKaluje u o0yke (k=1).

Ha Ou ce o0e3bemwia peaiu3anyja OBOI IWJ/ba MEHAUMEHT THUM Tpeba Aa mpemy3me cieaehe Mepe:
(a) momyuaBame U caBeTOBambe (y 0OydaBamy CBE BHIIE yYECTBYjy M CTPaHH KOHCYJITAHTH OOPA30BHHUX U
JIPYTHX CTPYYHHX opraHu3zamuja) (0) MeHayMeHT Mopa Ja IpuxBaTa cyrecthje (KOoju cy MepJbHBE,
OyaroBpeMeHe W O0jeKTHUBHE) Off CTpaHE 3aIllociieHHX (B) MOMONY amncTpakTHOT pa3MUIILbaka MEHalepa,
IBUXOBO] CIHOCOOHOCTHM AMjarHo3e TpoOjeMa | CIIOCOOHOCTH aHajuu3e pa3IMIuTUX CHUTYyallHja
(T) KOOpIMHAIMja U MHTETPUCAE CBUX aKTUBHOCTHU U 33/1aTaKa 3alloCiieHuX | npeayseha y jeaHy nenuHy u
(1) xopucrehu caBnanana 3Hamka y KOMOWHAIU]U ca TPETXOJHIM UCKYCTBOM, BEpOBATHONOM U curypHOIhy.
Ha ocHOBY M3pauyHaTHX Mepa BEpOBamba MOXKeE Ja Ce 3aKJbY4H Jia TIOCIOBHH IMJBEBU KOJU C€ Hajlase y paHry
on npyror 1o tpeher Mecta cy Takole Beoma BakHH. Hajmamy BaKHOCT uMaju mociioBHU 1nsbeBu [loBehame
eukacHOCTH TUMCKOT paja (k=4) n YHanpeheme kBanurera Ton MeHanMenTa (K=3).

YenyxHa npenyseha Mopajy ce OpHjeHTHCAaTH Ha KBaJIUTET, Op3UHY peaKiMje Ha TPXKUIITY U Ha CIpeyaBambe
pacra TpomikoBa. YciykHa npeayseha cTaBibajy akieHaT Ha TUMCKHU pajl, 3aTO MTO J0OPO OPraHN30BaH THM
MOYKe M3BPIIUTH MT0CA0 MHOTO 00Jb€ HETo 30Mp IOjeTMHAIA H 3aTO IITO CY JbYH BUIIIEC PUBPKEHU OJUTYIIH Y
YHje TOHOIICHE Cy OMIIM YK/bYUCHH, HETO Kajia je y MUTaky OJJIyKa Koja je AoHeTa 0e3 mwuxosor yuerrha. Ca

TOT acreKTa, epuKacaH TUMCKH pajl 3Hauu J00py Koorepaiujy u3Mely THMOBa Kao u YHyTap BuX. TUMOBH
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Urpajy BENHKY YJIOTY y CTBapamy, a 3aTUM U y OJpkaBamy BHCOKe nepdopmance npexyseha, mpu uemy ce
noBehajy cranHe CTpyKType | mporecu caMmor npeny3eha. MHora yciyxna npeayseha cy pagHo HHTEH3UBHA,
a je MEHAIMEHT JbYJICKHM PecypcHMa IOCTa0 KJbyYHHU €JIEMEHT y EbHUXOBOj MOCIOBHOj cTpareruju. Mnak,
JBY/ICKH PECYPCH MMajy BaKHO MECTO y OTIEpaTUBHOM TIOCTIOBABKY YCIYKHHX Tpeay3eha, jep cy jennHo OHH Y
MoryhHOCTH /1a MICTIpaBHHM ITOBE3MBAF-EM HMO3UTHBHHUX W OTKIAaleM HETAaTHBHHX CTpyja M mpeasubama,
KBaJIUTETHO ycMmepe mpeAy3ehe mpema MoOCTaBbalby M OCTBapHBamy IMOCIOBHUX LWJbeBa. Pa3Boj u
Ollp’KaBame Be3e ca KIMjeHTHMa 3acCHHBA ce Ha BEIMKOM Opojy KJby4HHX (akTopa. YcmyxkHa npeayseha
noceOHy Naxmwy NocBehyjy eleMeHTHMa MapKeTHHT-MHKCa KOjH Ce OJHOCE HAa WHTEPAKTHBHY MapKETHHT
GyHkumjy (Jbyamma, mpolecuma M aMOMjeHTY y KoMme ce mpyxka yciyra). KoHTHHynpaHa caTucgakiuja
KOPUCHHKA YCIIyra 3aBucuhie, y BEIMKO] MEpH, OJl YKYITHOT KBaJIUTETa MpPY>KEHE YCIyre U KOMIETEHTHOCTH,
e(pMKaCHOCTH U TIPEAYCPET/HUBOCTH 0CO0Jba KOjE€ YYECTBYje y TPaHCaKIUjU U TpYyKamwy HHPopmaiyja.
VYiora 3amocieHuX je MHTETpajHa 3a yIpaBjbalke YCHEIIHNM Be3aMa ca KiujeHTuMa. HapaBHo, yrora
MEHAIMEHTa je Ja 3alociieHe Ha KBAJIMTETEH HAYMH OpraHu3yje, ycMepaBa M BOAM Kako OM Kao pe3ynTar
cBera Tora OMo yCrex M 3aJI0BJbCTBO, M 3aIIOCIICHUX U MEHAIIMEHTA M pacT U pa3Boj npeayseha.

Oso moteplyjy W mpumepu yclIyxHux npexyseha y apyrum semusbama Verizon Communications
(New York), UNUM Insurance (Chattanooga, Tennessee), SpesNet Limited (Centurion, South Africa) u
IRS consulting (Denmark) — (www.bscdesigner.com/case-studies).

Ha kpajy, moxxe ce pehu fa cy pe3ynTaTu NepcreKTUBE yuemha U pa3Boja 3a yciayKHa npeay3eha oueknBaHm.

Tabena 6.12. Ilepcnekmuea unmepHux npoyeca

Mepa BepoBama J1a
ersuctupajyhu nmp
[HJBbEBH Bpennoctu nmsbeBa paHr MOXe JIa IMa HajJIoMInje
KapaKTepHCTHKE
k=1 (0.413, 0.515, 0.787) 2 0.74
k=2 (0.408, 0.647, 0.876) 1 1
k=3 (0.248, 0.289, 0.437) 4 0.07
k=4 (0.351, 0.515, 0.613) 3 0.61

[MocnoBHYU MJb KOjU MMa HajBelly Ba)KHOCT Ha MEPCIEKTHBU MHTEPHUX TIpoleca je o3HadeH kao [loehame
npolieca KBAJIMTETa peain3aiiije ycuyra (k=2).

Ha Ou ce oOe3bemmna peann3anyja OBOT IWJba MEHAIMEHT THUM Tpeba Aa mpemy3me crienehe mepe:
(a) dopmynucame, polieHa 1 MMIUIEMEHTALMja IUIaHA peaiu3aiuje yciuyra (0) CUrypHOCT y omnepaiujaMa
peanuzanyje Mpeko pasyMeBamba M KOMyHHMKalldja ca KOPUCHHLIMMA yciyra (B) MHTCH3MBUPAE OJHOCA U

noboJblIake KOMyHHUKanuje u3Mely npenyseha m kimjenra (r) peanusanyja yciayra Ja jé aqIMUHHUCTPAaTHBHO
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JEIHOCTaBHA, AJIM M IOBOJFHO (hJICKCHOMIIHA J1a OApIKaBa CTBAPHOCT TOCTIOBamka U (JI) Cliajame CTPATEIIKAX U
OoTIepaTHBHUX IFJbeBa mpery3eha (momasu no nmosehama npodura, pacta, ydemrha Ha TPKUIITY, UTH).
Hajmamy BaXHOCT MMa MOCIOBHH IiJb [ToOosbliame KBamureTa mpoieca mpoaaje (k=3). Ha apyrom u
TpeheM MecTy Mo paHry cy MociaoBHH HubeBu IloBehame HHBOa o0e30ehema kBamurera (k=1) u
[To6oJbIIame KBAIUTETA IIPoIeca MapKeTHHra (K=4).

VYcnyre 3axTeBajy mocTojamke Tako JU3ajHUPAHOT CHUCTEMa 3a NpyKame YCIyre, Koju omMoryhasa ycnemHy
YCIyXHY IOHYIy W HeroBo edukacHo QyHKOHOHHcame. Kon crpaTeruje aAM3ajHUpama yCIy)KHOT
MPOU3BO/Ia, YBEK MOCTOjU TpobieM m3bopa m3mehy sbynu u texHonormje. M300p cuctema 3a mpyxame
ycIyre mpeAcTaBjba MpeAMET Au3ajHa, MehyTum, Ja OM ce M3BPIIMO MpaBH M300p Mopa OUTH pa3sMOTpeH
Benuku Opoj enemeHara. [laBaomm yciyre cy 4ecTo CyodeHH ca awieMoM rae nosyhu nmHujy usmely
omnepaTHBHEe €(UKACHOCTH M KOHTaKTa ca morpomiadeM. bynyhe nedunucame crpareruje nu3ajHa yciayre
onHocuhe ce Ha n300p u3Mely Jbyau U MOryhHOCTH MpHMEHE MPUCTYNA MPOU3BOJIHE JIMHU]E Y TPYKamby
ycnyra. Haj3HauajHUje KOHKYPEHTCKO OpYXKje Yy YCIYy)KHO] WHAYCTPHjU TPEICTaB/bajy JbYAX W HAYMHU HA
KOjU Cy OpraHM30BaHM — Kao W INTO TMOKa3yjy pe3yiTaTH IIOCIOBHUX IMJbEBa OBE IEPCIICKTHBE.
OpranuzaimoHa KynTypa je Aalleko BaKHHja KOJ YCIY)KHHX OpTraHu3andja, uMajyhul y BUAY Ja HBUXOBY
aKTUBHOCT YTJIABHOM OOyXBaTajy HWHTEpakmuje m3Mmel)y Jpymu. OpraHu3anioHa KylITypa MMa yTHIaja Ha
CBaKHM acIeKT olepalnja, i MHTEPHUX U eKCTEPHUX OJHOCa YHyTap opranmzanuje. lIpecynnu dakropu xoju
yTUYy Ha CTBapame aJIeKBaTHE KIMME OpraHn3alfje Orjieajy cey CTHIy MeHAaIMEHTa, IMUILy OpraHu3anyje,
WHIMBHTyaJTHO] MOTHBAIIAj1, HAYUHY Pajia, IIOCIIOBHOM TIOBEPEHY U paTHOM aMOHjeHTY.

