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1. yBOA

1.1 OnwrTa pa3martpama

CyouyaBajyhn ce ca cBe BehOM KOHKYpeHUMjOM, CBe 3aXTEBHWjMM Kymnuuma, BUCOKUM
TPOLWKOBMMA paZa M yCNopaBakbem pacTa Ha HEKUM TPXKULLITUMA, YCAYXKHE KOMMNaHuMje Wnpom
cBeTa HacToje ga nobosbluajy NPOAYKTUBHOCT. AAM OOK NPOM3BOAHE KOMMaHuje To Mmory
nobosbwatv npahewem U CMakbereM OTMAZA M BapujauMja Yy pPenaTMBHO XOMOFeHUM
npouecnma NpPou3BOAHE U AUCTPUOYUMjE, YCIYKHMM KOMMNaHWjama je Texke aa nobosbluajy
YUYMHAK: HbUXOBM KYMNUM, aKTUBHOCTM M MOCNOBU Ce NpeBuwe pas3nukyjy. LTtasuwe, ycnyre cy
BEOMa NpUNarog/buse, a /byaAn - OCHOBHA jeaMHULA NPOAYKTUBHOCTU YCAYXKHE MHAYCTpUje -

AOHOCe HenpeasuanBe Pas/iMKe Yy UCKYCTBY, BEWUTUHAMa U MOTUBALMjM 33 paa.

OBW Hawusrnes HEeKOHTPOAUCaHU GaKTOpPU HaBoAE MHOre PyKOBOAMOLE Aa MPUXBaTe BeNUKY
BapMjabUNAHOCT Y TPOLIKOBMMA YC/yra, Kao WU BEMKO pacunakbe U HeeduKacHocT. MeHayepu
MOry fJa 3anocne Buwe ocob/ba Hero WTo MM je NnoTpebHO Aa noap:Ke MaKCMManHy
andepeHumjaumjy n oapekHy ce moryhHoctn aa eduKacHuje NuLy yroBope o ycayrama u ueHe,

1 fa epuKacHKUje ncnopyuyjy ycnyre.

Kao u Kog cBaKor 3agatka unau onepaumje, ga bucte nobosblianm NpoayKTUBHOCT ycayra
MopaTe Aa NPUMeHUTe HayyeHe nekumje. Mepere 1 npahere yumHKa (M Herosmx pasnmka) cy
CTOra OCHOBHM NpeaycnoBu 3a naeHTMPuKaumjy epuKkacHocTM M Hajbosbe npakce, U HUXOBO
WMpere y Lenoj opraHu3aumju. Mako cy Heke npomeHe y ycayrama HeusbexHe, aKo
KOMnNaHuje Ha oarosapajyhmn HaumMH y3my y 063up pasnvke y BeNMYMHM M BPCTU Kynaua Koje
OMCAYKYjy U YroBOpe O yCAyrama Koje MMajy ca TUM KAWjeHTUMA, a 3aTUM AePUHULLY 1 NPUKyne
noaaTKe, OHAA Be/IMKe MPOMEHEe 3a Koje PYKOBOAMOLM CMATpPajy Oa Ce He MOry ClpOBEecCTH,
mory. Hekn npobnemm ce MOry KOHTPO/AMCATM U O6jeAMHUTU Yy PasAUYUTUM  YCAYKHUM
OKpy)XerbMma. [la 6ucte TOo ypaaumaum, NoTpebHO je MMATM Ha YMYy HEKO/JIMKO OCHOBHMX
npUHLMNA Meperba ycayre.

HajéutHuje je aa ycny>kHe komnaHuje Tpeba ga ynopene cBoj y4MHakK, a He siowe aepuMHUCaHe
ekctepHe mepe. Kopuwheroe ekctepHux ¢akTopa camo nosehasa noTelwkohe ca Kojuma ce
YCNy}HEe KOMMaHuje cyoyaBajy y Aobujarby ynopeamBux Mepera W3 pasanymMtux Aenosa
opraHusauuje.

YcnyxHe KomnaHuje mopajy aybsbe na nornepajy cBoje ¢MHAHCUjCKE TPOLUKOBE, KaKo 6wu
OTKpUWAEe U NpaTuae OCHOBHE y3pOKe OBMX TPOLUKOBA. YCAYXKHE KOMMaHuMje Mopajy YCnoCTaBUTH

onceXKHe cucTeMe Meperba TPOLLIKOBa Kako 61 n3sewTaBanu 1 ynopehmsanm TpOLWKOBE Yy CBUM
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GYHKLUMOHANHMM CUNOCMMA 3aje JHUYKMM 33 YCNYXKHe opraHu3auuje. Uusb je ga ce nobosbia
pasymeBatbe YCNYKHUX KOMMaHuja 0 MehydyHKUMOHANHMM KOMMNPOMUCUMA, KOjuU ce Mopajy

HanpaBuTn Aa 6u ce KOHTPO/IUCann yRKYNnHU TPOLWKOBW.

MeHayepn Koju nokpehy nporpame 3a mepere pasfiMka y CBOjMM yc/ayrama 4ecto cy
n3HeHaheHn obMMOM pasninvKa Koje NpoHanase mehy CAMYHMM KOMMNaHMjama v rpynama yHyTap
CBOje KOMMaHMje, a Kamoau Kaga ynopelhyjy jeaHy KomMnaHujy ca apyrom. TUNUYHO, METPUKaA
HUje yjeAHayeHa y CBUM NOCAOBHUM jegMHMLAMa KOMNAHUje; Ha Npumep, jeaHa rpyna moxe
TpeTupatn ogpeheHe npy)eHe ycnyre Kao jedaH cayyaj, AOK Apyra rpyna aHanuMsmpa CBaky

yCAyry nojegmHadHo.

Ycnyra je pgpyraduvja. [da 6u HanpaBune cmucneHa nopehewa, KOMMNaHWje Mopajy Aa
MAEHTUDUKYjY U3BOPE pas/IMKa Yy CBOM MOCAOBakby U AM3ajHUPAjy METPUKe Koje ynopehyjy Te
NnocsoBe Ha CMUCAEH HayMH. PasamaTparba KOja Cce 4ecTO jaB/bajy YK/bydyjy HajoumrnegHuje
pa3nvMke namehy nocnoBa M rpyna, Kao LWTO Cy PervMoHanHe pas/ivKe y TPOLKOBMMA Paja,
JIOKanHa reorpaduja n notewkohe y NpoHanaxkerwy padyHa, KOmMOUHaLUMja NOCNOBa U Pa3IMKe y
Kopuwhewy Kanutana (ga AvM je onpema y BAACHULWITBY KOMMNAHWje, Ha JIM3UHTY WUAU Y

B/IACHULLTBY KOPUCHMKA).

YcnykHa npeayseha ce 4ecTto ocnakbajy Ha OAJIMMHY KOPUCHWYKY YCAyry Kako 6u ocurypane
CHakHe ornepauuje 1 NpuUByKIe NOHOBHO MOC/NOBatbe. KOHTMHYMPAHO NOCTaB/bakbe LU/bEBA U
Mepere YYMHKA Yy OBMM K/byyHMM obnactTima nomaxe pJa Balwe noc/noBare byae
KOHKYpPeHTHO, NpoduTabuaHo n ycnewHo. Nomararbe 3anoc/ieHMMa Aa pPasyMejy OYEKMBaHA
KpO3 MocCTaB/batbe Uus/beBa noBehaBa NPOAYKTMBHOCT M OCHa)Kyje 3anoc/ieHe Aa paje Ha
BMWKMM HUBOMMA. Mepere yuYnHKa yenyKHux npeayseha je moryhe kopuwherwem ogpeheHumx
MHCTpyMeHaTa U codTBepa. MIHCTPYMEHT Koju je MoKas3ao Hajbosbe pesyntate 3a Mepere
yCrnewHocTM npomnsBoaHux npeayseha, a mare je KopuwheH y ycnyxkHum npeaysehuma je
Balanced Scorecard. ¥ 0BOj A4OKTOPCKOj AucepTaumnju nokywahemo Aa pasBujemo mogen 3a

Meperbe YYMHKA YCIYKHMX KOMMaHKWja pa3BujeH Ha npuHumnnmuma Balanced Scorecard.

MpeanoxeHn mogen he nokywatn ga obyxsaT CBe NepcnekTUBE Koje cy BUTHe 3a mepere
YCMEWHOCTU YCAYXKHUX KOMMaHWja, Kao LWTO Cy: GMHAHCMjCKA MNepcrnekTUBa, MNepcrnekTusa
Kynuu, NepcnekTuBa yyere U pasBoj U NepcrnekTMBa 3anoC/NeHUX, OAHOCHO y4yere U Pa3Boj.
YcnewHoCT NocnoBamba YCAYKHUX KOMNaHWja YMHOTOME 3aBUCU U 04, NePCNEeKTUBE MAPKETUHT

n pobass/bauun, any ce y aucepTtaumjm HMje 6aBuI0 OBMM NepcnekTMBama Ha AMpPEKTaH, Hero Ha
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WHAMPEKTaH HauumH. MapKeTuHr n pobas/baunm cy obyxBaheHM NepcnekTMBOM WHTEPHU
npouecwu.

FNaBHU UM/BEBU YCAYXKHE WMHAYCTpUje Tpeba Aa YK/byyyjy BUCOK HMBO 3340BO/bCTBA Kynaua,
noseharbe npuxoga u Aobpy penytaumjy. OCTanm Mep/bMBU LUBEBU YK/bydyjy nosehame
TPXXULWHOT yaena u cmarbere OGAyKTyauumje 3anocneHux. Lu/besn ce mory meputn nytem
KapTUUa 3a nperneg W cyrectvje Kynaua, OHAQjH aHKeTa, GOKyC rpyna v JIMYHUX UHTEpPBjya.
MeHayMeHT MOXKe Oofy4YnTM Aa pa3Buje CUCTEM HYMepPUYKe KnacuduKauuvje 3a mepere

YYMHKa Y K/by4HUM 061aCcTMMa YCAyra, WTo je ypaheHo y gucepTaumju.

Mpe Hero WTO ce MOYHe NPaTUTM YCMELWHOCT, YyCay»KHa npeayseha Tpeba ga geduHuwy
uu/beBe nocnoBama. MNoTpebHo je BU3Ujy U MUCKU]Y, KOjy je aeduHUCana yCay»KHa KOMMaHuja,
NpeTBOPUTU y onepaTUBHe mepsbuse Lubese. MocTaB/bakbe jaCHUX, MepP/bMBUX LiN/bEBaA yCayre
MOXKe MoMohK 3anoCNeHNMa y YCAYKHOj MHAYCTPUjU @ pa3yMejy OYeKMBatbd MEHALIMEHTA U
nocrtage Temesbe 33 TO KAKO Ce OpraHusaumja Oo4HOCK npema KavjeHTuma. Lusbese mory
NOCTaBUTU OAe/berba UM NOjegMHUM U MOTY Ce MPaTUTU U MEPUTU KPO3 aHKETe O 3a40B0O/bCTBY
Kynaua w npernege YyuumHKa. Luwesn Tpeba pa 6byay jacHo peduHUCaHW, BPEMEHCKM

OorpaHn4YeHn n oCTtBapuBu.

Kaga ce nocrase uu/beBn, NOTPEBHO je pa3BUTM MHAMKATOPE 33 CBAKWU LUU/b U METOA0/10TMjy 33
npahere HUXOBOr OCTBApPeHa, OAHOCHO YCNEWHOCTM YCAYKHE KOMMNaHuje. Y CeKTopy ycnyra,
NHOMKATOPU BM MOT/IM YK/bYUUTM BUCOKE OLEHE Y aHKeTama O MoBpaTHUM nHdopMaumjama og,
Kynaua, nosehaHe 6pojke NOHOB/bEHMX MOCN0BA, NPOU3BOAHY/NPOM3BOA, CTBapakbe NpUxoaa
n 6poj npenopyka Kynaua. Takohe, Tpeba y3eTu y 063up HMBOE M30CTaHAKa, NOLITOBaH-€

POKOBa, Npey3Mmatbe HULMjaTUBE, 3a4pXKaBatbe Ha ByleTy 1 ydewhe y TUMCKOM OKpY»Ketby.

1.2 MpeameT n UU/b UCTPAXKUBAHA

Kpajem pesepecetnx roanHa Hapacau npobnemm Ha penauunju ucnopyyunal-Kynau, O4HOCHO
KOPUCHWK yCAyra, MHULUMPanK cy ABa NpaBLa UCTPaXKMBarka M yYCBajakbe ABA KOHUeNTa. Hanme,
LWITO Ce TUYe CaMMX KOPUCHMKA ycayra, O4HOCHO Kynala, Npou3BOAMAMN CYy Ce NMPOU3BOAM MU
Kpenpane ycnyre Koju 4ecto HUCY UCMyHaBanu NoTpebe, 3axTeBe M HUXOBA OYEKMBAHA. Y TOM
nepuoay 3anaxa ce, ca jeiHe CTpaHe, obusbe Kesba U NoTpeba, a, ca Apyre cTpaHe, 3acuheHocT
TPXXULITA U EKOHOMCKa CTarHauuja. JeguMHu n3nas M3 oBakee cuTyauuje 6Mo je: aHanusmpatm
npomeH/bMBe MoTpebe M Ke/be Kynaua WM NpPUNAroauTM NPOU3BOAE, YCIyre W MeToAe
auctpmbyunje npenyseha HoBUM, HapacaMm notpebama M Kesbama TPKULITA - MAPKETUHT