CaBpemeHa peann3alyja yciryra Kao cBeoOyXBaTaH IpOIeC YHUBEP3aJIHOT TIOCTH3abha [IUJbEBA NMa N3y3€THO
3HaYajHO MECTO y CTPYKTypHcamy, (YHKIMOHUCAKY W paszBojy ychnykHux mnpenyseha. bymyhm pasBoj
yCIy’)KHHX TIpeny3eha, Tpeba ma ce TeMesbM Ha CaBpPEMEHHM OpTaHHM3aI[MOHUM IPHHIMIIMMA, OJHOCHO
HayelIrMa CHCTEMCKUX IpOydYaBama, NPOIIMPEHHM CBEOOYyXBATHHM YIPABJbAbEM KBAIUTETOM, KOjU
3aXTEBajy YBPCTY IOBE3aHOCT, WHTEPAKIHM]y MAapKETUHIIKHX, JbYJICKUX, OMEPalMOHUX W (PUHAHCH]jCKUX
byHKIIMja yeIyKHUX MTpeay3eha.

Oro moTBphyjy m mpumepn ycny:kHuUX Tpedyseha y apyrum 3emsbama Caja rural de Salamanca (Spain),
Aamcom (North Pacific Coast Highway Redondo Beach, California) u Netcom Information Systems (Kenya)
— (www.bscdesigner.com/case-studies).

Ha kpajy, mMoxe ce pehu ma cy pe3ynraTH TepCclieKTHBE HMHTEPHHX IIpolieca 3a YCIykHa mpenyseha

OYCKHBAHU.
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Tabena 6.13. Ilepcnekmusa Kynua

Mepa BepoBama 1a
ersucTtupajyhu mmp
LIUJBEBU Bpennoctu unsbeBa paHr MOJKe J1a UMa HajJIoIIuje
KapaKTEepPHUCTHKE
k=1 (0.463, 0.641,1) 1 1
K=2 (0.374, 0.545, 0.779) 3 0.77
k=3 (0.23,0.271, 0.425) 5 0.11
k=4 (0.292, 0.429, 0.511) 4 0.18
k=5 (0.388, 0.581, 0.739) 2 0.82

[MocmoBHM Wb KOjU MMa HajBehy Ba)KHOCT Ha MEPCIEKTHBH KyIIla je o3HadeH kao HuBo Opure o kymnmmma
(x=1).

Hla Ou ce oOe30emmia peanu3anyja OBOI IMJ/ba MEHAUIMEHT TUM Tpeba na mpeaysme cieache mepe:
(a) cnaxkan, O1M3aK U MHTEPAKTUBAH OJHOC ca KOpUCHHUIMMA (0) MIeHTH(UKOBamkE cafallmbux U Oymyhux
3axTeBa KOPUCHHKA yCIyra W IUXOBO pasyMeBame (B) yHampeleme CIOCOOHOCTH KOMYHHKAIHMjEe ca
MOTCHIMjATHUM U cafalllbUM KJIMjeHTHMa (T) OAp KaTH KBAJIUTET W HepdopMaHce yciyra (1) aganTupaT,
WHOBHPATH M YYMHUTH ychyry arpaktuBHujoM (I)) nakoha mpuctyna ycmyrama (€) MOy3AaHOCT,
npodecuoHaI3aM, KpeAUOMIMTET, OTBOPEHOCT U JbyOa3HOCT o0coOsba (k) otBapame Call 1eHTpa
(3) ucTpaxuBame TPXKHUINTA U caTrchakiyje (peloBHA UCTpakWBamwa) (M) MPHKYIUbalkbe WHPOpPMAIHUja O
CBaKOJTHEBHUM kajlbamMa M TpuMmendama W mHUXoBa aHanmu3a (j) Qokyc rpyne u IyOMHCKH HHTEPBjyH
1 (K) KpaTKe aHKeTe MoTpoIaya.

Ha ocHOBY M3padyHaTHX Mepa BepoBamba MOXKE Ja Ce 3aKJby4d Ja HICHTH()HUKOBAHH IMOCIOBHU IHJBEBU
[MoBehame TpxkuimHor yuemha (k=5) u IloBehawe HHBOA 3a10BOJbCTBA Kymnama (K=2) Ha MEPCICKTUBH
MHTEPHHUX TIpolieca KOju Cy paHTHpaHH Ha JpyroMm u TpeheM MecTy Takolje MMajy BpIJIO BEIHKY Ba)KHOCT.
[TocoBHUM IMJBEBHMA KOjH CE Hajla3e Ha YETBPTOM M IIETOM MecTy y paHry, [loBehame kBanuTera mpyxama
ycryra (k=4) u IloBehame nmojamHocTn kymnana (k=3) IpUApPYKEHA je PelaTHBHO Malla Mepa BepoBama Ja
MOry j1a ce Hal)y Ha IPBOM MECTY y paHry.

[lepcexTuBa Kymna yciry>kHUX mpeny3eha npencraBiba KpyLujajaHy KOMIIOHEHTY y IPOLEHUBAKY KBAIUTETA
ycayra. OBO je HapOYUTO NMPHUCYTHO KOJ YCIIyra Koje ce IOHaBJbajy, IZle JAYTOPOYHH OJHOCH 3aBHUCE OJ
MHOTHX (aKTOpa, Kao U KOJl yCcIyra ca BUCOKO NMPOGECHOHATHOM KOMIIOHEHTOM. Y HaMepH Jia ce YHaIpean
KBaJIUTET YyCIIyra W W3rpajie TPajHH OJHOCH ca MOTPOIIaYMMa, HEOMXOJHO je 3HaTH mTa ce jorah)a y oBum
OJTHOCMMa U IITa YTHYE Ha MEepUENInjy noTpomaya. YciayxHa npeayseha Mopajy ypaauTd OHO IITO CE Ol

BUX OYeKyje, MOpajy CIYIIaTH KyIle, ojapxkaru ooehama, uMatu no0py 1eHy, HHGOpMUICATH KYIIe U OUTH
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OJIyYHM Yy HacTOjar-MMa Jia KyIIy ucropyde Bpeanoct. Carrcdakiimja moTpolaya je HeIoCpPeIHO Be3aHa 3a
TpaHCAaKIHjy, KOja je 3aCHOBaHa Ha MOTpoIIadyeBoM yrnopehuBamy m3mel)y oueknBaHe yciayre W IepLeriyje
ycIyre Koja je CTBapHO NMpWMJbeHa. KBammreT ca apyre crpaHe mpeacTaBiba BHUIIE TNIoOajaH CTaB mpema
npenysehy wim yciny3u. AKO HHBO yCIIyre 3aJ0BOJbaBa OYEKMBama npemys3eha, mim mx 4gak ImpeBasmiasH,
npemy3ehe he To cMaTpaTi KBaIuTETOM. AKO jé HUBO YCIIyT€ HCIIO/ OYEeKHBamba, TO HE 3Ha4W 00aBE3HO Ja je
HUBO KBaJIUTETa ycIyre HU3aK, ajd je He3anoBosbaBajyhu 3a xnujeHrta. [locienmux rouHa €BUACHTAH je
pactyhu uHTepec yciykHuX npenyseha 3a yHanpeheme ogHoca ca CBOjUM KOpUCHHMLIMMa yciyra. Pasmor 3a
TO je yBubame a u3rpaama JyropodyHUX Be3a ca BhUMa JOBOAM 0 CMameHma CTOIE HamylITama KIWjeHara,
cMamema TpolukoBa u noBehama npuxona. ok npenyseha xene ga usrpajae Be3e ca CBOjJUM KOPHCHUIMMA
yciryra, KOpUCHHUIM caMo moHekan ocehajy na mmajy Be3y ca npemny3ehnma ca kojuma nociyjy. YIpkoc ToMme,
MHOTa yciy)KHa npeayseha cy pa3Buia MapKeTHHT CTpaTeruje, He y3umajyhu y 003up 1mra uuHu 100py Be3y
ca Tayke TJEeNWINTa KOPHCHHKA yciyra. TakBe MapKeTHHI CTpaTerdje yCMepaBajy aKTHBHOCTH CTBapamba,
olpkaBamka M yHampelema Be3e KIMjeHTa W opraHuszaiuje. Msrpanma Be3e ca KIMjCHTUMA j€ BUIIE O
MapKeTUHr QyHKIHje — To je (unozoduja opraHuzaimje Koja yTuue Ha omnepaluje W mpoliece, 3amocieHe,
yciIyry U kBaiuTeT. KopucHUIM ycimyra mopea CBOjUX jKesba M MOTpeda, y mpeaysehe ToHOCe U COICTBEHY
komreTeHnyjy. I[lpemyseha koja cy cmocoOHa na KamuTaiwiry KOMIIETEHIIMjE€ CBOjJHX KIIHMjEHAaTa MOTY
noctuhyl 3HaYajaH HaMpeaK, jep KOPUCHHIM YCIIyTa IPeICTaBJbajy, WCTO TaKO, jEJHAKO Ba)kKaH JbYICKH
pecypc Kao M YCIYXHO 0coOJbe. YKOJIHMKO Cy KOPHCHHIM YyCJIyra JOBOJGHO MOTHUBHCAHH, OHH MOTY
YYeCTBOBATH Y IW3ajHUpay yciuyre. Y TOM clyd4ajy je BakHO Aa mpemyseha yBakaBajy W MOICTHYY CBOje
KJIMjeHTe W J]a CTBOpE YCJIOBE 3a capalmy W mapTHepcTBo. HuBO 10 Kojer je Besa ycmemiHa 3aBucuhe, y
BEJIMKO] MEpH, O] MoBepema Koje moctoju m3mel)y obe crpane. JlokazaHo je ma je AyxuHa Bese m3mely
KOPHCHHUKa yCiIyre U npeny3eha y mo3uTuBHO] Kopenanuju ca ocehajeM KOpUCHHKA Ja je mpeaysehe BpemrHo
noBepema. JlojaHu MmoTpomIayn MOMaxKy yCIy>KHHM mpeay3ehrMa s1a ocTBape JMAEpCKe IMO3UIHUje Ha
TPIKUIILTY, 3aTO IITO MPE CBETA MPEJICTaBIbajy cTabuiIaH U300p TPaXKkHe U KOHTHHYUTET y OCTBAPEHY JOOUTH.
OBo motBphyjy u npumepn yciyxuux npeayseha y mpyrum semspama Intuit (Mountain View, California),
Citco Fund Services (Dublin) Ltd (Ireland), Humana (Commonwealth, Kentucky) wro -
(www.bscdesigner.com/case-studies).