dunnosoduja.
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[da 6u ce nOoCTUrIM NOCTaB/b€HM UWDBLEBW, NOTPEOHO je eBUAEeHTUPATH, rpynucatm U
aHanu3MpaTn nogaTtke n aobujarbe MHGopmaumja Ko mepera neppopmaHcu, 6e3 o63unpa Ha
TO Aa M ce paan o npeaysehy MAM O HEKOj 3aMHTEpPecoBaHOj CTPaHM, a 3a MOC/OBaHe
npeayseha 0BO je o4 CyLWTUMHCKOr 3Hayaja y ogpehmBarby MNOCNOBHOr ycrnexa. Ycnex MHOrmx
npeayseha, NPBEHCTBEHO M3 pPa3BMjeHMX 3eMasba, HeABOCMWUC/IEHO je YKasao Ha To Aa ce y
K/IACUYHM CUCTEM Meperba NepdopmaHCcK NPeko PUHAHCUJCKMX NOoKasaTe/ba MOPaAjy YK/bYUUTH
M 6pojHN HedUHAHCUjCKM MOKasaTe/bl Ha HMBOY npeayseha, Kao M Ha HUBOY MNOjeANHUX
dyHKumja/npoueca y npeaysehy. Ca paHujer mepera ycnexa noc/oBatba MOXKe ce NorpewHo
3aK/by4MTN ga cy OMHAHCMjCKA Mepusa HajBaXKHMWja, ann He Tpeba 3aHemapuTn ga pobap
HepUHAHCUJCKM YYMHAK MOKe Aa gosede A0 Ao06pux PpuHAHCKMjckux pesynTtata. Mpobnem je
KaKo yTBPAUTU ONTMManaH 6anaHc namehy puHaHCMjCKMX U HePMHAHCUjCKMX NOKa3aTe /ba, Koju
je oapeheH cneundUUYHUM ycnoBMMaA NOC0OBaHa CBaKe NnojeaMHayHe opraHM3aumje U HeHux
OpraHM3auMoHUX LennHa. Takohe, NOCTano je Ba)KHO KaKo KOHOMIMKTHE UM/beBe NojeanHUX
3aMHTEpPEeCcOoBaHMX CTPaHa YCKNAANTM Ca MUCUjOM, BU3MjOM U UU/bEBMMA NOCNOBaka Npeayseha
M HEroBMX OPraHM3aLUMOHUX LennHa. Y npeBasuna)kewy HaBedeHUx npobnema Hajboswe je
KOPUCTUTU CUCTEM YPaBHOTEKEHUX NOKa3aTes/ba NOCA0Batba Koju cy pa3suan KannaH n HopToH.
Cuctem ypaBHOTEXKEHMX MOKa3aTesba Ham omoryhasa M3bop u cuctemaTmsaumjy nokasatesba u
npasuaHo oapehunBame ogHoca amehy PUHaHCUjCKUX U HEDUHAHCU]CKMX Mepa NepdpopMaHCHy,
Koju Tpeba pa poseay OO0 OCTBapeH,a CTPATErMjCKMX M CBUX OCTANIMX LW/bEBA YCAYKHUX
npeay3eha. Cuctem ypaBHOTEXKEHMX NOKa3aTe/ba NpeacTaB/ba NpMKa3 MHGOpmaumja Koje aajy
KOMMNJIEeTaH Moraes HayMHa KOjUM Ce OpraHusauuvja npeactaB/ba CBOjMM MOTPOLIAYMMA W
aKLMOHapMMa, Kao U CAMKY O K/bYYHMM YHYTPALHMM NpoLecnMma, o ctonn nobosbliatba U
MHOBaUMjama. Ncnyreere gedunHMUCAHE MUCKHje, CTPATEIMjCKUX U OCTaNuX LU/bEBA MepU ce C
acneKkTta: noTpowaya/KOpUCHUKA YCayra, MHTEpPHUX OM3HUC npoueca, y4era M pacta U

ncnyrwera GUHAHCUjCKUX pesynTarta.

Y cBeTy nocToje ABa pasBMjeHa KOHLENTa KOju Cy MHULMPANM UCTPaXKuBakba Yy peluaBakby
npobnema gedunHucarba U meperba nepdopmaHcn npegyseha. Y nutepatypm noctoju npumep
UCTpaxmBarba ynpassbartbem passojem MCI y AycTpanuju Koje je puHaHCMpana aycTpanujcka
Bnaga. OCHOBHU UM/b U3page oBe cTyauje je aeduHUCAbe cucTeMa Meperba nepdopmaHcu
npeayseha, Takeor Koju he TayHO M3MEpPUTU HMBO KBA/IUTETA OpraHusauuje, a CBe Yy Lu/by
HUXOBOI OAprKatba M pas3Boja. [NnaBHM UW/b nNpoOjeKTa je Au3ajHuparbe, pPasBoj U
UMNNEeMEHTaumnja HoBOr npuUcTyna Mmepery, npahewy W nobosblwarwy nepdopmaHcu
opraHmsauuje. OcHoBHa Te3a je Aa je 60/bU OHaj cucTem mepera nepdopmaHcu Koju ce 6asnpa

Ha aHaNn3n KPUTMUYHKUX PaKTopa U Aaje BaamMaHe nHGopmaumje 3a npouec ognyymearsa y MCI,
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wTo omoryhasa osum npeaysehmma ga ynpassbajy pu3mKom. Y 0BOj 3eM/bM je MOCTOjao CUCTEM
Mepera neppopmaHcn, mehyTum, OoBUM NpojeKToM je Tpebano ycTaHOBUTM MOTMYHO HOBU

npuctyn KOjM 61 61O KOH3UCTEHTaH ca npUHUMNMMa ynpaB/batba CUCTEMOM KBAJIUTETA.

UcTparknearbe oBOr cuctema nepdopmMaHCcU OpraHmMsauuje BPLUMAO Ce NO MNPOrpamy Koju je
TPajao ocamHaecT meceum 1 obyxBaTMo ABafeceT NPOU3BOAHMUX U YCAYKHUX nNpeay3eha. deseT
npeay3seha je umano cuctem mepera NnepPopmaHcH U CUCTEM MEHALIMEHTA KBA/IMTETOM, Te je
Camo BpLLEHa HMXoBa KOHTPONa; neT npeayseha je mano npouec nobosbllakba aKTUBHOCTY;
neT je NPMMeHhMBaN0 ANjarHOCTUKY U MMao Npouec obasellTaBatba Ca NOBPATHOM CMPErom u
jeaHo npepysehe je YeKano OLEHY CUCTEMA MeHaLMeHTa KBaauteTtom. CAnMYHa UCTParkMBarba
cy paheHa n y Bennkoj bputaHuju, a ogHocKAa cy ce Ha NPOU3BOAHWN CEKTOP, anun ce pe3yataTm
MOTY NPUMEHUTU U Y YCAYKHUM CUCTEMMMA. Ha OCHOBY aHa/n3e pe3yaTaTa OBUX UCTParKMBaHa
MOTy ce M3BeCcTM O6pOojHM 3aK/byylM, av OATOBOP HA HaBeAeHy AWNemy je Aa He MNocCToju
pasnnKa y ogabupy noKasaTesba HMBOA KBaautTeTa M3Mehy manux, cpearux U BEAUKUX
npeay3seha, HUTU n3mehy NPOU3BOAHUX U YCAYKHUX Npegy3eha.

OBaKBa W/IM CANYHA UCTParkKnBakba HUcy paheHa y Penybanum Cpbuju, Kako y NpousBOAHUM,
TAKO M Y YCAYXHMM npeay3ehuma.

Un/b mnctpakusara je Aa ce yTBpAM HauMH mepera nepdopmaHcu ycnyHux npeayseha,
KOpUCTU M HepgocTaum noctojeher HauMHa, ogHOcHO mogena. Oyekyjemo ga hemo pobutu
noAaTKe Koju cyrepully Koamko je moryhe nosehaTv KOHKYpPeHTHOCT npeayseha y ogHocy Ha
KOHKYPEHTE U3 OKpY)Kera MMMNJEMEHTALM]OM jeAUHCTBEHOI MOZesla 33 Mepere
neppopmaHcm. Takohe ce ouyeKyje ga ce, Ha OCHOBY 3aK/byyakKa A0 Kojux ce gohe y
UCTPa*kKMBakby, M3BpLWKU peBM3Mja nocTojeher HauMHa M TexXHWUKa meperba nepdopmaHcHy,
YK/byuyjyhn 1 puHaHCKjcKe U HedMHAHCUCKe; Aa ce UcnuTa Npupoaa u ynotpeba mepuna Koja
ce Mory NPUMEHUTU Y HALMM YCAyXKHMM npeay3ehuma y ogHocy Ha ycny»kHa npeayseha Koja
nocayjy y pa3smjeHMMm 3em/bama.

Un/b umcTpakmBama je yCMepeH Ha TO 43 Ce yTBpAM Ja AN CYy UCTU OUHAHCUjCKU W
HedMHAHCUjCKM NOKa3aTes/bu Kog CBUX YCAYXKHUX Npeny3eha obyxBaheHUX UCTpaKkmMBarem, Kao
M Oa An noctoju jas mamehy npeayseha M 3aMHTEpPECOBAHMX CTpPaHa, M aKo NOCTOju, Aa ce

npeanoxe Kopauun 3a npesasnnaxcemwe TaKBOI'ja3a.

1.3 Xunore3se ucrtpaxkmsama
Yy CKNagy Ca noCtaB/beEHMM UN/bEBUMA UCTPAXKNBAHbA, p,edMHmcaHe cy cnep,e'he xmnorese:

X1: Moryhe je pa3BuTn moaen 3a mepemre nepdopmaHcu Koju 61 6Mo NPUMEHUB Y YCTYKHUM
CUCTEMUMA;

X2: [edunHncarbem mehy3aBUCHOCTM LWM/bEBA HA HajBULIEM HWUBOY YCAYKHUX npeay3eha u
K/bYYHUX MHOMKATOpPA ycnewHocTn moryhe je yHanpeant eduKacHOCT NOC/N0Baba;
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X3: MpumeHom mogena 3a mepere nepdopmaHcn mory ce gedUHMCATU LNM/bEBM Ha HajBULLIEM
HUBOY nNpeay3eha y cknagy ca 3axTeBMMa 3aMHTEPECOBaAHMX CTPaHa (cTejkxonaepa);

X4: Moryhe je naeHTMGMKOBATU ONWTK CKYN MHAMKATOPA KOjU Ce MOry MEepUTU U NpaTUTU Y
ycnyxHom npeaysehy;

X5: MpomeHOM NOCTaB/bEHUX LM/bEBA HA HAjBULLEM HMBOY OpraHM3aumje moryhe je npomeHUTH
N MHOMKATOpe NOC/0Bakba Koju ce npaTte, 6e3 NOHOBHe UMNIeMeHTalmje Leaor cucrema.

1.4 MeTop obpage nogaraka

Y un/by AaBakba OAroBOpPa Ha KOHKPETHA UCTPayKMBayKa MuTakba M UCNUTMBAHA MOCTAB/bEHMUX
NCTPaXKMBAYKUX XMNOTE3a, HEOMNXOAHO je CMpOoBecTU MPeSMMUHAPHY aHanu3y nopaTtaka
[obunjeHnx us TectMparba. MNpenMmmHapHa aHanv3a nogartaka noApasymeBa M3padyHaBakbe
OMWUCHMX CTAaTUCTUYKMX MNOKasaTesba. ONUCHWM CTAaTUCTMYKKM MOKasaTes/bu Tpeba Aa notepae
BEPOAOCTOjHOCT, HOPMANHOCT pacnopena M OTKPUjy HeTUNWYHe Tauyke, WTo he AMpPEKTHO
yTMLATM Ha MoryhHOCT KOHauyHor u3bopa M MpPUMMeHy CTaTUCTUYKUX MeToga. loysgaHocT
MEPHUX CKana MoKasyje CTeneH HeHe OTNOPHOCTM Ha C/yYajHe rpelke, a Aga 6u ce nsmepuna,

Kopuctuhe ce Hajuewhe ynotpebsbaBaHn KpoHbaxos (Cronbach) koedpuumjeHT anda.

MNpoBepa Noy3aaHOCTU MepHe ckase BpuweHa je nomohy KpoHbaxoBor koeduuujeHTa anda,
ynja ce BpegHocT Kpehe namehy 0 n 1. Buwa Kopenaumja namehy aHanmsmpaHux sapujabam
yKasyje n Ha Behy noysgaHocT mepHe ckane. Mpema DeVelisu (2003), He npenopydyje ce
npuxsaTakbe MNOy3L43aHOCTU MepHe cKane mawe og 0,7. Mehytum, BpegHoctn KpoHbaxosor
KoeduumjeHTa anda cy Beoma oceT/bMBe Ha 6poj CTaBKM Ha cKanu. KpaTke cKane (oHe Koje
cafpie Makbe 0f, AeceT CTaBKM) 4ecTo umajy mane KpoHbaxose KoeduumjeHTte (Pallant, 2002).
Y TOoM cny4ajy je npuknagHuje Aa ce n3padyHa cpearba BpeAHOCT Kopenauumje namehy ctasku.
Briggs & Cheek (1986) npenopy4yjy BpegHoctn og 0,2 go 0,4 Kao onTMmanaH pPacnoH

Kopenauuje nsamehy ctaBku.

N3 pa3nora WTo AeCKPUNTMBHA CTaTUCTUKA MNPYKa BP0 NpocTe MHPOpMaLMje KapaKTepmUCcTUKa
Y30pPKa, Y OKBUPY AndepPeHLMjaHE CTAaTUCTUKE U3BPLLEHA je NPOoBEepa NOCTaB/bEHUX XMMOTE3a U
NPY*KEHM Cy OATOBOPU Ha KOHKPETHA UCTPaXKMBaYKa NMTakba NOMONY CNOMKEHUJUX CTATUCTUUKNX
TeXHUKa.

JepaH of 3a4aTaka OBOr UCTPaXKMBakba jecTe UCMUTUBAHbE Aa /N NOCTOjU CTAaTUCTUYKM 3HaYajHa
pa3/MKa y NPMMEHM cTpaTervje nocnoBatba M AUMMEH3Mja Mepera YCMewHoCTU npema

CTPYKTYPU KOPUCHMKA.
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Mmajyhmn y Buay pa npeTnocTaBka O HOPMAAHOCTU pacnogene Huje nortepheHa (pesyntatu
Konmoropos-CmupHos 1 Lanupo-Bunkosor Tecta), yTBphuBarbe CTAaTUCTUYKM 3HaAyajHe
pasanKe y NpUMeHW cTpaTervje nocaoBarba U AUMEH3Nja Mepera YCnewHoCTn y 04HOCY Ha
CTPYKYTPY KOPMCHMKA UCTparkeHa je nomohy MaH-BuTHMjeBor Y Tecta, Kao HenapameTapcke

anTepHaTuee T-TeCta HE3aBUCHUX Y30pPaKa.

1.5 NocTturHyTh pesynrtatam

Ouceptaumja nomaxke ga ce UAEHTUOMKYjy YCNOBUM NPUMEHE WU KOHTPONIHU WMHCTPYMEHTH
ogpeheHnx metoga 3a Mepere YCMewWHOCTU YCAYXKHUX cuctema. lMpukasaHa je moryhHoct
pa3Boja MoAena Mepera YCAYXKHUX CUCTeMa Koju 61 6MO NPUMEH/bUB Ha CBE YC/YXKHE
KOMNaHuje; npuKasaHa je moryhHOCT upTakba moaena Koju mepe yCcnewHoCT NPpoM3BOAHUX U
YCAYKHUX CUCTEMA. 3Hayaj U aKTUBHOCTM OBe [AOKTOPCKe Te3e 3aCHMBAjy Ce Ha TEeOPWjCKUM
pocturHyhuma Bogehux cBeTckMx aytopa y 06/1acTv UCTpaxkMBakba CaBpeMeHUX MeToaa
MeHaLMeHTa y AeduHucarby MU MMNAEMEHTAUMjU CTpaTernja, Kao U Ha NPAKTUYHOM Mepery

pe3ynTaTa OCTBapPEHMX KPO3 MAaHMpaHa UCTPaXKUBakba.

YTBphHEHO je Koju npoueHat npeayseha y yCay»KHUM cucTeMmmnma Mma notpeby 3a moaesiom 3a
MepeHe YyCnewHoCTM NoC/10Batba U Koje Cy TO NPeaHOCTM NOC/I0Bakba YCAYKHUX CUCTEMA, KOoje
ce CTM4y MMNAeMeHTauMjom oBor mogena. YTBpheHo je Aa je 3a ycnewHo noc/oBake
YCNYKHUX CUCTEMA MOTPEBHO MMMNIEMEHTMPATU CTpaTerMjy nocioBakba M MOCTaBUTU jacHe

CTpaTewkKe n onepatuBHe LUnN/beBE.

Y Auceptaumju ce MNOKylaBa Pas3BUTM MOAEN KOjM MMa 33 Uu/b ynpaB/bakbe ycayrama, ys3
npaherwe 1 onTummlaunjy kopuwherwa pecypca, npoueca M anata 3a obas/barbe ycayra Koje
npy*ajy npojektoBaHy BpegHocT. CyouaBajyhm ce ca OWTPOM KOHKYypeHUuujom, cBe
3aXTEBHUJUM KOPUCHULMMA WMAN KYMUMMA, BMCOKMM TPOLIKOBMMA W YyCNOpaBakbeM pacTa,
YCNyHEe KOMMNaHuje WWPOM CBeTa Hactoje Aa nobosbluajy NpoayKTUBHOCT. [peasorKeHu
MOZen MMa 3a Uu/b NOCTM3ake OBMX LM/beBA. 3a Pas/iMKy of npoussogHux npepyseha,
YCNY)KHEe [enaTtHOCTM Cy BeOoMa nNpuaarog/bMBe M 3anOCNEHM Cy OCHOBHA jeAMHMUA
NPOAYKTUBHOCTU, OAHOCHO [JOHOCe HenpeaBUAMBE pas3/IMKe Yy MWCKYCTBY, BeWTMHamMa W

MOTMBALMjM 33 YCNELLUHO U3BPLUIABakbe MHTEPHMX NpoLeca.

Moaen omoryhaBa meperbe BapujaHCK KOje CYy CBOjCTBEHE YCAYKHUM CUCTEMMMA, M HA Taj

HauuMH ynpas/bajy npouecuma, nobosbluaBajy KBaAuTeT ycayra, npeuusHuje ogpehyjy ueHe
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ycnyra u Tako nobosbliajy nocnoBakbe. YCNyKHe KOMNaHMje Mory fia Mepe MHore BapujaHce aa
61 OLEHWMNN YCNELWHOCT NOCN0BAHa, @ MM CMO Ce ONpeaennan 3a YeTUpU. U TO: NepcneKkTMBa
buHaHcuje, NepcneKkTMBa Kymnyu, NepcnekTMBa UHMEPHU npoyecu 1 NepcrnekTusBa 3amnocaeHu
(yyerbe 1 pa3Boj). Mo notpebu, y mogeny je moryhe meraTn 6poj NnepcnekTuBa, Kao U mepuna.
Bpoj nepcnektBa moxe aa byae og YeTUpPKU A0 WeCT, y 3aBUCHOCTU OZ, BPCTE YCAyre KOjom ce

6aBW YCNYXKHU CUCTEM.

Mogen Hyau noTeHuujan 3a nobosbluakbe MOCNOBakba, CMakbeHe TPOLWKOoBa, nobosbliakbe
KBanuTeTa ycayre u naeHtuduKkaumjy n3sopa noTpaxkke 3a ycayrama. Kako ycayre nocrajy cse
Behn peo rnobasHe €eKOHOMMje, MeHalepu C NpaBoOM Tpaxe HayuMHe paa nosehajy
NPOAYKTUBHOCT M edUKacHOCT. Ycayre je MoKaa Texe U3MepuUTU W cTaHAapAn30BaTU o4,
npousBoAHe NPou3BoAa, ain MeHalepu He 6u Tpebano aa oaycrajy. YcBajarbe npuHUMMa

HaBeAeHMX y 0BOM YnaHKy nomohu he kKomnaHmjama ga nobosbliajy KBaauTeT ycayra.

1.6 NMpwmkas no nornas/buma

Y ysodHom deny npukasaHu cy npobaemu ca Kojuma ce cycpehy ycny»kHa npegyseha y ceom
nocnoBamy, Kako Bu ce ycnewHo NpeBasuwWaKn, a Koju cy nocneguua CTanHux u cee yewhmx
NPOMeHa Ha TPMKULWTY MNOCNOBaa. JeJaH of HauyMHa pewaBakba npobnema je mepere
YCMEewHOCTM MNoc/noBama YCAYKHUX npeay3eha, U TO je OCHOBHa wageja, npeameT U UU/b
ncTparkmeama. MNopen Tora, y 0BOM geny anceptaumje aedrHUCaHe cy XMnoTese, METOL4010THja
NCTParKMBaHba, UCTPAXKMBAYKM NPOBAEM U MOCTUTHYTU PE3YNTATMH.

Apyzo noznasme obyxsaTa npernes 3HavyajHUX TEOPWUjCKMX M3BOPA KOjU Yy YXKEM CMUCAY
AedvHUWY noapyyje UCTparKMBatba M 0OyxBaTa CTABOBE ayTopa O YC/AYXKHO] AenaTHOCTW.
ObpaheHn cy MNOCNOBHM MPOLECU Y YCAYKHUM CUCTEMMMA, KAO W HMXOBA BAXKHOCT 3a
nocnosare npeayseha. AHanusmpaHu cy npobnemu Kopa, ynpas/batba M AM3ajHMpPaHbA
NnocnoBHMX npoueca. MNpeacraB/beHM cy NOCNOBHU NPOLECU Y PA3IUYUTUM AENATHOCTUMA, Kao
N FbUXOBO PECTPYKTYpUpakse.

Tpehe noznasse obyxsata npernes 3Ha4ajHNUX TEOPUJCKMX M3BOPA KOju AedUHMLY NOCNOBHE
npouece y ycayxHum npenysehmnma Koja ce 6aBe HGaHKapCKMM MOC/AOBakeEM WM MOC/AOBMMA
ocurypama. [pukasaHe cy cneuuMdpuyHOCTM nocnoBawa npenyseha Koja ce 6aBe oBOM
aenatHowhy, a y Kojuma je cnpoBedeHO UCTparkmBarbe. ObpaheHu cy NOCA0BHM MNpOLEcH,
FbMXOBa NPUMEHA W UWbEBM M NPEAHOCTU ynpaB/barkba MOCAOBHMM MPOLECMMA Y OBUM
npeaysehuma.

Y uemepmom Oesny aHanu3MpaH je 3Ha4ya] Meperba YCNEewWweHOCTU YCAYKHUX KOMNaHWja,

notewkohe Koje ce jaB/bajy y mepery nepdopmMaHCU YCMEWHOCTU, MHCTPYMEHTU Koju ce
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KOpUCTe M meTogosorvja Koja ce npumemyje. MocebHo je obpaheH MHcTpymeHT Balanced
Scorecard, Koju ce NOKa3ao Kao MOhHW MHCTPYMEHT Yy Mepery ycnewHocTn npeayseha, ma y
Kojoj aenatHocTn nocnoBanu. Kpos Balanced Scorecard obpaheHe cy nepcrnektmBe Koje 6u ce
npaTuae y yCAyXXHMM KOMMNaHWjama, Kao U hUXO0BU LIM/bEBM NOC/IOBaAHA.

Y nemom deny cy patv AeTa/bHM ONUCK Yy30paKa UCMUTAHUKA U MHCTPYMEHATA MCTPAXKMBaHba,
ONnC NPOMEH/bUBUX UCTPAXKMBAHA, N NOKA3aTe/bM BAIMAHOCTU U NOY343aHOCTU UCTPAXKUBAYKUX
MHCTpYMeHaTa. lpMKasaHe cy He3aBUCHE M 3aBMCHE MPOMEH/bMBE UCTPAXKMBaAHba Ca KPATKUM
onncom. Y oBOM feny cy npuKasaHe U CTaTUCTMUKe meToge KopuwheHe y ob6paan aobunjeHux
nogartaka.

Y wecmom Odeny cy patv aeTa/bHU Pe3ynTaTu UCTPaAXKMBaka, Tj. Mmeperba nepdopmaHcu y
GaHKApCKOM MoOcC/noBakby My ocurypasajyhum apywTtBMma, W CTpaTervje noc/ioBakba,
nepcneKkTUBa Noc/AoBaka Koju cy gedMHUCAHN Yy NpeanorKeHoOM mogeny, ysoherwe moaena 3a
Mmeperbe nepdopmaHcK Koju bu 61o 3acHoBaH Ha KoHuenTy Balanced Scorecard-a. Mopep, Tora,
NPMKas3aHoO je M UCTParkMBakbe Ca CTAHOBMLUTA NOCTOjatba MOAENA 33 MEpPEHEe YCNEWHOCTH Y
YCAYXHUM KOMMNaHWjama, CTpaTermje nocsoBakba YCAYKHMX KOMMAaHMja N NOy343aHOCTU MEPHUX
CKafNa UCTpaxkuBakoa.

Cedmo noznaesme npeacTaB/ba AUCKYCHjy pesynaTata AobujeHux ucTpaxkmBarbem. Y OBOM
nornae/by AATO je TyMayerbe NojaBa Koje cy yTBpheHe UCTparKMBareM, Y3 ONUC PeNeBaHTHUX
KnacnduKaumja meperba YCMNewHoOCTM Koje YMHe AOMPUMHOC CTBapatkby ycioBa 3a noseharba
KBa/INTETA pafa YCAYXHMX cuctema. [peamMeTHO norfaB/be UYMHWU CYLWTUMHCKM A0NPUHOC
auceptaumje M 3acHMBA ce Ha AePUHUCAHOM MOAPYyYjy WCTPaXuBama, MNPETXoAHO
3abenexeHMm pesyntaTmma y TEOpUjU M pesyaTaTuma UCTparkmBakba. CBe JaTo y OBOM
Nnornas/by je AMPEKTHO NOBE3AHO Ca pe3yATaTMmMa NpPeacTaB/beHUM Y NPETXO4HOM Noraasmby. Y
OBOM MOrNaB/by je pas3BujeH M objawreH mogen y3 npumeHy oapeheHux neppopmaHcu,
OUTHMX 32 NPOLLEHY YCNELHOCTN YCAYKHUX CUCTEMA.

Y ocmom noanasmy GOPMYNMCAHM Cy 3aK/byyuM Y3 CyMUpare HayyHOr JAonpuHoca
ancepTaumje n HasHaAYeHW cy NPaBUM Ja/bUX UCTPAXKMBaAtbA.

Y desemom noznaespy nonucaHa je KopuwheHa AuTepatypa, a 3aTUM cy AaTW NPUNO3N KOju

006yxBaTajy MHCTPYMEHT UCTPaXKMBatba U AeTa/bHe pe3ynTaTe CTaTUCTUYKUX aHan3a.
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2. YCNYXKHA AENATHOCT

Yyewhe ycnyra y ykynHom BAM-y y cBeTy cBakKMM AaHOM pacTe. YCAyXKHA AeNaTHOCT je go npe
nap roguHa 6una y nogpeheHom nonoxajy y ogHocy Ha npoussogmy. [laHac cnvKka usrnega
apyraymnje. MHOrM eKOHOMMCTU CMaTpPajy 4a Cy ycayre AaHac 3acTyn/beHe y ykynHom BAMN-y y
CBeTy ca npeko 65 oacto u ga ce 6amke npoueHTy oa 70 oacTo. Ha nponsBoarby oTnaga HewTo
mano suwe og 30 oacto. LTa je AOBENO A0 HArNOr pacTa ycay»KHor 6usHuca? Moctoje Buwe
pasnora Koje hemo My NOKyLaTK A4a rpynuiiemo y nap ¢akropa, v 1o cy:

- [pomeHa *XMBOTHOT CTUNQ;

- [pomeHa cseTa;

- [pomeHe y TexHONOTNjN.

MpomeHa XMBOTHOT CTU/A je HacTasla NpPBeHCTBeHO noseharem 6oraTcTBa rpahaHa. Haxkanocr,
Makbi 6pOoj CTAaHOBHMLUTBA je NocTao 6boraTuju, anu, rneaajyhn matepumjasiHo U HOBYaAHO, AOLW/O
je nosehawa 6poja mununjapaepa y ceety n ao ysehaBara muxoBor 6oractea. Mosehamwe
boraTcTBa A0BENO je A0 MNOjaBe HOBWMX YC/yra Koje OBO CTaHOBHMLITBO 3aXxTeBa, Kao LWITO cy
O[p’KaBatbe TpaBHaKa, OAp)KaBatbe OaseHa, yyBakbe Aeue, NpuBaTHe wWKone, wuta. Mopen,
HOBWMX ycnyra gowno je ao Behe noTpaxke M 3a noctojehum ycnyrama. MosehaH je 6poj
pecTtopaHa, xoTesia, bpoj 6baHaka, 6poj ocurypasajyhux apylitasa, yciyre nNpesosa, TYPUCTUYUKE

ycnyre, uta.

[pyrn pasnor 3a NPOMeHy KMBOTHOT CTUAa je nosehatbe cnoboaHor BpemeHa. Cee Behu 6poj
npeagyseha ckpahyje pagHO Bpeme, a HUje YecT cy4yaj Aa ce YBOAW U YeTBOPOAHEBHO HeAe/bHO
pagHo Bpeme. Benuku 6poj ctaHoBHMKA pagm og Kyhe. OBO je NpBEHCTBEHO A0OBENO A0 CBe
BehMUX TYpPUCTMUKMX 3axTeBa M pasBoja TYPUCTUYKMX WM NYTHUYKUX areHumja. Moseharbem
cnobogHor BpemeHa pacte M noTpeba 3a A04aTHUM 06pa3oBakbeEM M yCaBpLUaBakeM, Na CMO

cBegouun cee Behe NOTPaXHe 3a KypceBnMa 3a ogpacrne ocobe.