Ha kpajy, moxxe ce pehu fa cy pe3ynTaTu nepcreKkTUBe KyIla 3a yCIIy>KHa rnpeay3eha oueKuBaHu.
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Tabena 6.14. Qunancujcka nepcnekmusa

Mepa BepoBama 1a
ersucTupajyhu mmp
INJBEBU BpennocTtn nnsbeBa panr MOJKE J]a IMa HajJIOIIHje
KapaKTEepPHUCTHKE
k=1 (0.315, 0.422, 0.49) 2 0.23
k=2 (0.466, 0.523, 0.846) 1 1
k=3 (0.311, 0.399, 0.491) 3 0.17

Ha ¢wmHanCcHjCcKOj IEpCIEKTUBHU CTPATETHjCKE Mare yCcIayKHUX npenyseha majpehy pemaTuBHY BaXKHOCT MMa
TIOCIIOBHH ITUJb KOjH je o3HaueH kao [losehame nmpodura (xk=2).

Ja Om ce oOe3bemmma peann3anyja OBOT [WJba MEHAIMEHT THM Tpeba na mpemy3sme cieaehe mepe:
(a) mHOTO neraspHUje mpaheme OKpykema U TpXkuiTa (06) KOOpAMHANMja TUTAHOBA ca KYIIIUMa M TJIaBHUM
no6aBbaurMa (yHyTap JIaHIa BPEIHOCTH) (B) JCIEHTpaaM3allfja CTPATCIIKUX OJJIyKa U TPaXeme Op3ux
MOBPAaTHUX OATOBOpa W (T) jeJHAKOCT HITH NMPEBa3MIAKEHe KOHKYPEHIIH]je MPEKO HCIyHhaBama MOCIOBHAX
[IIJbEBA U 3a]aTaKa.

INocnopuu 1musbeBu CrerneH yHanpelema u3Bpiiema (UHAHCHjCKUX TulaHoBa U IloBehame JTMKBUAHOCTH
npeayseha uMaju BpJio HECKY BaKHOCT 3a ycaykHa mpeayseha. OBaj cTaB je 3aCHOBaH Ha MepaMa BEpOBamba
Koja SU MpUAPYKEHE IOCIOBHUM ILMJbEBUMA KOjU SU o3HaueHn kao CremeH yHampehema H3BpIICHA
¢unancujckux rianosa (k=1) u [ToBehame nukBuaHOCTH TIpeay3eha (k=3).

VYcenyxHa JenatHoCT je Hajopke pacTyha o0jacT y pa3Bojy CaBPEeMEHOT JPYINTBA. YCIIy)KHA CTpPAaTeruja,
npetpriena je MHoro Behe m3MeHe y OflHOCY Ha cTpaTervje mpou3BOAHUX Ipeay3eha 300r: crenupuaHOCTH
MIPHUPOJIE JISIATHOCTH, 00JJaCTH KOja je HajIoUIOKHKja IPOMEHAMa Y OKPYXKekhY, IIPOMEHA YYSCHHKA U TOKa
YCIYXKHOT Iporieca. Y clly)He JIeTaTHOCTH Cy MHOTO BHUIIIE OCETJbHBHjE HA TIPOMEHE Ha TPXKUILTY U TPYKajy
MHOT'O BUIIIE IPOCTOPA | IOJJIOTE 33 KPEaTHBHO Tpal)erbe caBpeMEeHOT MPUCTYIa YIpaBibamkba U OCIOBakba U
JYTOPOYHUX OJHOCA ca Kynuuma. KBamuteT ycimyra mpeacTaBiba CPEICTBO 3a 33J0BOJHABAE YCIYKHHX
notpeba nmorpomaya. J1o6po neduHICcame MOTpoImadky HOKYCHPaHOT KBAIUTETa M HEroBo yHanpehusame,
NpE/CTaBbajy NpaBH MyT A0 catuchakiuje morpomada W BOIM Hpeny3ehe Ka JOCTH3amy YCIYKHOT
CaBpILEHCTBA M OCTBapeha KOHKypeHTCKe npeaHocTu. [lopen yHanpehema n kpenpama KBaJIUTETHE YCIIYTeE,
BO)XHO je M OCIyHIKMBame TpxkuiTa. Llusp mpahema TpKHIITA je KOHCTAHTHO y4YCHE O OYCKHBamHUMa U
Npelenivji TPSHYTHUX i ¥ MOTEHIMjaTHUX Kynana. Kako cy ycimyre camo 1o cedu oceTibuBe, IPHOPUTET
MOpa OUTH TOY34aHOCT yCIIyre Kao HajBa)KHHUja IUMEH3HUja KBaIUTETA.

Kox ¢wuHaHCcHjcke mepcnekTHBe yCiy:KHUX npeny3eha OuTHO je ucrahn f1a je HEONMXOAHO IMOCMATparbe
MapKeTHHra Koja ce OJHOCH Ha HAcTOjame Ja ce 3aapXke nocrojehn KyIy, yMEeCTO Ja Ce CTaTHO OCBajajy

HOBH, yBa)KaBam€ aKTHUBHOI OJHOCA Mpeay3eha mpema Tp)KMINTY M HErOBOj] CTPYKTYpH, Koju Tpeba na
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OTKJIOHHM HEJIOCTATKE M MPobIIeMe CakeTe y KpUTHKaMma ,, TpKHUITHO BohjeHOT* KoHIenTa. Takohe, moTpedHo je
U yBaKaBamkbe MAapKETWHTa [WJHAHOT Ha KYIIa, KOjU Yy JaHallikbe BpeMe Ha 0a3n WHPOPMAIMOHUX
TEXHOJIOTHja T00Mja cBe BuIle MOTryhHOCTH N1a MOHYAy mpexy3eha WHAMBHIyaTu3upa MpeMa 3axXTeBUMa U
JKeJbaMa KyTaria.

OBo noTBphyjy u mpuMepHu yciryxkHHX mpenyseha y mpyrum 3emsbama Children’s Hospital (Boston), Azul
Linhas Aereas S.A. (Sao Paulo, Brazil) utn. — (www.bscdesigner.com/case-studies).

Ha xpajy, moxe ce pehu na cy pesynratu GuHaHCHjCKe IEPCIICKTHBE 32 YCIIy>KHA Mpeay3eha oueKuBaHH.
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6.3.3 OnpehuBame e(peKTHBHOCTH MOCJOBHUX I[H/bEBA

Orena creneHa peajgn3aliije MOCIOBHIX IMJheBa HA CBAKO] MEPCIIEKTHBH Kao U OlleHa e()eKTUBHOCTH

MOCIIOBHUX IFJbEBA KOjU Cy AeQUHHCAHHM HAa CBaKOj MEpPCHEKTHUBH je Mo0ujeHa mpuMeHoM codTBepa

BSC DESIGNER (www.bscdesigner.com) kao mito je nmpukaszaHo Ha ciuiu 6.7.
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cl 0 58,63%

c2 0 B8,27 %

C3 75 %

c4 86,5 %

5 o 73,2%

=1 57 Internal Processes Perspective Q@ 6485 %
n O 63,41%

12 O 64,47 %

13 O 62,82 %

I4 o 68,7 %

=I- 7.7 Learn and Growth Perspective o 60,33 %
Li51 @ 57,606 %o

L2 @ 65 %

L33 @ 59 %

LG4 o 8L8%

L35 @ 58,2 %

Cnuka 6.7. OueHa cmenena peaﬂu3auuje nOC/I06HUX YU bEBA HA CBaKOj nepcnekmueu Kao u ouena

ehekmusHoCmMuU ROCTI08HUX YUbEBA KOjU Cy 0epUHUCAHU HA C6AKO] nepCReKMUBU 3a YcyrcHa npeoyseha

bynyhu na nam je y ¢Qunancujckoj mepcrekTHBM 1uJb moBehame mnpodura, Y OBOj MEPCHEKTHBU ce
CaBpeMEHMM MeTojaMa Mopa ce umhu y cycper morpebama KiMjeHara. PeruMo y XOTeNckoj yciysu, TO
noapasymeBa nosehame ymarama y MMOBUHY, Kako OM ce kBaimureT yciyre moBehao. To kpaTKopodHO
cMamyje JIOOWT, IITO y HalleM Cly4ajy cTBapa KOH(IMKT IMJbeBa. 3aTO IOCTOje TOKa3aTeJbl KojuMa ce
JIOITyEbYje MoKazaresb mpoduTa y PUHAHCH]CKO] MEPCIIEKTHBH KaKo OU ce Taj KOH(IIMKT IMJbEBa MPEBA3HINA0
(Hmp. TIOBpaT Ha MHBECTHUIHM]jE, TIOBPAT Ha MPOjAajy U cil.). YHanpehema (UHAHCHjCKUX TUIAHOBA HHUCY YBEK

pe3yiarar MoOOJBIIAA. MOFy outH pe3yiTat caMO LNCHOBHUX IIPOMCHA. KOI[ NEPCICKTHUBC KyIlalla HajHI/DKI/I
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je Huso 6pure o kynuuma (C1). Jakie, pe3epBe 3a nmobosbliama ¢y Ty Hajpehe. ¥ HepCreKTHBH MHTEPHHUX
mporieca Tpeba CTUMYNHCATH MMPOMEHE y CYNCTUTYIIHjA MaTepHjaia, OMHOCHO HOBOj MOHYAHM YYHHAKa, IITO
noBehaBa edukacHocT mpomeca. CTHUMyNaTHBHUM MexaHM3MuMa mpahema 3ammxa yBohemem mpahema
Koedumjenara odOpra oOpTHE WMOBHHE YTHIATH Ha yOp3ame HaIulaTe KPAaTKOPOYHHX IOTPAXKUBAma H
CMamemha HeM3MHUPEHNX 00aBe3a mpeMa J100aBipaunMa, mTo 00e30elyje ymnpaBpame 0OpTHUM CpencTBUMa.
To ce mocTmxke Be3WBamk-EM 3apaja 3alloCIeHUX y Ha0aBUM W MPOJAjH 3a 3aBplIeTak IukiIyca odpra. Huje
JIOBOJbHO HA0aBUTH pecypce 3a MpyKame yCIyre WM MpoAaTu oapeheHy yciyry, BaXHO je M WU3BPIIMTH
mwiahame, omHOocHO Haruiaty. Ty ce Beh yOallyje ynpaBibame JUKBHIHOIINY, KOja je KJbYYHA Y YCIYIKHO]
nenataoctd. Jlo 60spux pesynTara ce Moxke nohu moBehaBameM IeHa yClyra, Kao CMamemeM TPOIIKOBA Y
MpoIIeCy MpyXama yciyra. Y TEpCIeKTUBU YYeHa M pa3Boja Mo0OJbIIamka MUJbEBA Ce HajOpiKke OCTBapyjy
Be3WBambeM OOpadyHa 3apaja 3aloCiIeHUX 3a MOCTUTHYTE pe3yirare mpeny3eha kao uenuHe. Ha mpumep:
pacrpocTpameHa je mpruMeHa HarpaljuBama 3alociIeHNX, OJHOCHO o0padyHa BUXOBHX 3apaja Ha IPYIMHOM
HUBOY U TO YIPAaBO KOHKPETHUM BE3UBAKEM 32 HUBO OCTBAPEHA LUIBEBA. Y IPAKCU CYy NPUMEHEHU U
O6HI/IHI/I THUMCKHUX YCK-JIMCTA, TaKO Ja CBaKu TUM HMa CBOjC IUJBCBC U Ha OCHOBY HbHUXOBOI' OCTBApChba UM CC
oOpadyHaBajy 3apane. Bpio je BayxHO IUJbeBE Be3aTH 3a MepJbUBE MapaMeTpe, THIa Opoja yciayra, KilijeHaTa
WM BpeMeHa HU3BpIlema oapeleHe ycmyre, KOHTPOIy (DU3UYKOT yTPOIITKA MaTepHjaia, OJHOCHO EHEPTHje CBE
ca I[MJbEM TMOCTH3akha KOHKYPEHTCKE CeKOHOMUYHOCTH. Be3nBameM 3apajie 3arocieHOr peiuMo 3a pe3ynTare
y IIUpeky IMOCIOBHE MpEeXe JUPEKTHO MoOO0JbIIaBa YKyMHE pe3ynraTe opranusanuje. Kon ycmykHHX
OpraHm3anfja je O4YMIVIeJHAa OKPEHYTOCT OpraHu3alHje KIWjeHTy, 3Hada] THMCKOT pajga u Op3uHa-
e(UKaCHOCT HOBUX CHUCTEMa Yy Pajy pajd ITO OpiKer pearoBama Ha 3aXeBe ca TpXKuIiTa. Y (DUHAHCH]CKO]
MepCreKTHBY yHanpeheme u3Bpiiema GUHAHCHjCKUX MJIaHOBA UMa KIby4YHY yiory. OBaj ceKTop mMopa nohu
0J1 T0OPO MCTPaKEHOT TPIKHINTA, OJJHOCHO MO3HATOT KyIIla, koMe hie Ha BpeMe MOHYJUTH YIPABO OHO IITO
HBEMY TIOTPEOHO, Y3 IITO HUXKY IleHy. TakaB 0JTHOC JJOBOM JI0 ToBehama Opoja KOpUCHUKA, IITO MoBehameM
obuMa npou3Boame noehasa npuxoj, oAHOCHO mpoduT. [{nibeBr nobosbiama KBajaUTeTa yCiayra Tpedajy
na Oyny Tako JeMHHCAHM Jla Cce BUXOB Hampelak Moxke MepuTdH. KOHTHHyHpaHa efykaluja 3armocieHuX,
CTHMYJTUCAalke TUMCKOT pajia Kpo3 TPpyIHE HOpPME, CTallHO HIMPEHE MOCIOBHE MpEXe, Pa3Boj MapTHEPCKHX
0JIHOCA ca KJIMjEHTOM, TIOKpehy KBaJUTeT MHTEPHUX MPOoILeca, IITO e KPo3 (PMHAHCH]CKY TMEPCIICKTURY Op30

Mmanudectyje mosehameM npuxona u npodura.
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Tabena 6.15. ABC knacugpuxayuja

Bpeaoct PenatnBre KyMyaTusHe Bpeamoct PenatnBre KyMmyatusHe
IibeBr | KIacH(HKALTHOHOT BpeAHOCTH BpeHOCTH I{ibeBn | KiacH(HKATHOHOT BpeHOCTH BpeHOCTH
KpHTCpHjyMa | KIacH(HKALHOHOr | KIaCH(HKALHOHOT KpHTEpHjyMa | KIacH(MKALHMOHOr | KIaCH(HKALHOHOT
KpHTEpHjyMa KpHTEpHjyMa KpHTEpHjyMa KpHTEpHjyMa
C3 0,75 0,0547 0,0547 I 0,6485 0,0473 0,6028
C5 0,732 0,0534 0,1081 12 0,6447 0,0470 0,6498
F2 0,7105 0,0518 0,1599 11 0,6341 0,0462 0,696
F 0,6998 0,0510 0,2109 13 0,6282 0,0458 0,7418
F3 0,6988 0,0509 0,2618 LG4 0,618 0,0451 0,7869
F1 0,6901 0,0503 0,3121 LG 0,6033 0,0439 0,8308
14 0,687 0,0500 0,3621 LG3 0,59 0,0430 0,8738
C 0,6752 0,0492 0,4113 LGS 0,582 0,0424 0,9162
C4 0,665 0,0485 0,4598 LG1 0,5766 0,0420 0,9582
C2 0,6627 0,0483 0,5081 C1 0,5663 0,0412 1
LG2 0,65 0,0474 0,5555

VY cnyuajy ycnyxuux npenyseha rpyma C ce cacroju o 1 muiba, MTO OAroBapa oko 5% KyMmyJaTHUBHE
BPEIHOCTH KiacH(UKAIMOHOT KpuTeprjyma. Ovaj 1wb je on Hajehe BaXHOCTH y WMILUIEMEHTAIIHMjH
15%

KJIACU(PUKAIIMOHOT KpUTEPHjyMa OAroBapa nubesuma rpyme B. [lusbeBu rpyne B nmajy cpeamy BaxHOCT ca

yHanpehema. Y oBom ciydajy, rpyny C umam Cl. Hapemaux KYMYJIATUBHE BPEAHOCTHU
acreKTa UMIUIEMEHTHpama crpareryje yHamnpehema. Y Hamewm ciydajy, nuibeBu rpyne B cy : LGl, LG5 n
LG3. Ceu apyru 1iJbeBH NMpUNanajy Kiacu A, Koja ce cactoju o 17 1ubeBa u unHe 0ko 80% KyMyJiaTUBHE
BpPEIHOCTH KiIacupUKauuoHOr KpuTepujyma. LluibeBu rpynme A umajy HajMamby BaXXHOCT Kaja ce
UMIIEMEHTHpa cTpareryja yHanpehewa. Haname cy ykpaTko nate HajBaKHHUj€ aKTHBHOCTH MEHAIMEHTa M
BUXOB penociel mpeay3suMama. HajBakHuje aKTHBHOCTHM MEHAIMEHTa y MalHM-CPEIbUM YCIYXHUM
npenysehuma cy: (1) Huso Opure o kynuuma (Cl): (a) npaheme 3a10BOJbCTBAa KyIala IyTeM aHKeTa
(6) mosehame kBamurera yciayra (2) Ilosehame HWHTEH3WTETa KOHTHHYasiHe enykaije u obyke (LG1):
(a) ynanpeheme npuHIMIIA OPraHU30Bamkba KOJH MOJACTUYY TUMCKH pan (0) yHanpeheme eqykanuje u oOyke
npeko Kypcera u cemuHapa (3) YHanpeheme kBanurera Ton MenanuMenrta (LG5): (a) nuHTreH3uBHHja 00yka
ton MeHaMeHTa (0) moBehame MoTuBaiuje on crpaHe Torm MeHayumeHTa (4) [loBehame HMBOa 3Hama U

BemrtuHa pagHuka (LG3): (a) mpaheme caBpemeHuX TpeHmoBa (0) pasznuuuTe MyOJNMKalMje W TOCTOBama

npeaaBava u3 nare 00JacTu
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6.3.4 OnpehuBame onTHMAJTHE MyTamke y CTPATErNjCKOj MANU yCJIy:KHUX npeay3eha

Jaunna pemanpja koja moCTOjM m3Mel)y TOCIOBHHMX LWJbEBa KOjU C€ Hajla3e Ha Pa3IHIUuTHM

NEepCHeKTHBaMa CTPATeryjcKe Mare pa3MaTpaHUX YCIy)KHUX Ipeny3eha mpolemeHa je Ha OCHOBY 3Hama U

MCKyCTBa MEHAIMEHT THMa Koju je (OpMHUpaH Ha HHUBOY IeJie TPyIe pa3MaTpaHuX yCIyKHUX Tpenyseha.

dazu MpoucHe MCHAIIMCHT TUMa AaTe Cy Ha CJ'ICHGhI/I Ha4YHH:

LGLI1=03
LGLI2=03
LGL:I3= 04
LGL:14=Qs
LG2:11=Q3
LG2:12=01
LG2:13= 05
LG2:14= 06
LG3:11=Q3
LG3:12=01
LG3:13=0Q3
LG3:14= 04
LG3:11=05
LG3:12= 06
LG3:13=04
LG3:14=Q3
LG4:11= 05
LG4:12= 04

LG4:13= Q1

LG5:11=03
LG5:12= 01
LG5:13=01
LG5:14= Qs
11:C1=Qs
11:C2= Q3
11:C3= 04
11:C4= 03
11:C5= 05
12:C1= Q7
12:C2=Q3
12:C3= 01
12:C4= 01
12:C5= 03
13:C1=Q;
13:C2= Qs
13:C3= 06
13:C4= 06

13:C5=Q4

14:C2= 04
14:C3= 01
14:C4= 0
14:C5=Q7
CLF1=0Q7
CLF2=0Q4
CL:F3=03
C2:F1=05
C2:F2=Q4
C2:F3=Q7
C3:F1=Q4
C3:F2=05
C3:F3=06
C4:F1=03
C4:F2=Q3
C4:F3= §~25
C5:F1=07
C5:F2=05

C5:F3=Qa4
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LG4:14= Q) 14:C1= Qs

Hanase je npukasan nmoctynak onpehuBama yKyIHe penaiuje u3mel)y 1Ba moclioBHA IIHIbA.