Tpehn pasnor 3a NpomeHy KMBOTHOF cTuna je cBe Behe yyewhe KeHa y pagHOj CHasw.
Mosehana ce MoOTpaKkba 3a KEHCKOM PaJHOM CHArOM Koja je aHra)KoBaHa Ha MOC/NOBMMA
AHeBHe bpure 3a geuom, bpure o ctapujum ocobama, nomohu y Kyhu n obegoBamy BaH Kyhe.
MpomeHa XWMBOTHOF CTMNA je yMHOrome posesna [o noseharwa notpebe 3a yCAyKHUM

AeNnatHOCTUMa.

lMpomeHe cBeTa MOXKeMo carnefaTu ca [iBa CTAaHOBULUTA, @ TO CY NPOAYKETaK XMBOTHOT BEKa n

nosehare KOMMNIEKCHOCTU }KUB/bEHA.
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MHora npepayseha, ycnesn nosehartba KOMNIEKCHOCTM MOC/IOBakba U KUB/bEHA, CBE BULIE CY
ynyheHa aa Tparke oapeheHe KOHCYNTaHTCKe M NpaBHe ycayre o4 Apyrmux npeayseha. Takohe,
nojeavHun ce cee suwe obpahajy 3a 6payHe M npaBHe caBeTe. Y3 TO, CTAHOBHULUTBO Ce CBe
BMLWe obpaha oapeheHnm areHUMjama oko nomohu 3a Tpaxkerbe Nocaa UK caBeTa 3a TPEHYTHO

NOC/IOBHO aHra*oBake.

Kaga roBopumo o npoayKemy *KUBOTHOI BeKa, Beh cMo pekan ga pacte notpeba 3a Herom u
6purom o ctapmjum n HemohHuMm nnumma. Cee je BULLIE CTapavykux AOMOBA Koju ce 6aBe oBUM
Buaom ycnyra. MNopen 6pure, ctapmje CTaHOBHMLWTBO 3axTeBa W Behy 3gpaBcTBeHy bpury u
3awTuTy. MNosehare 34paBCTBEHUX ycCayra, nopes CTapoCTU CTAHOBHWLLTBA, YC/I0BMAA je M
nojasa HoBux 6onectn u nosehare nocrojehux. [aHac y ceety Bennkn geo bAlM-a oanasm Ha
3[1paBCTBEHY 3aLUTUTY, jep je onpema Koja ce KOPUCTM CBe CKYN/ba, a U yBohere HOBUX SIeKOBa
Yy 34paBCTBEHM CMCTEM 3axTeBa OrpomMHa cpeactBa. [lopes ynarakba y onpemy W NeKoBe,
Hajsehn M3HOC cpepcTaBa 04/1a3M Ha NJiaTe 3anoc/eHux, jep MNocToju BesMKa noTpeba 3a
HUXOBMM aHIaXKoOBakEM, a U NaTe 34paBCTBEHMX pagHUKa cy cBe Behe jep je M NoTparkkba cBe

seha.

MpomeHe y TexHonoruju cy Tpeha rpyna 4YmMHWnaua noseharba MNOTPaXKHE 33 YCAYKHUM
6M3HMCOM. Y CBETY je CBaKMM aHOM CBE BULUE HOBMX NPOM3BOAA, @ KOjU Cy Nocaeamua pa3soja
KOMMjyTepCcKe 1 MHGOPMaLLMOHE TEXHONOTIMje, WTO yTUYe Ha MOAEPHU3AUM)Y U CTBapaHe HOBUX
npounssoga u ycnyra. Benmkn geo BbAlM-a Koju gonasu m3 ycnyXHUX OenatHOCTM fonasn 13
KOMMjyTEPCKUX 1 MHbopmaTuukmx npeayseha. laHac y ceeTy, a Takohe mn y Cpbuju, pacte
notpeba 3a KBa/IMTETHUM MHOOPMATUUKMM KagpoBMMa, KOjux HegocTaje. PasBujeHe 3emsbe
0Baj HeAoCTaTaK MOKyLIaBajy Aa HaAOKHaAe aHraxoBarbem 06pa3oBaHMX M CTPYYHUX KaZpoBa

N3 Hepa3BUjeHUX Uau cnabo pasBujeHnx s3emasba, mehy Kojuma je u Cpbuja.

Mopepn, ysBoherwa HOBUX npou3sBoga, nosehaBa ce M cnoxeHoCT npoussoga. CnoxkeHocT
npoussoga nosehaBa Tpaxmy 3a ycnyrama obesbeherba M oaprkaBarba CNOKEHMX NPOM3BOAA.
Kaaa ce aHanusupa 64N y Penybanum Cpbujn y 2021. roamHm, BuanmMo ga Hajsehu geo fonasu
u3 npepahusayke nHaycTpmje, n 10 13%, CEKTOP TProOBMHE HA BE/IMKO M MaJI0 UMA YAEO 04,
11%, nocnoBM HEKpeTHUHa yvecTByjy ca 6,8% uta. Hajsehu pact yyewha y BAM-a y 2021.
roguHN MMao je CEKTOP YyCayre CMeLWTaja U UCXPaHe, rae je ocTBapeH peanHn pact og 31,8%,
CEKTOp YMeTHOCTH, 3abaBe U pekpeaumje Mma yaeo o 26,3%, [OK je peanaH nag 3abenexkmo
CEKTOp nosbonpuspese, Wymapctsa n pubapctsa 3a 5,7%. OBO nokasyje Aa yCAy»KHa AeNaTHOCT

6enexu cee Behe yyewhe y bAMNM-y apKase 1 Taj yAeo je cBake roanHe cee sehu.
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Mopen noseharba yyewha ycnyxHor 6usHuca y ykynHom BAM-y Cpbuje, pacte m 6poj
3anocneHnx y oBOj AenaTHocTu. Mosehatbe 6poja 3anocneHux je Hajgehe y UT cekTopy, 3aTUm
y dMHaHCKjcKMm 1 ocurypasajyhum nocnosuma. OBM nogaum Ham NokKasyjy Aa je notpebHo
HanpasUTW MOZEN 3a Mepee YCNewHOoCTH pasa npeayseha y yeny>KHUM cMCTEMUMA, LUTO je U

3aJaTaK oBe JOKTOPCKe AncepTaymje.

Koja je pasnuka namehy npoussoga v ycayre? Ycnyra je KapakTepucTMyHa Mo Tome WTo je
HemaTepujasHa, He MOXKe Ce NpPenposaTh, He MOXKE Ce YCKNAAUWTUTM U He MOXKe ce
TpaHcnopToBath (y ogpeheHoj mepwu). MNMopesn Tora, ycayra ce He MOXKe MOKasaTW Kao Koz

npou3BoAa, OHa je xeTeporeHa. Kog, ycnyre ce npov3BoaHa U NOTPOLLHA He NoAyAapajy.

duHaHcKjcke 34paBCTBO U

vecavre Obpasosarbe coumnianHa

A

[prKaBHa ynpasa /v TprosuHa
YCNYXKHE
AENNIATHOCTU \
Typuszam un
Henp0¢MTa6M{1He YrocTUTEe/bCTBO
opraHusauuje
[MocnosHe
Caobpahaj
ycnyre

CnuKa 1. Kateropuje ycny»He AenaTHOCTU

KapaKTepucTuka ycnyre je Heonmun/bMBOCT M Yy BEJIMKO] MEPU HEH KBaZUTET 3aBUCU Of
cybjekTuBHE ognyke. Ycnyra ce He MOXKe NoceaoBaTh, CaMo je MOXKEeMO U3BPLUMTK, a Takohe,
ycnyra je He-TpajHa, O4HOCHO KBap/bMBa. YCAyra Koja je sowe U3BpLIeHa He MOXKe Ce NMOHOBO
M3BPLUNTU, OAHOCHO - HE MOXKe Ce BPaTUTW M NOHOBO NPOAATU. Ycayre cy XeTOporeHe u TewwKo
j€ U3MepuTU HUXOB KBAanUTET. KBanuTeT ycayre 3aBUCU HE CaMO Of, KOPUCHWMKA, HEro u of,
npyaoua ycayre. Y ogHocy Ha MpPouM3BOA, KOZ YC/Nyra ce He MOry OABOjUTU NPOU3BOAHLA U
NOTPOLWHA, TAKO Aa Ce YC/yra He MOXKe YCKNaAUWTUTU HUTU NPOM3BECTN HEONXOLHE pe3epse.
Koa ycnyra pgomuHupajy Heonunbueu ocehaju. Mehytum, Mmamo ycayra rae nocroje
onNuN/bMBM W Heonun/bMBM ocehaju, Kao WTO cy ycayre y pectopaHMma W XOTennma.
Heonun/bmeu ocehaj Bnaga Kog ycnyra 6aHaKka, peknamHMX areHumja, WKosa, no3opuLuTa,

aBuno-npeso3a UTAa.
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Moctoje MHore Knacuédukaumje ycnyra, anum je y BehMHM CBETCKMX EKOHOMMja HajBuLie
3acTyn/beHa nogena Ha:
- TepumjapHu cekTop, rae ce ybpajajy pectopaHu, xotenn, GprU3epckn U KO3MeTUYKU
CaNoOHU U CN1.;
- KBapTanHu cekTop, KOju 0byxBaTa TPAHCNOPT, TPrOBMHY, KOMYHUKauuje, puHaHcuje
W agMUHUCTPaUMjy;

- KBaHTHW ceKTop, KOju UMHE 34PpaBCTBO, 0Opa3oBakbe U pekpeauuja.

Ycnyre mory 6uTn 6asvpaHe Ha M3BPLUMOLMMA W HA BAacHMUMMA. Ycayre Koje cy 6asupaHe Ha
M3BpLUMOLMMA CYy ycayre y BONHULAMA, CaNOHMMa IenoTe, aBMO-KOMMNAHWjaMa, XOTeNMma U
pecTopaHuMma. KBanuTeT OBMX YyCayra NPBEHCTBEHO 3aBUCU 0Of, 3anoCNeHWX, OAHOCHO
M3BpLUMNALA yCayra.

Ycnyre 6asnpaHe Ha BNACHULLITBY CY OHE Koje ce NpysKajy y npeBo3y pobe, ypehery 3eM/bULLT],
nonpasBKe, xemujckor ynwherba, ycnyre BetepuHapa, uta. Ose ycnyre, nopen m3spLunoLa,
OAHOCHO 3aMnoC/IeHUX, 3aBUCE U 04, YC/TYKHOT NPOLLECa YCMEPEHOT Ka BNAaCHULLTBY.

Mopepn, oBMX NpoLeca, YCAYXKHU NPOLEcn Mory 6UTU YyCMEPEHU Ka MEHTaNHMM CTUMY/aHCUMa,
Kao WTO cy ycayre obpasoBatba, EMUTOBaHa NPOrpama, KOHCaNTUHra, NO30pULLITaA, My3eja, UTA.
Ycny»KHU npouecn mory 6uTm ycmepeHu Ha Heonun/bUBOCT MMOBMHE, U TO cy: HaHKapcke

ycayre, ycayre ocuryparba, NpaBHe ycayre U padyyHOBOACTBEHE yCayre.

Mopea oBO Nogene, NOCTOjM Nogena ycayra v Ha:

- TpXULHE N HETPXMULLIHE YC/yre: pa3/nKa je y TOMe LUTO Ce HeKe ycayre npoaajy u
pa3Merbyjy Ha TPXKULLTY, AOK Cy Apyre yCayre oHe 3a Koje APYLITBEHO M EKOHOMCKO
OKpY»eHe cmaTpa Aa uX je 6o/be AUCTPUBYMPATU KPO3 HETPMKULLHE MexaHu3me
(0bMyHO ce peanusyjy y Kyhu, Kao LWITO je NoAM3aHe MU YyBakbe AELE, KyBare U
ynwherbe);

- lpou3BoaHe M NOTPOLLAYKe ycayre, Tj. Aa N CYy yCyre HamereHe NnojeAnHLy Koju
NX KOPUCTU paau 3a40BO/bEHA BNACTUTUX NOTpeba UK yC/Iyre Koje Cy HaMeheHe 3a
BU3HUC Y UW/bY OCUTyparba HEKUX EKOHOMCKWUX MnpeaHocTU (ycayra TpaHcrnopTa
npoussoaa);

- Ycnyre 6asvpaHe Ha onpemu u ycayre 6asmpaHe Ha byauma.

2.1 NMocnoBHU nNpouecu y YCAYXXHUM cUcTeMmma

[aHalwre NOCNOBHO OKpY)Kere je BeoOMa AMHAMMUYHO, Ca CBAaKOAHEBHMM npomeHama. CBako
npeaysehe je }XMBM OopraHnU3am yHyTap Kojer ce oABuja HU3 NpoLeca, a Koju cy UCTOBPEMEHO U

[e0 OKpyKerba Yy Kojem ce Takohe oaBuja Benuku 6poj npoueca (Koju MCTOBpeMeHOo Mmajy
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yTMUaj Ha nocmatpaHo npeaysehe). OBo moxkemo pehu M 3a Npou3BoAHA WM 33 YCAYMKHA
npepyseha. YcnyxkHa npegyseha cy nog Behom yTuuajem KpeTakba Koja ce Aewasajy Y
OKpY:Kehy, a Koja cmo Beh HaBenu y npetxogHom geny. Tu yTuuaju cy gosenu o nosehama
yZena ycnyra y ykynHom bAfM-y y uenom cBeTy, WTO je NPBEHCTBEHO M3PAXKEHO Y Pa3BUjeHUM
3em/bama. Y nutepatypu cpehemo MHore aeduHuuumje npoueca, a HajnpuxsaT/bMBUja je
AeduHULMja Koja Kaxe fa cy npouecn TpaHchopmaumja inputa y otput, ca unbem ga ce
3a40B0/bM NOTpeba KOPUCHMKA. Y Npom3BoaHMM Npeay3ehrma je To NPon3BOAHM NpPOLEC, rae
ce oapeheHn pecypcu npeTsapajy y roToBe Uau noayrotoBe NpousBoae, AOK je Kog, YCyKHOr
npepyseha Takohe TpaHcdopmaumja ogpeheHux pecypca y ogrosapajyhy ycnyry uam poby.
Pasnuky msmehy npoussoga u ycayre cmo Beh Hasenu. Ha ocHoBy OBWMX pas/iMKa nocroje

pas3/iMKe Uy CaMOM MNpoLiecy.