LG1 -

Cnuxka 6.5. Penayuja 06a nocnoena yuva
w(LG1) =(0.51,0.611)
w(l1) = (0.47,0.59,9)

Qs = (0,0.3,0.5)

LG1I11Q; = 0.454

[Ipumenom metoze I'A onpelena je onTuManHa myTama y CTpPaTeTHjCKOj Mallk yCIy KHOT npeny3eha koja je

MpuKa3aHa Ha ciunu 6.9.

R S

| Panel

F1 F2 F3
€1 (o688 | [0.521| [0.447
c2 P — s Number of parameters
0556 | [0623| [0.648]
€3 (0364 | [0.488] | 0.49 First row 5
C4 0384 | [0.417 | [0.509
: = Second row <
CS o668 | [0.601] [ 046
c1 c2 c3 c4 cs Third row s
" [oes2| [0.453| [0.396| [0.415| [0.589
- g 18 e : : Fourthrow | 3
2 0763 [0497 | [0.306| [0.359] [0.509
10.363 | |0.498 | 0.4397| |0.492 | [0.4097
“ o619 [0.487| [0.262] [0.381] [0.699 ]|
n 72 B 1
: . - . FIND THE BEST CONNECTION |

LG1 [0.454 | [0.498| [0.398] [0.587 |

LG2 o385 | [0.362| [0.462 | [0.585 | :
)T T [ - Connection 1 LGSR
LG3 (0373 [0.3503| [0.317 | [0.4307
LG4 [0.544 | 0488 [0.221] [0.377 Connection2 | pcy

LGS
042 | [0363] j02303] [053)] Corrtiny

C1F1

Cnuka 6.9. Onmumanna nymarea y CMpamezujckoj manu yciayxcnoz npeoyseha
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Ha ocHoBy mo0HjeHOT pe3yniTaTa MOXKE C€ jaCHO YOUMTH Jla ONITHMallHA IyTama canpku cieache mocmoBHE
ibeBe: YHamnpeheme kaaurera Tonm MeHanMenTa (LG5), IToBehame HuBoa 06e36ehema kpamurera (12),
Hugo Opure o kynmuma (C1) u IloBehame npodura (F1).

Ha ocHOBy cBera HaBeJEHOT y TOpemEM JIeNy TEKCTa MOXKE €€ 3aKJbYUYHTH Jia je ONTUMallHA MyTama Y
CTpaTerujckoj MamM YCIyXHOT mpeayseha odekmBana. OBakap 3akjbydak ce Hamehe 3aTo mTO Cy CBH
MOCJIOBHH LMJBEBH KOjH YMHE ONTHUMAJHY MyTalky BUCOKO PaHTUPAaHU U BojehH Cy y CBOjUM IEepCIeKTUBaMA.
Takohe, MeHaIMEHT TUM Tpeba moceOHy MaKmby Aa (OKycHpa Ha MOCJIOBHE LUJbEBE ONTHUMANHE MyTame
MHIyCTpUjcKOr Tpeay3eha u na npeny3nMa Mepe y nuiby noBehama cTereHa ocTBapea OBUX IUJbeBa. Mepe
Koje Cy Be3aHe 3a IOCIIOBHE IMUbeBe YHampelheme kBanureta Tom MmeHapmenta (LGS), HuBo Opure o
kynuuma (C1) u [losehame npodura (F1) 1 BUXOBY peanu3anujy cy HaBeICHE Y TOPEHEM TEKCTY.

IMopen Beh maTux Mepa MeHaIMEHT TMMa 3a MocjoBHM /b HuBo Opure o xkynmuma (C1) y ropmeM aeiny
TEKCTa J0/IaTHE Mepe Koje MEHAIMEHT TUM MOJKE Jia IPUMEHH 3a peann3alyjy mocioBHOr nuska [loBehame
HuBoa ob6e30ehema kBanmuTera (12) cy: (a) mobosblambeM KBAIMTETa MPOM3BOAA WM yciayra (ciymiajyhu
KIMjeHTe W BUIIe UX ykJbydyjyhm) (0) xopucrehm koHcynTaHTCke opraHuzanuje U (B) 0XpaOpuBameM

MEHallepa /ia HarpaBe KOpake y CMepy HPOaKTHBHOT IIPUCTYTIA.
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7. 3AK/bYUYAK

HoBu yciioBu mocioBama, Ka0 IITO Cy pa3BOj HOBUX TEXHOJIOTHja, TOCCOHO MH(OPMAIIMOHUX
TEXHOJIOTHja, 3axTeBajy IMPOMEHY OpraHM3allMOHE CTPYKType W MPHMEHY HOBHX KOHIIENaTa
MeHanMeHTa y npeaysehuma. [Ipeaysehe Tpeba na Oyae Bpiio (uieKCHOMIHO U MHOBAaTHBHO M J1a je Y
MOryhHOCTH Ja OAroBOpW Ha cHenudUYHE 3aXTeBEe KOPHCHHKA y KPAaTKOM BpPEMEHCKOM IECPUOY.
Ha oBaj maunn npenysehe octBapyje 00sby M0O3MLKjy HA TPKUIITY U Behy KOHKYPEHTCKY IPEAHOCT.

[Ipenyseha xoja mocnyjy y HalIoj Op»KaBH Cy TOKOM HEKOJIMKO JAelieHHWja Ouia HeJIOBOJHHO
KOHKYpeHTHa Ha MelyHapoaHoM TpkumTy. CBEeTCKa €KOHOMCKA Kpu3a caMo je ycioBuia Behu man
KOHKYpEHTCKe crmocobHoctu aomahux mpexayseha. HeomxomHocT pasBoja PenmyOmuke CpOwuje, koju
Tpeba ma omoryhm oxromapajyhe ykJbydnBame y MeljyHapOIHO TpPXKHINTE, TOApa3syMeBa IIOPE.
ocrasor, 100po opraHuzoBaHa mpeny3eha umje ce (yHKIMOHUCAamE 3aCHUBA Ha €(UKACHOM paay H
npuspehuBamy. [lomaha npemy3eha kao KOHKypeHTe HeMajy camo mpeny3eha u3 pasBHjeHUX 3eMIba,
nmpeBacxonHO u3 3emsba EY, Beh u W3 HOBO-WHAYCTpHWjanm3oBaHUX 3eMJba, momyTt Kune, Wumuje,
Bbpasuna, Mekcuxka, Typcke, uta.

JemaH o cBakako Haj3HAYajHUjUX MPOOIEMa OCTBapeHe KOHKYPEHCKE MPETHOCTH, pacTa U pa3Boja
npemy3eha Koja (YHKIMOHWITY TPBEHCTBEHO Yy 3eMJbaMa y Pa3BOjy j€ HealeKBaTHO IOCTABIbAHE
MOCIOBHUX InJbeBa. [locnoBHM nmibeBH mpemy3eha mpencTaBibajy OMTHY OKOCHUIY e(pHKacHOCTH
kopumhema pecypca 1 epeKTUBHOCTH 3310BOJbaBarmba MoTpoIraya. CtaqHe IPOMEHE y TPKUIIHOM H
YKYITHOM OKpYXeHYy HaMelly UMIepaTHB MEHAIMEHTY Jia CTaJIHO MPEUCITUTYje MOCTaBJbeHE TIOCIOBHE
ubeBe mpeayseha kako O cTekao, 04yBao u yHanpehrBao MO3UIM]jy HA TPIKHIITY, @ TAME JOTPHHEO
U TIOCJIOBHO] ycrenmHocTH. [lociioBHM 1uibeBH mnpeay3eha Tpeba na Oyay aeuHHMCAHU Tako Ja
MOJIPKaBajy KOHKYPEHTHOCT, HHOBATHUBHOCT U (prieKcHOMITHOCT mpey3eha.

On W3y3eTHOT 3Hayaja 3a CBE HAIlMOHAJIHE EKOHOMHjE y CBETY jeé CEKTOp MalHMX M CpelmbHuX
npeny3eha. OBa Bpcra npeayseha je eKOHOMCKH U TEXHOJIOIMIKH (DJICKCUOUIIHA, BEJIMKH OpPOj paHUKA
je 3aIociieH y MalliM M CpelibiM npeay3ehrMa, Tako Ja ce ca MpaBoM, 03HauyaBajy Kao reHepaTop
pa3Boja HalMOHATHUX cKOoHOMHUja. CBe pa3BHUjeHE CKOHOMH]E y CBETy, CBOj pacT M pa3Boj Cy
3acHOBaNIHM y HajBehioj Mepr Ha MalluM M cpelbuM npenysehrma. buxos pas3Boj je moceGHO OuTaH 3a
OCTBAapHBamC INJbEBA PETHOHAIHOT Pa3B0ja, KaKO y OKBHPY je/IHE HAIIMOHAIHE €KOHOMH]jE, TaKO U Ha
MehyHapomHoMm riaHy. Mana u cpenma npeayseha omoryhaBajy pa3Boj Npeny3eTHHINTBA, a TO je
IPETyCIIOB HAIIPETKA Y CaBPEMEHO) CBETCKO] ITPUBPE/IN.