YcnyxHW npouecu ce 3acHMBAjy Ha YeTUpM KibydHa enemeHTa M 10 cy (Albrecht and Zemke,
1985):

- KopwucHuk ycnyre;

- Jbyau,

- CrpaTteruja;

- Cucrem.
KopucHuK ycnyre moxke 6uTyM notpowad, Kynaw u KanjeHT. Koja je pasnmka usmehy Kynua u
notpowaya? Kynay, y ucto speme He mopa Aa byae v notTpoway Nnponssoaa, Hero je KyrnoBuHy
M3BPWMO paau Aasbe npenpogaje. YCAYKHW NPoOLEC MOMKEMO MNPUKasaTM KPO3 YCAYXKHU

Tpoyrao, Koju cy aeduHucanm Anbpext n 3emke.

KomnaHuja
(meHaymeHT

TpaguumMoHanHun

UHTepHa MapKeTUHr

KynTypa

Ocobbe MoTpowaun

LN

UHTepaKkTUBHMU
MapKeTUHr

Cnuka 2. Ycny»kHu Tpoyrao (Albrecht and Zemke, 1985)
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Y cpeamwTy yCAyKHOr npoueca Hanasu ce KOPUCHUK (Kynal, NoTpoLay AW KAUjeHT) Kome je
ueo npouec noapeheH. Octana Tpu enemeHTa cy nogpeheHa notpebama Kynua. F[padmKoH Ham
nokasyje Aa KOPUCHMK MMA aKTUBHY YJIOTy Yy Kpeupaky cTpaTeruje ycnyxHor npeayseha.
JInHKWja Koja cnaja KOPUCHMKA M CUCTEM MOKasyje Ham Ja, no Anbpexty u 3emkey, YCAYKHU
cuctem Tpeba fa je NpojeKToBaH Tako Aa 06e3bean npyKarbe OYEKUBAHE YC/Iyre KOPUCHULMMA.
AHanuse cy nokasane Aa jefaH He3340BO/baH KOPUCHUK CBOje HEe33a[0BO/bCTBO NpeHece Ha
jepaHaecT KopucHMKa. Ynora Aobpo nNpojekToBaHOr YCNYXKHOM CUCTEMA je Aa ce TO He gecu. [a
6u cuctem 6Mo Aob6po npojekToBaH M Aa 6M npyKMo ogrosapajyhy M o4vyekuBaHy ycayry
KOPUCHULMMA, HEONXOAHWU Cy JbYACKM PEecypcu Koju mMory npousBecTu ogrosapajyhy ycnayry.
OpraHuM3auMoOHa CTPYKTYpa M MNOCJAOBHW MNPOLECUM Yy YCAYKHUM cuctemuma Tpeba pga cy
nocTaB/beHN Tako Aa omoryhe peanusaunjy noctaB/beHe cTpaternje, a aa bu ce 1o ocTBapuo,
notpebHun cy 3anocneHn, 0 AHOCHO J/byACKKN pecypcu. CBKM 3anocneHn mopajy ga byay ynosHatu
ca cTpaternjom npeayseha un csoje NoHalwake MOPajy Aa YCKIa4e ca AAaTOM CTpaTerMjom Kako

61 ce 0CTBapPW/IM NOCTaB/bEHUN LIN/bEBM.

Brumec 1 Brumec (2016) cy npouec gebuHUCaNU y WIMPEM KOHTEKCTY, rae Cy HaBenu Aa je
,MPOLLEC CKyMN aKTUBHOCTU M OfJIYKa, KOjU Ce U3BOAe pajn OCTBAapMBaHa MEpP/bUBUX LM/bEBA
npeayseha, Tpaje oapeheHo Bpeme M Tpowu ogpeheHe pecypce npetsBapajyhn ux y
cneumduryHe NpPomsBoae UM YyCAyre oA 3Hadaja 3a Kynue nan KopucHuke”. Mpouec ce oasuja
nog, eKCTEPHUM U MHTEPHUM YTULLAjUMa OKOJIMHE M camor npeay3eha.
Kako yunmHuTM pa npouecu byay wto eduMKACHUM N edEeKTUBHUjU Yy OCTBapMBakby LUM/bEBA
npeayseha? LUunmb cBux npegyseha, 04HOCHO NPOM3BOAHUX MU HENPOU3BOAHUX OpraHM3aumja, je
ocTBapmBarbe npoduta. [a 6u npouecn 6unm edukacHU U edeKTMBHU, NoTpebHo je
MOZ,eN0BaT! NPOLLECE U MEPUTU HUXOBY YCMELIHOCT.
Opyrn  HaumH peduHMcarba W MAeHTMPUKOBaAHba eflemeHaTa MNOC/NOBHOr npoueca je
MmozenoBake NocnoBHMx npoueca (Hernaus, 2006). MogenoBake NOC/NOBHMX NpoLEeca MoXe
ce gednHMcaTN Ha cnepehn HaUmMH:
- Moden nocnosHux npoyeca je pe3yntaT Manmparba NOCN0BHMX NpoLeca;
- Moodenosare nocs08HUX Mpoyeca je CTBaparbe MNOCNOBHMX Mpoueca y Kojuma
y4ecTByje YOBEK;
- Jeauk modenosara Moc/nOBHUX Mpoyeca nNpeacTas/ba nNpoueasypy MonenoBatba
nocnoBHMUX npoueca, Hyaehu yHanpen aedbuHUCaHW CKyn enemeHaTa M opHOCA

namehy NocnoBHUX Npoueca.
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2.1.1 3awTo Cy NOCNOBHU NpoLLecU BaXKHU 3a npeaysehe

MocnoBHM npouecu cy r1aBHM e/leMeHT CBaKOAHEBHOr nocsoBamwa npeayseha. MocnoBHU
npouecu obyxsaTajy cBe, OA, HauMHa Ha KOjM ce 3amnocneHuM obsiaye A0 HayMHA Ha Koju

NOCTynajy ca KAnjeHTuma.

MpegHocTN A06PO PasBUjeHUX U AM3ajHUPAHUX NOCNOBHUX NpPoOLEeca:

» EnMMuHucame agopage, WTo MmoxKe nosehaTm 6p3vHYy M TayHOCT KOMMaHWje, Kako y
NPYXXeHUM ycnyrama, Tako 1 y KBaauTeTy Npoun3BoAa;

» [pousBoarba NpoM3BOAA W YyCAyra BMLIEr KBaAuTeTa, AyropodyHa ywTeda HoOBUA
KOMMaHwuje;

» Mobosbwakbe KOPUCHUYKE ycayre edUMKacHMjOM KOMYHMKAUMjOM ca Kynuuma o
APTUMKAMMA 33 KOje CYy 3aMHTEepecoBaHMN Aa Kyne, am npouecmMma, Kao LWTO Cy NOAUTUKE
n npoueaype Bpaharba. OBo omoryhaBa KomnaHujama ga 3agpke Kynue, cMmakyjyhu
notpeby 3a MapKeTUHIOM U CTUMLakeM HOBMX Kynaua. Obnactu Koje 6u morne mmatm
KOPUCTK o4 No6Oo/bLUAHUX NpoLeca MOry YK/by4yMBaTh Npoaajy, PUHaHCKUje, onepauuje u

KOPUCHWYKY NOAPLLKY.

MocnosHWM npouecn cy Boaehn MexaHM3MM Koju nomaxky npeaysehy Aa KOMyHWUMpA ca
KynuMma 1 3anocneHnMa nocTaB/bakbeM KOopaKa 3aaTka U pokosa. Mory ce ayTomaTtn3oBaTy,
Kako 6u ce ob6e3beanmo HajedMKacHWjU NPOTOK MHPOpMaAUMja M 3agaTaka 3a MOCTU3AHE
oppeheHor um/ba. PagHO mecTo ce mera M ONTMMM3aLMja Npoueca je BaxKaH Aeo U3B/aveHa

Behe BpeaHOCTM 13 Baller ocobsba.

HaunH Ha Koju ce cnpoBoae OBe PYTUHCKE MOC/IOBHE aKTUBHOCTM MOMKE Aa Hanpasu OrPOMHY
pas/InKy y TOMe Aa I UMajy KOPUCTU AW WTeTe 3apaBsby Bawer npeayseha. Kaga je y nutary
nobosbluartbe MOCNOBHUX MPOLECA, HE MOXKETE Ce jefHOCTAaBHO OC/IOHUTU Ha TEXHONOMMjy Aa
6ucre ob6aBmam nocao. MopaTte MMaTH jacHO pa3yMeBakbe Kako Bawe npeaysehe GpyHKLMOHMLWE
n Koje cneunduyHe obnactn Tpeba aa nobosblate. Kaga casHate rge je Bawem npeaysehy
notpebHa nomoh, mMoKeTe ga MOYHETE Aa TPaXKMTE NpasBe anate M TeXHoJsoruje Kako bucre

M3BPLWNAN HEONXOO4HE NpOMeEHeE.

JepaH K/byuyHM GaKTOp KOjM Ce 4YecTo 3aHemapyje y ynpaB/batby MOC/IOBHMM npouecuma je
KOMYHUKaumja. OBaj enemeHT je BarkaH, jep BamM MNOMaXe Aa NPUKYNnuTe MnoBpaTHe
nHbopMaLmje o4 CBUX BaLLMX 3aNOCNEHMX, @ HE CAMO O, OHUX KOjU ce AMPEKTHO GaBe OBUM

nocnosuma. Ca osum nHdopmaumjama, mohu hete aa naeHtuduKkyjete obnactm Koje Tpeba
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nobosblwaTM U NpomeHe Koje cy notpebHe Aa 6u 0BM NOCNOBHM npouecn GYHKLMOHUCANM

edurKacHuje.

AKo xenuTe aa cBoje npeaysehe yuynmHuTe ycnewHujum, notpebHo je ga Aobpo pasymere
NOC/NIOBHE NPOLEce M Kako oHWU yHKUMoHMWY. TeK Taga hete mohu ga n3BpwKUTe HeonxoaHe
npomeHe 3a nobosbluakbe YYMHKA Balle opraHu3aumje. HeonxogHo je aa npeayseha ynaxy y
CBOje nocsioBHe npouece, jep he To camo nomohu HMXOBOM AyropoyHom ycrnexy. Kibydy je y
MmoryhHOCTM Aa m3mepuTe Koje 0bnacTn cy edpuKacHe, a Koje He, TaKo [Aa MX MOMKeTe

nob6osbluaTh 3a ycnex.

2.2 Ynpas/batbe NOCI0OBHMM Npouecuma

Mpeayseha Koja 036M/bHO pasmusbajy 0 Nobosbluakby CBOjUX NOCNOBHMX Npoueca Tpeba aa
CTBOpE CTPYKTYpY 3a ynpas/batbe TUM Npouecuma. Ynpas/bakbe MOCAOBHMM MpoLecuma je
Hanop fga ce MNJaHWpa, AOKYMEHTYje, MUMNIEeMeHTMpPa M CnpoBeae MNOCNOBHM npouec Yy
npeagysehy, y3 cBy HEONXOA4HY MOAPLIKY. YNpaB/bakbe MOCAOBHUM MPOLECUMMA Y YCAYKHUM
AenaTHOCTMMa je BULIE 04, ayToMaTM3alumje HEKUX jeAUHCTBEHMX KOpaKa MOCAOBHUX Mpoueca.
AyTomaTtu3alumja MoXKe AONPUHETUM ePUKACHUjUM NOCNOBHMM MPOLECMMA, A/ CE HE MOXKe
KOPUCTUTM 33 CTBApatbe KOHKYPEHTCKe MpeaHOCTU. Ynpas/batbe MNOCAOBHMM NpoLecnuma

ycnyskHUX npegyseha moxke 6UTK cacTaBHM Ae0 CTBapakba KOHKYPEHTCKE NpeaHOCTH.

MNpenysehe cBojum npouecmma He Tpeba pa ynpas/ba Ha MCTUM HaunH. OHo Tpeba Aa
MAEHTUDUKYje NpoLLece KOju Cy Of, CYWTMHCKOr 3Ha4aja 3a YCMNewHO MOoC/oBake U OHEe Koju
MOTYy KOPUCTUTK 3a CTBaparbe KOHKYPEHTCKe npeaHocTw. [la 6u naeHTMdmMKoBanum Koju cy 1o
npouecu, notpebHo je HMUXOBO Npahere U Mepere, N Ha OCHOBY TOra Ce AOHOCK OA/lyKa O
ynpassbakby npouecnuma. MoTpebHo je naeHTMPUKoBaTU HajBaXKHMjE NMPOLLECE, N HbUX NPATUTU U
MEepUTK, jep aKo npatMmo ceBe npouece, Hehemo p[o0buTM noctaB/beHe uubee. MHoro
3aupTaHMX MHAMKaTopa npoueca he Ham camo AaTh oapeheHe nogaTke Ha OCHOBY KOjuX
Hehemo mohu Ba/baHO Aa ynpas/bamo npouecrma. Hajbosbmn npouecu Koje NpaTMmo cy OHMU
KOjU YK/by4yjy 3anocneHe u3 Buwe o¢yHKUMja npeayseha, OHM KOjuU 3axTeBajy AOHOLWEHe
Of/1YKa KOje ce He MOry Nako ayTOMaTM30BaTM M MPOLLECU KOjU Ce MEHbajy Y 3aBUCHOCTU 04,

OKOJIHOCTU M yCnoBa NocCsioBakba.

YcnyxHo npeaysehe Koje ean ga CTeKHe KOHKYPEHTCKY npeaHocT Tpeba Aa passuje BPXYHCKY
ycnyry 3a cBoje KopucHuKe. Kako he pa3sBuTu BpXyHCKy ycayry? [oTpebHo je ga pa3suje
caBpeMeHy NOAUTUKY Koja omoryhasa Kynuy aa byae 3a40B0/baH U3BPLUEHOM YCYTOM, @ KOjOM
61 3alITUTMNG KOHKYPEHTCKY MPEAHOCT Y OAHOCY Ha CAMYHA YyC/y)KHa npeayseha. AKo Huje

moryhe pa3BUTU ayToMaTM30BaHM CUCTEM Koju he AoNpuHETU 3a40BO/bCTBY Kynaua, noTpebHo

26



je cBe cBoje 3anocneHe 0byunMTM [a NpyKajy BPXYHCKy ycayry. Mopea Tora, notpebHo je cBe
3anocneHe ynosHaTM 3a 3HayajeM Mepera npoueca Koju [A0NpUHOCE KOHKYPEHTCKO]
NpeAHOCTU, Kao U ca AOMNPUHOCOM 3aMNoC/eHMX y TOM npouecy. Takohe, noTpebHo je pa3BuTu

cucTem moTusuuMje aa 61 3anocieHn 4anm CBOj MaKCUMYM.

AKo ce ynpas/batbe MOC/NOBHMM MpoLecMMa OApagM Kako je notpebHo, obesbeguhe ce
HEKO/IMKO K/by4HUX MpeaHOCTM 3a npeaysehe, a Koje MOry KOPUCTUTM Kao [ONPUHOC

KOHKYPEHTCKOj MPeaHOCTM yCayKHor npeayseha.

KOHKypeHTCKe NpeaHOCTU YK/byYyjy:
» OcHaxunBakbe 3anocneHux;
» YrpaheHo v3BelITaBakbE;
» [pumeHa Haj60o/bUX NpaKcy;

» Cnposohere focnesHoCTH.

OcHax}cusare 3armocaeHux: Kaga je MOCA0BHM npouec Ao6po Au3ajHMpaH W noapkaH
MHPOPMALMOHOM TEXHOMOTMjOM, 3anocieHn he mohu ga ra MMNAeMeHTUpPajy y CONCTBEHOM
paay.

YepaheHo uzsewmasare: meperbem nepdopmaHcu, npeaysehe moxke ga byae y TOKy ca
K/bYYHMM MNOKasaTe/bMmMa Yy Be3M Ca CBOjUM NPOLECMMA; OHM Ce MOry KOPUCTUTU 3a
nobosbllare N yHanpehere npoueca.

lMpumeHa Hajboseux npakcu: Kako npeaysehe wmnaemeHTMpa npouece nogprKaHe
MHGOPMALMOHNUM CUCTEMMMA, OHO MOXKE PAAUTM Ha MMMNAEMEHTALMjMU Haj6o/bUX NpPaKcK 3a Ty
Knacy NOCNOBHUX npoueca.

Cnposohere 0ocnedHoCMU: Kpenparem NpoLeca U heroBom NpMMeHOM ca MHPOPMaLLMOHOM

TexHonormjom, moryhe je cTBOPUTU AOCNEAHOCT Y LLe/1I0j OpraHM3aumju.

2.2.1 AnsajHnpare NOCNOBHUX npoueca

[Oun3ajHmparbe 1 yBohere HOBUX Npoueca ce cnpoeoau y dasama. Moummbe ce pasom y Kojoj je
notpebHo MaeHTUPUKOBATM U yTBPAMTU NOTpeby 3a yBoherwem Hosor npoueca. HakoH Tora
cneau dasa NpojeKkToBakba Npoueca, rae ce Npouec AeTasbHO NaHMpa M ocMUlsbaea. Cneaeha
¢dasa je umnnemeHTaunja npoueca, rae ce npouec CTaB/ba Y akuujy. To je onepatmsHa ¢dasa y
KOjoj ce npoLec KOpUCTM 3a OCTBapMBakba HOBOI NpousBoaa uam ycayre. MNocnegra dasa je
¢dasa neH3MoHUCarba Npoueca, O4HOCHO OAyCTajakba Of, Npoueca WUAM HeroBa 3aMeHa Wam

penKeHepUHT.
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\ 4

NpeHTudumkaumja

Mopgenosamre

N3Bohere

AHanunsa

OntTumusaumja

Cnuka 3. Ynpasrearse nocnosHUm npoyecom (ussop: Business Process Management, BPM)

Udenmudpukyjme ceoje yurvese

AHann3a NocN0BHMX NPOLLECA je NpoLec pallyaakbuBakba aKTMBHOCTU M npoueca y npeagysehy,
fa 6u ce yTBpAMAO KAaKo WX ONTMMWU30BATU, MepuTM M nobosbwatn. OBO ce NOCTUXKE
MOeHTMPMKOBaAHEM HauyMHa Ha KOju ce npouec oABuja, oA jeAHEe aKTUBHOCTU A0 Apyre, u

pasymeBarbem notpeba CBUX YK/bYYEHUX 3aMN0C/eHUX.

[a 6ucte ypagunm aHanusy nocaoBHUX Mpoleca, NPBO MopaTe Aa pa3ymeTe CBOje TPEHyTHe
npouece. Mopahete fga HaBegeTe CBe aKTUBHOCTH, WAeHTUDUKyjeTe  pasnnuute
3aMHTepecoBaHe CTpaHe U ynore u cTaBuTe cBe MHPopmaumje y aujarpam. 3aTum hete kenetu
[a CMUCAUTE pellerba 3a Nobosbluatba UK PenH:KerbepuHr. KoHadHo, mopaheTe aa Tectupare
HOBM MM NoBOsbLIAHM NpoLEeC Yy ogHOCY Ha nocTojehe npouece v pesyntaTte, Aa bucre suaenu

4a NN je NpeanoXKeHo pellere bosbe og noctojeher cuctema.

Kaga 3aspwmmo ca oBum, notpebHo je aa nHbopmaumje A0 Kojux cMo AOLAW NpeacTaBUMo
Kao Many noc/soBHOr npoueca. Taga 6ucmo mornmM ga HanpaBMMO KOHTPOAHe Tabne u apyre
anate, fa 61 cBOj pag NOCBETUAN aKLMjU.

AHanmMsa NOC/NIOBHMX MpoLEeca Ce MOXKe KOPUCTUTU 33 Kpeupare HOBUX MOCAOBHUX Mpoueca,

nobosbwarbe noctojehunx npoueca mnm oboje. O6UYHO ce KopucTu 3a Behe npojekte U
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NOC/IOBHO KpUTU4YHe cucTteme. lNpBuM NyT je nocTana nonynapHa ocamaecetux rogmHa 20. BeKa y

JanaHy 1 oz Taga je noctana pactyhe nosbe NpoyyaBarba M pasBoja.

Mpe Hero wWTO 3ano4YyHeTe yBohewe WAM yHanpehere Noc/soBHOr npoueca, NoTpebHo je aa

NaeHTUPUKYjeTe WTa KeauTe Aa NoCcTUrHeTe CBOjUM NPOLLECOM.

MoTpebHO je 04roBOPUTM Ha K/by4Ha NUTakba:
1. Koje npobneme pewwaBamo?
2. Y Kojum ycnosmuma hemo genosatmn?
3. LUWTa cy Hawwu unbesun?
4. [a nn cy naeHTMGUKOBaHM LN/bEBUN PeasTHU U OCTBApPMBU?
5

Kako hemo meputu ycnex?

Hanpasume naaH

Manupate NocnoBHMX Mpoueca je BM3yasau3aumja NocnoBHOr npoueca. Moxe ga nomorHe
npeay3ehmuma ga nobosbluajy CBOj yu4MHaK Tako wTo he naeHTMPUKOBATM U eNMMUHNCATH ,,yCKA
rpna“ n HeedukacHoctT. Manuparbe npoueca Takohe moxke nomohu ga ce MAEHTUOUKYjY
06nacTu y Kojuma ce mory HanpasuTn Nobosbluakba, Kao WTO je AoAaBakbe BULLE 3anOC/eHUX

WAn ayTomaTmsaumja.

Mpouecu ce MOry MmanupatTm W3 PasAnuUTMX pasfiora, YKbydyjyhu uaeHtuduKkaumjy
HegocTaTaka M nobosbluakbe eduKacHocT. Manupare npoueca Moxke nomohu pa ce
NOEHTUPUKYjy HeNnoTpebHM Kopaumu MK ,yCKa rpaa“ Koja ycnopasajy LLeo CUCTEM; Ha NpUMeD,
aKo KOMNaHuja CnpoBoAM M3HeHaaHe peBusmje. OBa mana ce 0bMYHO CacToju oA, HEKOJIMKO
nogmana, o, Kojux ce cBaka $GoKycupa Ha jegaH oapeheHn Kopak uam notnpouec. MNocnearsm
KOpakK je Bannpalmja Hanasa aHanM3e Tparkerbem NoBpaTHUX MHGOPMaLMja 04 CBUX YKIbYYEHUX

CTpaHa.

HaKoOH WTO CTe NOCTaBWUAKM CBOje LU/bEBE, BPEME je Aa HanpasuTe NJiaH KOju AeTa/bHO onucyje

Kako hete nx noctuhu. MNutarba Koja Tpeba Aa noctaBuTe cebu Tokom ose dase cy:

1. Koju cy HeonxoaHu Kopaun?

2. KonukKo he oBo Tpajatn?

3. Wma nu poBosbHO BylieTa 3a npojekaT?

4. Koje akTMBHOCTM Tpeba Aa NPAaTMMO KOHTUHYMPAHO, 3 KOje Camo NOBPEMEHO?

5. [a nn pecypcy mory nocTaTv HeA4OCTYNHU?
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Kpeupajme 3adamke Ha ocHO8Y Yusrbeea KommnaHuje

YnpaB/batbe MOC/OBHUM MpPOLECMMaA je NMPUMeHa 3Hakba, MeTofa M anata 3a nobosbliatbe
edMKACHOCTM N ePEKTUBHOCTM MOCNOBHUX Npoueca. TO je XONUCTUYKM MPUCTYN MEHALMEHTY

KOju ycknahyje cBe acneKkTe opraHM3aumje ca Ln/beBnMma Noc10B8akba.

YnpaB/bakbe NOCNOBHUM MPOLLECMMA CE MOXKE KOPUCTUTK 3a Nobosbluakbe BUNO KOr npoueca y
npeaysehy, of CTpaTewkKor nJaHupawa [0 KOPUCHUYKOr cepBuca. Uub  ynpas/bakba
NOC/NOBHMM NpOLLECMMa je [a ocurypa Aa cy CBM Mpouecu ycknaheHuM ca CTpaTewwkum
UM/bEBMMA NOC/NOBakba, Te Aa byay eduKacHn u edekTUBHWU. Ynpas/bakbe MOCAOBHUM
NnpouecMma YK/bydyje ynotpeby pasnnumMtux anata U TexXHWKa, YKbydyjyhu mogenuparbe
npoueca, metoge nobosbluatba Npoueca, copTBep 3a ynpaB/bakbe NpouecMma M anate 3a

npahere npoueca.

Kopuwhetrbe ynpas/batba NOCIOBHUM NPOLLECMMA 3a HOBE NMOC/I0BHE NPOjeKTe ocurypasa Aa cy
OBMW MPOjeKTN ycKnaheHu ca NOCNOBHOM CTpaTernjom KomnaHuje. CTpaTervje Koje nogpkasa
ynpas/batbe NOC/IOBHUM NPOLECMMA YECTo cy edUKaCHUje, jep MOry MCKOPUCTUTU CBe pecypce
opraHusaumje 3a oNnTUMmasaaH yTmuaj.
Tokom oBe ¢ase, Tpebano 6u ga Kpeupate nojeanHauyHe 3agatke Koju he Bam nomohu pga
NOCTUrHETE Kpajie Lu/beBe Bawer npoueca. To moxeTe yYMHUTKM Tako wTo heTe oarosoputy
Ha oBa NUTamba:

1. Koje aKTMBHOCTM CYy HEOMNXOAHE 3a NOCTU3ake CBAKOT LU/ba’?

2. Koju pecypcm cy noTpebHM 3a cBaKy aKTUBHOCT?

3. [a nu Tpeba Aa NoBeXXemMo HeKe 3afaTKe jeaHe ca Apyruma?

JAodenume 3adamke odesperbuma unu nojeduHyuma
Kaga umate gobap npernes CBUX 3adaTaka y Be3W ca BalWlMM MpoLLECMMa, BpemMe je Aa Ux

foaenute ogpeheHMm nojeamMHLMMa UAK rpynama.

MoTpebHo je aAa ogrosopuTe Ha cnegeha nuTama:
1. Ko he 6MTM oaroBopaH 3a CBaku 3aaaTak?
2. Koje cy 3aBucHocTM namel)y 3agataka?
3. KonuKo pecypca je yk/by4yeHO y CBaKM 3aaTaK?

4. TlocToje v puM3nUM NOBE3aHM ca 3agaumma’?
Tecmupare npoyeca

Cvmynaumja NnocnoBHOr Npoueca je anat An3ajHMPaAH Aa NOHOBO Kpeupa KopaKe y NOC/I0OBHOM

NPOLLECY M MOKaXKe KaKo CBAKM KOpPaK MOKEe Aa yTU4Ye Ha Apyru Kopak. MocebHo je aparoueH y
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NAEHTUOUKALUNM N OTKNakbakby ,YCKUX Tpna“ UnM vM3Bopa Kallktberba WAW HEMnoy3gaHOoCTW.
Cumynaumja Noc/soBHOr Npoueca MoxKe ga byae Beoma KOpMCHa 3a ONTMMM3aLMjy NpoLeca,
nokasyjyhu rge ce pagHo ontepehere moxke nosehaTu 1 3a OTKPMBaHbE NOTEHLMjaIHMUX TayakKa
Heycnexa.

Bpean aeduHmncaT WTa ce nogpasymesa nog nojMmom , yCKo rpsio”. ,YcKo rpno“ je orpaHuyere
y npouecy, rae TOK CTBapM MOXKE Aa ce Haromuna. ,YcKa rpna“ ce noHekan HasuBsajy
»3ayCTaB/batbem”, U Mory 6uTM Gu3anUKa UM NCUXONOLLKA.

OBa ¢a3a je Ba)kHa, jep MOXKeTe MAeHTUPUKOBATM U pewunTn npobneme y paHoj ¢asuy,

npobneme Koju 6u 6MAM MHOro CKyn/bM ako 6M ce aecunn Kaga je npouec Beh y nNyHoj

bYHKUMjL.

MNoTpebHo je ga aobujemo ogroesope Ha cnegeha nutama:
1.  [a v Haw npouec dpyHKUMoHUwe?
Mmamo nu cee noTpebHe pecypce Aa ra NOKPeHEMO?
MMamo N1 NiaH ako HELWTO KpeHe HaoMaKo TOKOM TecTuparba?
Konunko TectoBa hemo ypaantn n Koje ynasHe nogatke hemo KopucTUTU 3a CBaKW TeCT?

[a nv pe3yntaTu HalWmMX TECTOBA OArOBapajy HaWMMm OYEKMBabUMA?

o vk~ wN

Kako moxemo nobosbluaTtu pesyntarte?