Hayuynu nmse aucepranuje 3acHoBaH je Ha: (1) nedpuHHcamy MOCIoBHUX IuibeBa npema BSC
HepcreKTHBaMa 3a pa3iuuuTe BpcTe mnpenyseha, (2) TpoleHe penaTHBHE Ba)KHOCTU MMOCIOBHUX
[MJbEBAa HA CBAKOj IEPCIIEKTHUBH CTPATErHjCKe Malle Kao M MPOLEHE jaunHa penanuja Koje MOoCToje
n3Mely MOCIOBHMX LMJbEBA KOjU C€ Haja3e Ha Pa3IMYMTHM HEpCIEKTHBaMa Cy M3BpIICHE O] CTaHe
JIOHOCHOIIAa OJUTyKa; JOHOCHOLM OJTyKa KOPHCTE JIMHIBUCTHUYKE MCKa3e YMECTO MpEIM3HUX OpojeBa

jep ce cmaTpa Ja je oBaKaB HA4MH MPOLIEHE OJIMKH JbYACKOM HAUYMHY pa3MUIILbamka, (3) Moaennpame
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JUHTBUCTUYKUX HMCKa3a j€ 3aCHOBAHO Ha TeOpHju (ha3w CKyIoBa Koja Ha HajOOJpM MOTyhW Ha4wWH
JIMHTBUCTUYKE HMCKa3e KBAaHTUTATHBHO ommucyje, (4) onapehuBama penaTWBHE Ba)KHOCTH MOCIOBHUX
UJbEBA HAa CBAaKO] MEPCHEKTHBH CTPATETHjCKE Male IMMOCTaB/bEH je Kao MmpodyieM (a3u TpymHOT
OJITy4MBama, (5) paHrupamy NOCIOBHUX IMJbEBA KOJH CE Haja3e Ha MUCTOj MEPCIEKTUBH CTPATETH]jCKe
Mare y by BHUXOBOT yHarpehema; paHr MOCIOBHUX IMJbEBA je ojapeheH Ha er3akTaH Ha4MH TakKo
IITO PaHr MOCJIOBHUX IMJbEBA OJIrOBapa paHry ¢a3u OpojeBa KojuMa Cy OIMHMCaHE TEKHHE MOCIOBHUX
muibeBa, (6) oapehuBame cTeleHa OcTBapema IMOCIOBHUX IMJbEBA Y OJHOCY Ha 3a/aTe JKEJbEHE

BpeIHOCTH mpuMeHoM MoaudukoBaHor codpreepa BSC DESIGNER (www.bscdesigner.com),

(7) ompehuBame oNnTUMANHE MyTake Y CTPATETHjCKOj Malll PUMEHOM Te€HETCKOT alropuTMa.

Pa3BujeHn Monenu M KOPECHOACHTHH payyHapCKW MPOrpaMH Cy TECTUPaHU Ha TPU TpyIe
npemyseha. [IpBa rpyma ce cactoju og 15 mHIyCTpHjcKHX mpeay3eha Koja er3sucTupajy y MeHTPaTHOj
Cpbuju. Y oBuM npeny3ehnMa y kojuma ce 00aBJbajy CIMYHU TIPOU3BOIHHU MPOIIECH TIPHUITANA]y TPYITH
MalIuXx W cpeamux mpemy3eha. Jlpyra rpyma cy jaBHa mpemys3eha koja ce mehycoOHO pa3nuky mo
BEJIMYWHU, OPOjy 3aIlOCIIEHUX, BPCTH JETATHOCTH KOja ce Yy ’bHMa pelansyje, Opojy KOPUCHHKA, U JIp.
VY oBoj rpynu je pazmatpano 10 jaBaux mpemy3eha koja ersuctupajy y ueHtpansoj CpOuju u xoja cy
n3abpaHa Ha ciny4ajaH HaduH. Tpeha rpyma ce cactoju ox 15 ciydajHo m3abpanux npemyseha y
KojuMa ce 00aBJpajy pa3iuyuTe YCIy)KHE nenaTHocTd. Kpo3 crmpoBenmeHy cTynujy ciiydaja Ha
CIIy4ajHO M3a0paHuUM y30pIMa TPHU Tpyre mpemy3eha mpeanmokeHu MOJIEN 3a OLeHY €(EeKTUBHOCTH
MIOCJIOBHUX IINJbEBA j€ BEPU(PHUKOBAH IITO y yKEM CMHUCIY M IIPE/ICTaBIba MPEMET OBE JUCEpTalyje.

Pesynratu wucTpakuBama Cy OCHOBa 3a IIOCTaBJbale OJroBapajyhux crparteruja 3a
yHanpehemwe epukacHocTH ipeayseha u neguHNCcame OCIOBHE CTpaTeryje.

Ha mnouerky ucTpaxuBama InpobiieMa jaeduHUCAHE Cy TOJa3HE XHUIIOTE3e KOje CYy TOKOM
UCTpaXWBakha aHAM3UpaHe M JoKazaHe. Y JajkeM TEKCTy je aHajlu3hpaHa cBaka XUIIOTe3a

T0j €JTMHAYHO.

Xumnore3a 1. 3a cBaky BpcTy npeay3eha MocIOBHU IMJbEBH ce ofipel)yjy cenaparHo.

HoB KOHIIETIT CTpaTerujcKor MiaHupama KOjH MoBe3yje BETUKH OpOj CTpaTEHIKUX IIHJbEBa ca
OMEepaTUBHHUM IIJIAHOBMMA je pa3BHjeH Ha ocHOBY BSC um Ha3BaH je crparemka mama npemyseha.
CrpaTelkoM MaroMm cy MpHUKa3aHu MocIoBHU IubeBU Ha BSC mepcrnekTuBama, Kao U penaiuje Koje
nocroje Mehy muma. CBpxa u3pajie cTpaTellke Mare je Ja ce 'y CaBpeMEHHM YCIOBHUMa IMOCIOBamba
NapTUIMITNPAjy CBU MOTEHIMjanu npeny3eha 3a neguHucame BU3Hje, MUCHj€ U MOTYNHOCTH HEroBOT
nasser pasBoja. Crparemka Mama ce KOPHUCTH 3a carjielaBalb€ HHBOA pa3Boja M MoryhHocTH
npenyseha, uIeHTH(OUKOBaKa OCHOBHUX NPUBPEIHHX OrpaHWYea M MpaBala 3a HHXOBO
npeBaszminaxeme. Ctparenika Mama oMmoryhasa GpuHaIM3anMjy ¥ HIMIUIEMEHTAIM]y CTPATEIIKOT TUIaHa.
Xunores3a 1 npeacTaBba OCHOBY JaJjber UCTpaKuBama y aucepraunju. 3a ceaky BSC nepcrexTuBy cy
NpYKa3aHu NOCIOBHU LMJBEBH, Ka0 U peJialuje Koje mocToje Mel)y iuma 3a cBaky pasMaTpaHy Ipyiy

npemy3eha.
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Xwuroresa je MpOoBEpeHa W JTOKa3aHa NeTaJbHOM aHAIM30M peJIeBaTHTHE JIMTEpaType Koja je

HacTaJla HAKOH TIpHjaBe AUCEPTalUje, Ka0o U aHAJTM30M MCITUTHBAHOT Y30pKa O] TpH TpyIie npeayseha.

Xumnore3a 2. PenaTMBHAa Ba)KHOCT CBAaKOT IIOCJIOBHOT IHJba MOXE Ja C€ OJIpeau Ha OCHOBY
Cy0jeKTHMBHMX TpOLICHa MEHAIMEHT THMOBa Ha HHBOY CBake pa3MaTpaHe Tpyne mnpemyseha.
JoHochonn outyka KOpHUCTE JUHTBUCTHYKE MCKa3e 3a MPOLEHY pellaTHBHE BaKHOCTH MOCIOBHHX
IUJbEBA.

OBa xunoTe3a MPOUCTUYE AMPEKTHO M3 MPETXOAHE XUIOTe3e. Y OBOj IUCEPTALUjU CBE
HEM3BE3BECHOCTH M HEMPEUU3HOCTH Yy MPOLEHH BaXKHOCTU IMOCIOBHUX LUJbEBA Cy OIHUCaHE
JIMHTBUCTUYKUM MCKa3UMa KOjU Cy MOJICIMpaHu TpoyraonuM (asu OpojeBuma. Teopuja ¢a3u ckymnosa
00Jb€ 071 OCTATNX MAaTEMETHYKHX TEOPHja OIUCY]j€ JIMHIBUCTUYE NCKa3e U MOXKE J]a CUMYJIHpPA JbYICKH
HaYMH Pa3MUIbaka y MpPOLECY O/UTyYMBamba Yy HPUCYCTBY HENPEUW3HHX, AlPOKCHMATUBHHUX H
HEjaCHHUX MojaTaka. MEHaIMEHT THM Ha OCHOBY CBOT 3Hama M MCKYCTBa, CBAKOM IOCIOBHOM IHJBY
KOjH je NeWHICAH y CTPATEIIKOj MAITH MPUAPYXKYje MPEUN3HY BPEAHOCT.

Xuroreza y IucepTaldju je moceOHO WCIHUTaHA JIETaJbHOM aHAIM30M JIUTEpaType IMpH
yeMy Cy y TJIaBH 3 JaTa JleTajbHa O0jamrmema y3 oAroBapajyhe mpumepe w3 mpakce. Ha ocHoBy
aHANM3WPAHOT MaTepujaja W CIPOBENSHE CTyIHje Clydaja, MOXKe ce KOHCTAaTOBaTH Jia j€ XHUIOTe3a

IpoBepeHa U JJOKa3aHa.

Xumnore3a 3. OnpehuBame penaTuBHE BaXKHOCTU TOCIOBHHUX LUJbEBA HAa HUBOY CBakor mpemyseha
u/Wim rpyne pasMarpaHux npeayseha na cBakoj BSC mepcrekTuBHM je mMocTaBibeH Kao TpoOiem
TPYITHOT OJTy4YHBama. Pelieme OBOT MpodiieMa MoKe ce TOOMTH nmpuMeHoM QasudukoBane [endu
METO/IE ¥ KOPECIIOJACHTHOT pauyHapCKOT IporpamMa Koju je pa3BHjeH y OBO]j TUCEPTAIIH]H.

IenepaniHo, oBa XMIIOTe3a MHpaTu HperxoiHe nBe xunoreze. Ha ceakoj BSC mepcrexktuBu
MEHAIIMEHT THM 3a CBaKy BpcTy npenyseha nedunuine mocioBHe musbeBe. OCUM IUIbEBa JISHUHUIILY
ce U Be3e m3Mel)y MOoCIOBHUX IIMJbEBa KOjU ce Hanase Ha pazaumuntuM BSC nepcnexTuBama.