MokpeTarbe HOBOr NOC/IOBHOT NpoLleca

JOoKymeHTauuja NOCNOBHUX NPOLEca je No3HaTa NOC/I0BHA NPaKca AOKYMEHTOBaba U KOHTpoe
ToKa nocnosa. To je Takohe jegHa Of, HajBaXKHUjUX MPAKCU 33 Kpenpare TaYHUX U KOPUCHUX
AOKyMmeHaTa 3a npeaysehe. Ha mwux ce YecTo reaa Kao Ha NAAHOBE KOjM Aajy HaupT O Tome
KaKo CBaKoAHeBHO 06aB/baTM M pPyKoBaTM 3agauuma. lMopepq Tora, Npyxa cBe KOpake Koju cy
YK/by4YEHU Yy NPOLEC KOjU UM je A0Ae/bEH, N POKOBE 3a CBAKMW. [JOKyMeHTauMja O MOCAOBHOM
NPOLLECY MOXe Aa NOMOrHe Aa Ce MMHUMM3MPAjY Kallktbera U nopemehaju, makcmumusmpajy
NPOAYKTUBHOCT U OpraHMsaumja paga u ocurypajy TayHu pesyntatu. Takohe, moxe aa cnpeuu

rpewKke naeHTMomKaumnjom o61actm HeM3BECHOCTHU.

CBaKM 3afaTak UM aKTUBHOCT Tpeba AeTasbHO Aa ce 3anuuwe, npe Hero wTo ce u3spwu. OBO
nomaxke KaZa nonyraBaTe NanuMposiormjy 3a 3anoc/ieHe UK KeauTe [a 3HaTe LWTa Ce TayHo
nogpasymesa nog CBaKMM 3aXTEBOM 33 CMepHUUE 3a M3pady Ccagprkaja Beb-nokaumje. OBO
Takohe moxke nomohu Kaga npoaajete apTuMKAe Ha Beb-n0KauMju 3a e-TProBuHy, nuwete
OOKYyMeHTe 3a Beb-annuKaumje MAW, 4YaK, camo nuuweTte cagpaj. JokymeHTauuja Tpeba Aa

byne cekBeHUWjanHa n obpo opraHM3oBaHa, Kako 6u omoryhmna edpuKacaH NnpucTyn U nako
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npoHanaxewe nHGopmaumja. 3agaTke Koju cy nosesaHu Tpeba rpynucatv. OBO OsaKlaBa

pagHuuMMa aa npoHahy oapeheHe 3agaTke Uam Kopake Koje he MoXaa MopaTtu Aa U3BpLUe.

[loK cTe jow y ¢asu MmnnemeHTaLmje, BaXKHO je Aa npatuTe pesynTate. To 3Ha4M 4a nposepuTe
[a 1 CTBapM Kao LUTO Cy 3aXTEBU 33 PeCYypCMMa, TPOLIKOBM, BPEME UCNOPYKE UAN MHANKATOPM

KBa/nTeTa U gajbe MCI'IyI-baBajy BalWl NOC/0BHWK npouec.

MuTarba Ha Koje Tpeba oaroBopuTH y 0BOj dasu cy:
1. [a nv cy ce HaWM Un/beBM NPOMEHUNN?
2. [ann cy notpebHa nobosbluarba 3a 0Baj NPOLLEC, Cafa Kafa je OH CTaB/beH Y aKumjy?
3 LWta 6u morno nohu no 3ny?
4.  Koju cy pM3MLM N KaKO UX MOXKEMO YBnaxKutn?
5

Kako hemo 3HaTK aa /M je npouec ycnewaH?

3abenexcume ycnex.

Kaga je npouec ycnewHo CnpoBeAEH, BA)KHO je MpaTUTU Herosy cTony ycnewHoctu. Crony
ycnewHocTn hemo BMAETM KPO3 oArosope Ha cnegeha nuTarba;

1. Konnku npoueHaT Halwmx uu/besa CMO NOCTUMIN?

2 Koje cy obnactn y Kojuma Tpeba aa ce nobosbliamo?

3. Koju Kopauu npoueca 13asusajy npobneme?

4 [a nn cy ce nojasnnun Hekn HenpeasuheHu npobnemn?

5. Kako moxemo fogatHo nobosbliaTh Haw npouec?

Mpenpasume u noHosume

Mobosblwarbe NOC/MOBHMX MpoLeca je MPUMMEeHa TexHMKa M anata 3a onTMMM3auujy u
nobosbwarbe neppopmaHcK NocioBHMX npoueca. OBo Moxke nomohu pa ce nobosbuwa
KBanuTeT, edpuKacHoCT, edeKTUBHOCT M arumaHocT. YHanpeherwe MOCNAOBHOr npoueca je
cUCTeMaTCKM NPUCTYN yHanpehery nocnoBaka 0403ro npema gosie. NMobosbluakbe NOCNOBHUX
npoueca ysuma y 063up 3axTeBe Kynaua v npMmerbyje anarte U TexHuKe Koje mory nobosbliaTtm

nepdopmaHce npoueca opraHusaumje.

Mobosbluatbe MOC/NOBHMX MpPOLLEca YK/bydyje UCNUTUBAHEe CBMX acrnekaTa npoueca aa bu ce
naeHTndumkosana nobosbliakba, Kopuctehu Six Sigma wm  mHore pgpyre meTtogonoruje
nobosbluakba Aa bu To nocturao. Six Sigma nNomarke y cmarbery 6poja rpellaka y npouecy 3a
BULLIE Of liecT curma Hueoa. [pyrn anat je DMAIC (pneduHucarbe, meperbe, aHa/In3a,

nobosbllakbe U KOHTPO1Ia) METOL0N0TH]a.

Mob6osbluatbe NOCIOBHUX npoueca ce gewasa Ha TP HMBOA:
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1. OnepaTtnBHO Nobosbllake NOCIOBHMX NPOLEeca;
2. TpaHcakuMoHo nobosbliakbe NOC/OBHMX NPOLLeCa;

3. CTpaTeLLII-(O no6osbllatbe NOCAOBHUX npowueca.

Mobosbwarbe onepamusHUX MOCA0BHUX MPOUeca YK/by4yyje pasnivyunute MeTonoNornje Koje ce
KopucTe 3a nobosbluatbe CBAaKOAHEBHOr NOCNOBakba KOMMaHuje, yKkbydyjyhu Lean Six Sigma.
OBe MeToAe MNOMa)Ky Yy CMarbery oTnaga y noctojehum npouecrma, nobosbluaBajyhu

edMKaCHOCT 1 yWwTeay BpeMeHa 1 HOBLLA, KOju ce MOTy asloLmpaTi.

TpaHcaKyuoHO nobosvwarbe MoC/A0BHUX MPoueca ce KOPUCTM 3a nobosbluakbe TPaHCaKuWja
nsamehy npegyseha, npotoka HPopmaumja n cuctema yHytap npeagyseha. BehuHa npegyseha
he MmMaTM Hekn 06AMK TpaHcakuMoHor nobosbluatba MNOCMOBHMX MpoLeca Ha MmecTy, Y3
Kopuwhewe codTBEPa 3a MNOCAOBHY WHTENAUTEHUMjY, KOju npyKa WHdopmauuje u3

CBaKOAHEBHUX aKTUBHOCTW.

Cmpamewko nobospwarbe MocA08HUX Mpoyeca je MecTo rae ce npouecn mepe nomohy
H6anaHcupaHux Tabamua yunHka (Balanced Scorecard) unam gpyrux MeTpuKa yumHKa, Kako bum ce
ocuUrypano fa cy ycknaheHu ca nocnosHMM unsbesuma. OBO Takohe MoKe MAEeHTUOUKOBATU
moryhHocTu 3a nobosbluakbe npoueca.

Y HeKom TpeHyTKy, Baw npouec he mopatTu ga ce peBUAMpPa jep HUje AYropOYHO OLPIKUB.
MosKe fa ce gecu Aa NpojekaT BUWE He AOHOCKM CBOje MoveTHe MPegHOCTU MKW aa Ccy ce
nojaBuie HoBe TEXHONOTNje Koje cy ,,NpoMeHuUNe Urpy”. 3aluTo MOpPamo Aa PeBUAMpPamMmo Uan

04YyCTaHEMO OZ, HalLer MPOoLLeca - MOXKEMO Aa cariefamo Kpos cnegeha nutarba:

1. [Oa nu ce v KaKo Halle NOCAIOBHO OKPY¥KeHe MPOMEHMIO?
. Kako Te npomeHe y NOCI0BHOM OKpY»Keky YTy Ha Halle Noc/ioBakbe?
. LLTa je Apyraumje oA Kaga cMo nocnesrbu NyT aHaAM3MpPaan Halle nocnosare?
. Kako ce Halwu HoBM Lu/beBU mory nocTuhi MOoANPUKOBAHMM MOCIOBHUM MPOLLECOM?
. Moxemo nn nobosbliati Haw noctojehun npouec ga GUCMO UCNYHUAN HOBE Ln/beBe?
. [la nv cy ce NojaBUAN HEKM HOBM PU3ULM?

. Koja je 6una yKynHa cTona ycnexa pesugupaHor npoueca?

O N OO U1 B W N

. Kako moxemo ocurypati ga ctona ycnexa octaHe BMCOKa?

HaBeaeHuM Kopauum NpyKajy onwrte CMepHULEe 0 TOME Kako Aa ynpaB/baMo CBOjUM MOC/0BHUM
npouecMma. MehyTum, cBako Noc/ioBake je Apyrayvje, Kao M NPOLLECU Koju cy noTpebHu 3a
HeroBo ycnewHo Bohere. MopaTe Aa npunaroaMtTe Kopake Tako Aa OArosapajy Balluvm

cneundmnyHum notpebama M Aa ce yBepuTe Aa Cy CBM YK/byYeHM Y NAaH. Y3 KOHTMHYMPAHO
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npahere 1 nogelwasarbe, MOXKeETe Aa OCUrypaTe Aa Cy BalUM MOCNOBHM NPOLECU YBEK aXKypPHMU

M [a UCNyHaBajy Balle Lu/beBe.

2.3 PecTpyKTypupare NoC/0BHUX npoLueca

Mpeny3ehe kenn ga ynpas/ba CBOjUM MOC/JIOBHUM MPOLLECMMA KAKO HBU CTEKNO KOHKYPEHTCKY
NpPeAHOCT, a/In Y UCTO BPEME MOPA Aa CXBAaTK Aa HbUX0B Noctojehn HaunH paja y CTBapy MOXKAa
HUje HajepUKacHMju UnM HajepeKTMBHMjK. MpoLecn Koju cy passBujeHu npe aecetak roguHa
AaHac Hehe 6UTKM 60/bM CamMO 3aTO WITO CYy NOAP!KAHU TexHonornjom. MoTpebHo je HUXOBO
npaherwe M Mepere OCTBAPEHUX LM/beBa, a MO noTpebu fa ce page pecTpyKTypupaha

noctojehux npoueca, Kao 1 ysohere HOBUX.

Upentudukaumja
npouyeca

AS - IS mopen npoueca

OnTumusaumja npoueca

NpoueHa 3axresa

Axanmsa

NOC/IOBHOT
npoueca
HKuUBOTHMU
V] (5 j
' [ u" Knyc ‘ Buay CII:OCO:;:;;V‘:ML&BIQ Ha
npoueca

MOHOTOPHHI M

KoMTpoOna

Hmnnementaumja
npoueca

U3sseaeHu npouecHn moaen TO - BE mogen npoueca

Cnuka 4. }nBoTHM uuKknyc npoueca (M3Bop: moandurkosaHo 1 npunaroheHo npema: Alan

McSweeney, i M.Dumas: Introduction to BPM, moaudurkosao aytop)

Majkn Xamep je 1990. roguHe y yaconucy Harvard Business Review 06jaBMO 4YnaHak nog,

HacnoBOM ,Paf Ha peuHKerepuHry: He ayTomaTtusyjte, bpuwmute”. OBaj YnaHak je MU3HEeOo
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MMCaAo fa jelHOCTaBHO ayTOMaTM30Bakbe JIOWeEr npolueca He YMHU ra 6o/bumM. YmecTo Tora,
KomnaHuje 6u Tpebano aa ,pasHecy” cBoje noctojehe npouece u pasBujy HoBe NpoLece Koju

Kopucte npeaHoOCTn HOBUX TeXHOJ'IOFVIja M KoHUEenaTa.

Mpouecn Koju cy An3ajHNpPaHK Npe HEKOIMKO FogMHA, TOKOM pPasga, KOHTPOJIHUX MEeXaHM3ama n
NPOMEHA OPraHM3aLUMOHUX CTPYKTYpa MOCTanuM Cy AOCTYMHU WU Yy APYravymjum TPHKULWHUM U
NOCNOBHUM OKpPYKerbnMa 1 Npe nojase MHGOPMaLMOHNX TeXHONOTMja. MOCIOBHO OKpPYHKEHE U
TPXULWHA yTakMULA og, npoueca Tpaxe Behy edMKacHOCT M KOHTpony. Y nocneare Bpeme
npouecun y ycayxHum npegysehmuma Tparke MHOBAaTUBHOCT, OP3NHY ycayre U KBanuTeT, y3 WTO

Matby LLeHY.

Bpeme je ma npectaHemMo Aa paAMMO Ha 3acTapenuMm npouecuma, 6e3 ob3vMpa Ha Hose
TexHosoruje; Tpebano 6u ga nx M3bpuemo 1 NOYHEMO ca cTBapakbem HoBuX. [NoTpebHo je aa
YPaAMMO pPeUsKeHEePUHT HalLMX NOCAOBHMX NpoueHa M Hawer npeay3eha. PenskerwsepuHr hemo
M3BPLUMTU Ha HaAuMH [da UCKOPUCTMMO Moh moaepHMX MHPOPMALMOHMX TeXHo/NOorMja U Aa
paAuKaNHO peau3ajHMpPamo Halwe MOC/0BHE Mpouece, Kako BUCMO MOCTUIAM ApamaTuyHa

nobosbluarba HUXOBOT YYUHKa.