PenaTiBHa Ba)KHOCT MOCIIOBHUX IIMJbEBA HAa CBAKO] TMEPCIIEKTUBH je OLICHEHA O/ CTpPaHe
CBaKor wiiaHa MeHapMeHT TuMa. OIlleHa pellaTHBHE Ba)XKHOCTH IOCJIOBHUX ILMJbEBAa 3ajara je y
mMarpuaHoM 00smKy (anamorno AHP ckanm) (Satty, 1990). EnemeHTr MaTpHiia pejlaTHBHE BaKHOCTH
HIOCJIOBHUX LMJbEBA Cy JIMHTBUCTUYKU HMCKA3W KOjH Cy MOJEIHMPAaHU TPOYraoHHMM (a3 OpojeBHMa.
Arperupame WHAWBUAYATHHUX MPOLEHA JTOHOCIHUIA OJUTyKa y LHJbY MOCTH3amha KOHCEH3yca 3a CBaKU
YJlaH MaTpHle PEJIaTUBHOI OJHOCA BAXHOCTU je u3BpuieHo nomohm ¢asu Hendu meronme xoja je
pa3BHjeHa y OBOM pany (OIHOCHO anropuTam passujeHe ¢asu Jenpu merone y rinasu 4).
AyTop oBe aucepraiyje, Ha OCHOBY paJioBa KOjU MOry na ce Hal)y y jurtepaTypu (Koju cy
NpeACTaBbeHN y TNaBu 3 U 4 u y Be3u cy ca ®JIM) cmaTpa na je mpeuiosKeHH HauuH ojapehuBama

pCiIaTUBHEC BaXHOCTH IIOCIIOBHUX HHUJBCBA OmmKu JbYICKOM HAYMHY pa3MulllJbaikba, AOBOJbHO je
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MaTEeMaTHYKHU jeMHOCTABaH a MPH TOME HE yMamyje Ce TaAYHOCT yJIa3HUX MoJaTaka IITo ce TUPEKTHO
nporarupa Ha TauHOCT pellieba mpodiema.

IToTBpaa OBe XHUIMOTE3€ MPEACTAB/LEHA je Y TaBH 6 IpH YeMy je JaTa U IeHa MaTeMaTH4Ka
aHanM3a. XUnoresa je moTBpheHa aHAIM30M JTOOMjEHUX pe3yiTara y 0ladpaHo] rpylH OpraHHu3allyja

Ha KOjuMa je TeCTHpaH Pa3BUjeHH &IrOpUTaM MoMohy onrosapajyhux pauyHapcKux mporpama.

Xumnore3a 4. Panrupame nmocaoBHUX IMJbeBa Ha cBakoj BSC mepcnexktuBm cBakor npenyseha n/nnmm

rpymne pasMaTpanux npenayseha je Moryhe u3BpInuTH MpUMEHOM METOJE 3a paHTUpamke (a3u Opojesa.

Ja 6u oBa xumoreza Owia JoKa3aHa y MOTHYHOCTH, KOpHIIheH je Joka3 Xxumorese 3 u
U3BpILCHA je aHalIn3a yJIa3HUX MO/aTaka IMOCIOBHUX IMJbeBa IaTUX Irpymna npemyseha. Cama nposepa

je ypahena mpumerom MmoaupukoBaror copreepa BSC DESIGNER (www.bscdesigner.com) wu

MIPHUKa3aH je CTEMeH OCTBapema IMOCIOBHUX IHMJbeBa y riaBu 6 (cimke 6.1., 6.4. u 6.7.). J[loOujenn
pe3ynTaTé 3a CBaKy BpCTy mpenyseha cy mauckyroBaHu. Ha ocHOBy m3padyHare e(eKkTHBHOCTH
MOCIIOBHUX ITUJhEBA AOJATHO je U3BpIICeHA KIacu(HKaIlrja MOCIOBHUX muibeBa momohy ABC metone.
Ha oBaj HaunH oapeleH je mprHopuTeT MOCIOBHHX [IIJbEBA Ca acIeKTa Mpeay3nMama MEHAIMEHT Mepa

y LUJbY BUXOBOT yHanpehema.

Xumnorte3a 5. Moryhe je ompennTu Mepy BepoBama Jla TMOCIOBHU IHJb KOjU C€ Hajla3d Ha JAPYyTroM
MECTY Yy paHTy Moke Aa ce Hal)e Ha IpBOM MECTY, OJIHOCHO Jia MMa HajBehy BaXKHOCT y OJTHOCY Ha CBE

ocTaje pa3MaTpaHe MOCJIOBHE IMJbEBE HA TPETUPAHOM HUBOY CTPATETHjCKE Malle.

OpnpehuBame paHra U U3padyHaBambe MEPe BepOBambha Ja MOCIOBHU Wb MOXKE J1a UMa HajBehy
pelaTHBHY BaXHOCT je 3aCHOBAHO Ha METOJH Koja je pasujeHa y aureparypu (Bass and Kwakernaak
1977; Dubois and Prade 1979). Takolje u3pauyHaTe Cy Mepe BepOBarba Jia MOCIOBHH IHJb KOjH CE HE
HaJia3u Ha IPBOM MECTY MOXKe Jia ce Hal)e Ha MPBOM MECTY y paHry.

Pesynraru cy npejncraBibenu tabenama 6.1.- 6.4. 3a npou3sBoaHa npeayseha, 6.6.- 6.9. 3a jaHa
npeny3eha u 6.11.- 6.14. 3a yciyxxHa npenyseha y rimasu 6. Takolje, nmpeaiokeHe Cy HEKe MEHAIMEHT
UHUIMjaTHBE YHjOM HMIUIEMEHTAIMjoM je Moryhe yHampeauTd TIIOCIOBHE IMJbeBe. Pemocien
npey3uMama MEHAIMEHT Mepa KOPECTIOHANpPa oipe)eHOM MPUOPHUTETY MOCTOBHHUX [IHJHEBA.

Taxo z[aje XUIIOTE3a MPOBECPCHA U JOKA3aHa.

Xunore3a 6. Penanmje wusmelly mnocnoBHHMX IMJbeBa KOju ce Hamase Ha pasnmuutim BSC
nepcnekTuBama npenyseha w/unu rpyne npenyseha moryhe je oapeantu npuMeHoM (aszu JOTUKE U
MeTa-XeypUCTHUKUX MeToa. Pa3BujeH je MeTox KojuM ce ofpelyje myTama Haj3HauajHUjUX [UJbEBA Y

CTpaTerujckoj Mamu npenyzeha Koju ce Hajiaze Ha Pa3IMYUTUM XHjepapXHjCKUM HUBOMMA MOMOhy
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MeTojie reHerckor anroputma. dyHKIMja nuiba je NepUHMCaHAa Kao 30Up peaTHBHUX BaXKHOCTH

MOCJIOBHUX IMJbEBA U jaunHe peranyja u3Mehy mux.

Y rnaBu 5 je gara maTemMaTHuka ocHoBa reHerckor anroputMma (I’A) u mpukasaH je
pa3BHjeHU MOCTyMaK onpehuBama ONTUMaHE MyTambe y CTPATErujcKoj Mamy cBake BpcTe mpenyseha
Ipyd 4eMy je pa3BHjeH aluropuTaMm 3a oapehuBambe ONTUMAalHE MyTamke Y CTPATEerHjcKOj Maru
npemy3eha

VY npBoj da3u onpehena je ykyrnHa jaunna penanuja u3mel)y cBaka JiBa OCJIOBHA IUJba KOja
er3uCTUpajy Ha JIBE€ Y3aCTOIHE IEPCIEKTUBE CTpaTerHjcKe Mare MPUMEHOM TeopHje (a3u CKymoBa
(Zimmermann, 2001; Klir and Folger, 1988). Pemema koja cy modujeHa y npBoj (ha3u mpemiokeHor
MoJIeJIa TPe/ICTaBIbajy yina3He nojarke 3a ['A koju ce kopucti y apyroj dasu. [Ipumenom ['A Hanaszu
ce ONTHUMAJTHA MyTamka y CTPAaTerujckoj Mamu npenyseha. Y muceprammju je 3a npyry ¢dasy pa3BujeHOT
MoOJieJla HalpaBJheH crnenujamaH moxen ['A 3ajemHo ca kopucHuuknM uHTedejcom y MATLab
IpOrpaMCKOM OKpYXemwy. HanpasibeHe cy Tpu MaTpHIle y Koje KOPHCHHK YHOCH YKYIIHY ja4HHY Be3e
n3mMel)y cBakor mapa MOCIOBHUX IHubeBa. OBE BPEIHOCTH Cy IMPEIH3HH OpOjeBH JOOWMjEHH Y TIPBOj
¢hazu pa3BUjeHOT MoIeTA.

VY rnaBu 6 je npuMmeHoM MeToze I'A mpencTaB/beHa ONTUMAITHA MTyTaka y CTPATETHjCKOj Maru

npemy3eha (cmuke 6.3., 6.6. 1 6.9.). Tume je oBa XUNOTE3a MPOBEPEHA U TOKA3aHa.

JonpuHOoC OBe IucepTaldje ce MOXKe IMOCMaTpaTH M3 HayyHE TEpPCIEKTUBE U MEPCIEKTHUBE
TIOCJIOBHE Tpakce. Y HaydyHOM CMHCIY, JIOTIPHHOC JHCepTalje ce MOXe CerMeHTHpatu Ha cienehu
Ha4uWH:

e PasBujame MeToJIa MOMONY KOjUX Ce BpIIU JcPUHHCAIE CTpaTelike Mamne (momohy Koje ce

JneduHUITY OyIIeT U peCypCH, TIOJI0XkKaj Ha TPXKUIITY UT/L. ).

e [lpouene penaTMBHE Ba)XHOCTH IIOCIOBHMX LWJbEBA M pelaluja Koje rmocroje usmehy

NIOCJIOBHUX IIMJbEBA KOjU ce Hamasze Ha pasnuuutuM BSC mepcrextnBama momohy merona

MEKOT pauyHapCTBa, MPBEHCTBEHO ITPUMEHOM TeopHje (asu cKyroaa.

e OppehuBambe penaTuBHE BaXHOCTH NOCIOBHHMX IMJbeBa Ha cBakoj BSC mepcrnektuBu

NpUMeHOM pa3BHjeHe ¢aszu lendu meToze.

e 11300p ersakTHHUX METO/a PaHTHpamka TOCIOBHHX [WJbEBA HAa CBAKO] TMEPCHEKTHBH pajan

HBUXOBOT JaJber yHanpehema u kopumhemna.

e Momudukauuja mnocrojeher codTBepa mnpuMeHOM Kojer ce onpelyjy edekTHBHOCTH

MOCJIOBHUX IHJHEBA.

o OnpehuBame NpUOPUTETA IOCIOBHUX IIMJbEBA TPUMEHOM METO/Ia METa-XEyPUCTHKE.
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Hayunam mompumHOC nmmcepramuje Moxe ce nedwHHCaTH Kao HACHTH(PUKOBAE
Haj3HauajHUjUX MOCIOBHHUX LMJBEBA Yy Pa3MYMTUM BpcTama npenyseha u neduHHCAmY cTpaTeryje
yHampehera MOCIOBHMX IUJbEBAa INTO C€ MpoMarupa Ha OCTBAPHBAKE CTPATETHjCKHX LUJbEBa
npenyseha.

Ca npyre craHe, pa3BUjeHE METOJIC U KOPECIOJCHTHH PauyyHapCKu cOPTBepU oMoryhapajy
paHTHpame U BPEIHOBAE TIOCIIOBHUX IIMJbEBa Ha er3akTaH HauynH. CaMuM TUM noBehaBa ce TauHOCT
JIOHOIIIeha AJCKBATHUX MEHAIMEHT Mepa 3a pealu3alujy W yHanpehema IMOCIOBHUX LHJBEBA.
3akibydly Koju OyJy MpOM3allUld Kao pe3yaTaT OBe AUcCEpTaludje MOTY Ja MOCIyKe MPHUBpPEIdu U
opraHuszanujama 3a MpaBUJIHO M OJaroBpeMeHo mpuiaroaBame HOBUM yCIOBHUMA TOCIIOBamba, HOBUM
TPEeHAOBUMAa U HOBHUM TEXHOJIOTHjama.

[IpakTianu gompUHOC W3paje OBE JUCEPTAIlHje ce MOXKe cariiefat Kpo3 pas3Boj (azu lendu

merone, yHampeheme copreepa BSC DESIGNER (www.bscdesigner.com) u mpuMeHy Mojesa

TEHETCKOT aJrOpUTMa 3ajefH0 ca KopucHuYkuM uHTedejcom y MATLab mporpaMcko Okpyxemby.
TokoM HapegHMX TOAWHA eKcIUIoaTtalyje, OBH copTBepn he mOKa3aTh CBOj MOTEHIHjal 3a
KOMepIHjaln3alyjy Ha CPIICKOM TPXKHINTY y3 HAloMeHy aa je codTBepe Moryhe mpwiaroauta y
HOTITYHOCTH €HIJIECKOM TOBOPHOM TIO/IPYY]y.
[TpaBuy 1a/bHX UCTpAXKMBamba IMOIPA3yMEBajy:
® IIPOIIMPEHE HCTPaKMBamka Ha 3eMibe EY kako Ou ce u3BpImIo er3akTHo nopeheme ca
HallluM €KOHOMCKHUM YCJIOBUMaA
e  ajanTanyjy pa3BUjeHUX MOJIENa 3a BerKa npeayseha

®  paj Ha KOMEpLHUjaIM3alHj1 IpeACTaBbEeHuX codTBEpa.

Mana u cpenma npeayseha Cy HOCHOIM MPHUBPEIHOT pa3Boja M NPEICTaBJba]y OCHOBHE
HOCHOIIC TPUBPEIHOT U JPYIITBEHOr pa3Boja. OHA MpenCcTaB/bajy HAJBUTATHUJM U EKOHOMCKH
HajepukacHMju Jeo cBake mnpusBpene. Wmajyhm 1o y Buay, morpebHO je mponahm onTumManny
KOMOMHAIIM]y MaJluX, CPEIbUX U BEJIUKUX Mpeny3eha koja je y cTtamy Ja Haj00Jbe UCITYHU MTPUBPEIHE
W JIPYUITBEHE IMJbEBE jelHE 3eMibe. Masa, cpelmha U Beiuka npeayseha croje, kako y melhycoOHo
KOHKYPEHTCKUM, TaKO M y KOMIIEMCHTAPHMM OJHOCHMAa U 3ajeIHO N1ajy CHUHEpreTcke edekre y
npuBpequ. C THM y Be3W, peBUTaNM3alMja W eKchaHiuja nocrojehimx mpemyseha, y3 moicTuname
Kpenpama M KoMepljaju3aiyje Mpely3eTHUUKAX WHUIWjaTHBa, Omnpeaesbyjyhie cy mperrnocraBke
Oyayher npuBpenHor pasBoja.

MenaymenTt Mepe (nosehame npruxojaa, CMambemhe MMOBUHE, CHIDKEHE TPOIIKOBA U lbUX0BA
KoMOWHanyja, UTH.) YrJIlaBHOM Cy AE€TepMUHHCaHe pecypcuMa mpexny3eha W cTEeHOM yIajbeHOCTH
nocioBama npeayseha ox mpenoMHe Tpauke. Y KPU3HO] CUTyalWju MOTPEOHO j€ CHCTEMAaTCKH U
00jeKTHBHO BpEIHOBATH CBE MOryhHOCTH, Majyhu y BUIy TTOpecKe ¥ OMIIaHCHE KOHCEKBEHIIE, Kao U
ouekuBaHM edekar Ha mocioBame npenyseha. M30op 3aBucu on camamme u Oyayhe crpareruje

npe;[y3eha, Kao U 04 MOl"thOCTI/I TOII MEHalIMCHTA. VKOJIHKO ITOYeTHE MCHAIMCHT MEPC MOTHUBUIILY
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3aII0CJICHE M IIPU TOM CE OCTBape KPaTKOpPOYHaA I000JbIIAkha Yy TOCIOBaY, ca BEIMKOM CUrypHouThy
Cce MOXKE OYCKMBATH TNpEBa3WIaKEHe KpU3HEe curyanuje. Takohe, moTpeOHa je ajekBaTHa aHaIM3a
BPEIHOCTH, KOja MpEACTaBjba Mpolec WACHTH(PHUKOBama U EITMMHHUCAKA HEMOTPeOHHX TPOIIKOBA,
noceOHO Mpou3BoJa WM yciyre. Tako Aa mpu QopMmynucamy cTpaTerdje Tpeda y3eTd y o03up
KOHKYPEHIIH]Y, KOHKYPEHTCKE MPEeIHOCTH, U3BPIINTH CErMEHTALH]y TPXKUIITA Ha OCHOBY IOCEOHHMX
o0enexja mpou3BoAa U 00paTUTH NaKky Ha (aze y eBONYLHjH POU3BOAA U TPKHUILTA.

[locnoBHN LWJBEBH ce TOCTaBJbajy Ha (PMHAHCH]CKOj OCHOBU KakKO ce He OM mpeBHiele
MmoryhHocTu Ha TpxkuTy. PopMynucame cTpaTeryje je 3aCHOBaHO Ha MOCJIOBHUM LIUJBEBHMA KOjH CY
nepunucand Ha (uHaHCHjcKoj mepcnekTuBd. [Ipu popmymnucamy crpareruje Mopajy ce yBa)kaBaTH
tekyhu u Oynyhum TpeHIOBH, BUXOBM NpaBUM M HWHTEH3UTeTU. Tpanchopmannone mpouece Tpeda
pa3yMeTH Kao yNpaBJbarke OPraHU3aIMjoM Y JHHAMUYHUM YCJIoBUMa npuBpelhrBama, rie ce Ha 6asu
IIIAHCH W OTIACHOCTH Kao M jJaKUX W CIaduX cTpaHa npemny3eha hopMynumny cTparteryje, a Ha 0a3n BUX
Mpemy3uMajy CTpaTerrjcke akiuje kKoje he BoauTH Ka odyBamy BUTANHOCTH npeay3eha. Ctparerujy
Tpeba mpedopMmynucaTi y mpaBiuMma rie he opraHuzanija Mohm na Ha 0a3W IUCTHHKTHBHHX
KOMIIETEHTHOCTH CTEKHE KOHKYPEHTCKY npeaHocT. [IpuBpenHa ncropuja mokasyje 1a cy orncraja oHa
npemy3eha Koja Cy ce ycmemHoO mpuiarohaBana mpoMeHaMa IpU 4YeMy Ccy W cama, y oapeheHum
WHTEepBaJINMa BpeMeHa 1 oJpel)eHnM moIpyvjuma MmocIoBamka HHUIIM]aTOPH TIPOMEHA.

Kmyuan daxropu ycmexa mpemyseha moctajy cmocoOHOCT W Op3wHA IMpuiarohaBama, IpH
4eMy Cy CTpaTelIKe M OpraHM3alllioHe MPOMEHE HEeOIXoIHe a Ou mpexysehe palMoHaIHO pearoBayo
Ha MIPOMEHJBUBO OKpyXewe. HamMe, y IpoMeHIJBMBOM OKpYyKemy, na Ou orcTaia, npenyseha ce u
cama Mopajy HelpecTaHo MemaTH U pa3Bujatu. OncTaHak U pa3Boj MOApa3yMeBajy yjiarame Haropa y
peeBajyalyjy u MOHOBHY apupMaliijy KOHKYPEHTHHX TPEIHOCTH npeny3eha u lUXOBHUX TO3UIHja Ha
TPXKUIITY. YTIpaBJbamke MPOMEHaMa 3aXTeBa OJ1 3allOCICHUX Y OpPraHH3allijy Jla YCBOje HOBa 3Hamba,
NpUKyIe Bullle WHPOpMaImja, MoO0JbINAjy CBOja 3Hamba M BEUITHHE, MEHAajy CBOje pajHe HABUKE,
BpeTHOCTH U cTaBoBe. OBO yKJbydyje MPOMEHE Y JbyJMMa — KOJ YIpaBe M 3alOoCIICHHX, BUXOBHX
CIOCOOHOCTH, MOTHUBAIIH] €, TIOHAIIAkhA U JISJIOTBOPHOCTH Ha paay. McTo Tako ykJbydyje U IPOMEHE y
OpPraHM3aIlMOHO] KYJITypH — IMPOMEHE BPEIHOCTH, YCTaJbCHHUX 00HMuaja, MHOOPMAIMOHUX OJHOCA,
yTUlaja, cTUla yrpaBibama. Kako je To untaB mpoliec KOpEeHUTHUX MPOMEHA - HE OJ[BHja ce caM II0
ceOu: MoTpeOHO je U yuewme, U BpeMe, Harop, YIIOPHOCT, CIIOCOOHOCT, OJJaHOCT W MPENAaHOCT HOCITY

KOju ce 00aBiba.
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