Pasymesare
nocrojeher
npoyeca

Penmmersepcrao
NOCAOBHOI NPOYECa

DNIPILLSOMA AV L L e
" EREAYAS R0
Mpotsa

Haeurwdunaymja
PaIMMe NpoMoNa

Cnuka 5. ®ase peurcerbepuH2a NocaoeHux npoyeca (M3eop:
http://seqrchcio.techtarget.com/sDefinition/0,,sid182 gci536451,00.html)
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PeurkeroepUHI MOCNOBHMX MpoLeca HWje camo ayTomaTtusaumja Beh noctojehux npoueca.
Ynpas/batbe NOC/IOBHMM MpOLLECMMa Yy NOTNYHOCTU Tpeba Aa pasyme Uu/beBe NpoLeca, a 3aTUM
Aa ra ApamaTUyHO peamsajHMpa M3 Temesba, Kako 6u ce nocturna nobosbliakba y
NPOAYKTUBHOCTU W KBanuTeTy npoueca. BehuHa npepyseha pasmuwsba 0 TOmMe Kako ga
HanpasuM Mana nobosbluatba NPOLLECa, jep NOTNYH PEUNKEHEPUHT 3axTeBa PasMUlL/barbe Yy
Behem obumy 1 y3 Behe aHraxkoBare pecypca, Wwro he fOBeCTM A0 AOLATHUX TPOLIKOBA, a He

rapaHTyje nosehame npmnxoaa.
Xamep je a0 HEKONMKO CMePHMLLA KaKo ce 6HaBUTU penrKerbepUHIom Noc/0BHMUX npoLieca:

» OpraHusyjTe ce OKO UCX0Aa, a He 3agaTtaka. OBO 3HAYM 4a yCMepMMO Halle Hanope Aa
AM3ajHUparbe nNpoueca, ako je To moryhe, U3Bplwm jegHa ocoba, cBe Kopake of NoyveTKa
00 Kpaja.

» OHM Koju KopucTe pesynTtaTe npoueca Tpeba Aa U3BpLIE penKerepUHT NPoLeca, jep cy
Haj6o/bM NO3HaBaoLM Npoueca.

» YK/byuuTe pag Ha obpaan MHPopmaLnja y CTBapHU paj Koju npomnssoan uHdopmaumje.
Kaga jegan geo npeayseha Kpevpa nHpopmaumje (Kao Wwro cy MHpopmauuje o npoaaju
unm mHoopmaumje o nnahawy), TO UCTO ofde/berbe Tpeba Aa ux obpahyje. Hema
noTpebe Aa jeaaH aeo npeayseha obpahyje MHGOpMaLmje CTBOPEHE y APYrom aeny.

» Tpetupajte reorpadcku pucnepsvpaHe pecypce Kao fa cy LUeHTpanusoBaHu. Ca
AaHAWHUM KOMYHUKALMOHMM TEXHOJIOTMjama, NoCTaje NaKle Hero nkaga He 6puHyTH
0 GM3NYKOj NoKaumju.

» TloBexuTe napasiesnHe aKTUBHOCTM YMECTO [a MHTerpuLleTe HhuxoBe pesyaTtare.

» CaunHuUTe NpuopuTeTe 04/1y4MBatba HA KOjMMa ce Nocao obas/ba M yrpagauTe KOHTpone y
npouec.

» CHuMUTe nHPopmaumje jeAHOM, Ha U3BOPY.

Ha)KanocT, penHXerepuHr NocN0BHUX NPOLLECa je Ha JoWweM rnacy y MHorum npeaysehuma,
3aTO WTO je KopuwheH Kao M3roBop 3a CMakbere TPOLLKOBA, Koje 3aucTa HUje MMano HUKaKBe
Be3e Ca YynpaB/bakbeM TMOCNOBHUMM npouecuma. Ha npumep, MHOre KomnaHuje cy TO

jeaHOCTaBHO KOPMUCTUIIE KAao M3roBOP 3a OTNYLUTakE Ae/a CBOje pagHe CHare.

2.4 MocnoBHU NpouecH y pasIM4yUTUM AgenaTtHoCTMMa

MocNoBHM NpoLec ce MoXKe KnacudUKoBaTW y jefiaH oA, TP TUna:
» OnepaTtusHY;
» YnpaB/bauku;

» [MMoppuika.
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OnepamusHu npoyecu Ccy CBaKoAHEBHE aKTUBHOCTM KOje oApXKaBajy nocnosame. To yK/byyyje
334aTKe Kao WTo cy obpaga nopywbuHa, UCNOpyKa NpoM3BOAa M PyKOBake ynuTUma
KopucHUYKe cnyxbe. Obpaga HapyubuHe je npouec copTupakba, Guparba, MNakoBakba U
MCMOpPYKe apTUKNa noTpowaymma. CmaTtpa Ce 3aBpPLIEHMM TeK Kaja je HapyydeHU apTUKA

NCMNOPYYEH Kynuy.
he nobosbliaTh penyTaumjy opraHusaumje 1 3ap»Kath eHe KnjeHTe.

KopucHUYKKM cepBUC je cKyn onepauuja Koje npeaysehe cnposogm Aa 6U 3a4,0BO/LUIO CBOjE
Kynue. CBM y opraHusaumju mopajy Aa byay YK/by4eHM y KOPUCHUYKY MOAPLLKY, Kako 6u ce

KAMjEHTMMa MpPYXKKUaa NOTNYHO KOXePEeHTHaA ycayra.

Mpoyecu ynpassbara ce KOpWUCTe 3a [OHOLWEHE O4JlyKa Koje yTU4y Ha yKynaH npasal,
nocnoBaka. TO yK/bydyje 334aTKe Kao WTO Cy: MOCTaB/bakbe LW/beEBa, OyleTvpare U
npegsuhare byayhe npoaaje.
Mpyvmepun NOCNOBHMX NpoLLECca YNpaB/bakba YK/bYUYjy:

» CTpaTeLlKo NNaHMpaHe;

» Anokauujy pecypca;

» MapKeTuHLWKe KaMmname.

Mpouecu noapLuKe cy o4, CyLUTUHCKOT 3Ha4Yaja 3a NOAPLIKY Apyre ABe BpCTe npoueca. Mpumepu
YK/bY4yjy JbyAcKe pecypce, npaBHe nocnose WM HabasKe. lpumepu NOCNOBHMX npoueca
noApLIKe YK/by4yjy:

> 3anowsbaBarbe HOBUX PAAHUKA;

»  Boheme nopecke eBnaeHumje;

»  [lobujarbe KaHUenapujckor matepujana.

MOCNOBHM MNPOLEC Ce LWMPOKO KOPUCTU Yy pPasHMM MHAyCTpWjama, y pasnmumte cepxe. Ha
npumep, MeAuUMHCKE OopAMHauMje Mposase Kpo3 MNOC/NOBHM MPOoLEC Kako 6 nauujeHTuma
NPY)KUAe KBaNUTETHY Hery. 3anoc/ieHn cy Ha nocay obydyeHu Aa epuKacHO npate npouec.
MowTo ce MOCNOBHWM NPOLECU MOTY KOPUCTUTM Yy APYrMM MHAYCTPWjama, KOPWUCHO je 6utu
YyMNO3HAaT Ca HAaYMHOM Ha KOjuU OHM KOPUCTE Pas/iMumuTe Npouece, Kako 6UcTe NOMOrAM Ballem
npeaysehy unu opraHusaumju. MNpukasahemo npouece y HEKOIMKO MPOU3IBOAHUX U YCAYHKHUX

cncrema.

MpoussogHa npeayseha
Y npoussogHMm npeaysehmnma, NOCNOBHM NPOLLEC Ce KOPUCTM 3a NJaHMpParbe M OpraHn3oBare

npousBoaHe Nponssoaa. Mpouec NoYnHe 3aXTEBOM 3a NOHYAY, HAKOH Yera cneam HapyLbuHa.
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OBO nomarke KomMnaHuWju gda uMcnopyym npous3Boae CBOjMM Kynuuma Ha 3axTes. [lpouec ce
HacTaB/ba GAKTypuCabeM M MCMOPYKOM MNPOM3BOAA, KakKo BW ce ocurypano ga CTUrHe Ha

oapeauuTe Ha Bpeme.

YcnyxHa npedyseha

MHAayCcTpUja HeKpeTHUHA

Y MHAYCTPUjU HEKpEeTHWMHa, NOCI0BHU MPOLEC Ce KOPUCTU Kako Bu ce ocurypano ga ornacu
6yay o6jaB/beHMN HA MHTEPHETY YMM NOCTaHy AocTynHU. Ornacu ce 06jaB/byjy Ha MpeXu, Kao 1
Yy MeAujuma, WTO He CamMo Aa NMoMarke y BUA/bUBOCTU, Beh nomaxke 1y paay NoKalHUX areHaTa.
MHore KomnaHuje 3a HEKPETHMHe Takohe KopucTe NOCNOBHe nmpouece Kaga gohe Bpeme ga
nnacupajy CBOje HEKpPeTHWHEe Ha TPXWUWTY, 3aTo WTo npeaysehe mopa ga vMma conuaad

MaPKETUHLLIKM NJ1aH Aa 61 HeroBo Noc/0Bakbe ca HeKpeTHMHama buno gobpo.

TypucTUUKa MHAYCTPUja

MOCNOBHU NPOLLECU Ce KOPUCTE Yy MHAYCTPWUjU MyTOBakba KaKo OGW MOMOrauM KauvjeHTMMa Aa
NCKyCce WM3y3eTHY KOPUCHUYKY ycnyry. To je BeOMa KOHKYPEHTHA WMHAYCTpWja, U TYpUCTUYKe
areHuuje »Kene Ja ce yBepe Aa Ce UCTUYY of OocTanux. 360r Tora Kopucte Noc/i0BHe npolece

Kako 61 NOMOrnn KnnjeHTMma ga eduKacHuje pesepBuLly CBoje NaaHoBe NyToBakba.

O6pa3oBHa MHAYCTPUja

Y 06pasoBHOj MHAYCTPMjM, MOCOBHM NPOLLECU Ce KopUCTe 3a cneunduyHe gorahaje Kao WTo cy:
0obyKa HaCTaBHWMKaA, a)Kypupare HACTaBHOr MJaHa M Nporpama M ApyrM MnoBe3aHW 3ajaupm.
MOCNOBHU MPOLEC Ce axypupa Kako 6M ra MOram KOPUCTUTU CBM YNAHOBU M CapagHuLM
ogpeheHe KomnaHuje. MHore KomnaHuje Takohe KopucTe MOCNOBHE Mpouece Kao Ae0 CBOr
ofes/berba 3a JbYACKe pecypce, 3aTo WTO MOPaAjy Aa MMajy oapeheHe ycnoBe Kako 61 cBojum
3anocneHnma omoryhunm ga nobpo page csoj nocao. Ha npumep, Mmajy npouece Kpos Koje
nponase MPUINKOM 3anoll/baBakba HOBMX 3aMOCNEHMX, KAO M OTMyLITakba OHWUX KOjU Ce He

YKanajy y unu/bese opraHusaumje.

®duUHaHCKjCKa MHAYCTpUja

Y ®WHAHCKjCKO] MHAYCTPUjWU, NOC/AOBHW MpPOLEC Ce KOPWUCTU 3a oapKaBake bOyueta w
ocurypaBsakbe fa ce cpencTBa KOpPUCTe Ha NpasBu HauyuH. Heke pMHAHCKjCKe TpaHCaKuuje, Kao
LITO CY 3ajaM AWM HannaTa KpeauTHe KapTuue, MOry ce 1aKo NPaTUTK ako ce 06aBssbajy y cKnagy
ca npouecom KomnaHuje, a To he umaTun yTnuaja Ha Kpajrbu pesynTat. [Nopen Tora, KOomnaHuje
KOpUCTe NOCNOBHE npouece Kaja Aohe Bpeme ga npeucnuTtajy cBoje uubese 3a Npodut uam

rybutak 3a Heky roanHy. OBo nomaxke y naaHupamwy U n3BpLlueky byyeTta, 6o/be Hero aa Huje
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nocTas/beH UW/b 3a Ty roguHy. O oBum npouecuma hemo ce getasbHuje 6GaBUTU Yy HACTaBKy

[OKTOpPCKe auceprauuje.

MHora npegy3eha KopucTe NOC/NIOBHE Npouece Kako 6u Kynumma onakwana KynosuHy CBOjUX
npou3Boga M ycayra, WTo bprke u nakwe, Te 360r Tora yBeK Tpake HOBE HauMHe A3 jol BuLe
yHanpeae csoje npouece. OHU XKene Aa KAMjJeHTU MOry Aa MX KOHTaKTUpajy y 6uno Kom
TPEHYTKY aKo NOCTOju Npobaem, NAM ako MMajy NUTatba O TOME Kako PYHKLMOHMLE npoLuec.
CBuM 0BM NpUMepM MNOKasyjy KaKo Ce MOCA0BHM MNPOLLECU MOFY KOPUCTUTM Y MHOTMM
WHAYCTPMjaMa, KaKo OM KomnaHuje ycrnene y OHOMe WTO Hajbosbe page. Momaxy vy
nobosbllakby ePpUKACHOCTM KOMMNaHWje, a UICTOBPEMEHO O/1aKLLaBajy KAnjeHTMMa ga nocayjy ca
HUMa.

Pasmucante o Kopuwhery npumepa MOCAOBHUX Npoueca y CBOjUM ycayrama UMAn ANHUjK
npounsBoaa, Aa bucte nobosblanm Ha4YMH Ha KOju NpeacTaB/baTe CBOj bpeHa nan KomnaHujy Ha
TPKUWTY. KOHLLENT Ce MOXE KOPUCTUTU Y Pa3INYUTE CBPXE, CBE AOK KOMMAHUjU Aaje npeaHOCT

42 joj NOMOrHe aa HaagMallun CBOjY KOHKYpeHUMjy.

MocnoBHM NpouUEecU Ham MOMaky Aa NojeAHOCTaBMMO CBOje MocC/ioBakbe Tako wto hemo
U3rpaanTn NPOLEC M aXkypupaTy ra Kaga je To notpebHo, Kako BUcMo ocurypanmn epuKacHOCT.
PasBujatbe ePMKACHUX MOCNOBHMUX MpoLeca je HewTo yemy 6M cBakuM BRacHUK npeayseha
Tpebano ga aa npuopuTert. MocToje pa3nnymTe BpCTe NpoLeca: OHM AN3ajHUPaAHM 4a Bac yUuHe
npodpuTabunHmnjum, Kao LWTO je NOrMCTUKA JNlaHua CHabaeBaka;, OHW AM3ajHMpPaHM A3
peopraHusyjy Baw TOK NOC/Ma, Kao WTO je ynpas/bakbe MOCNOBatbeM, U OHU Koje cy

ycpeacpeheHu Ha MHTepHa Nobosbluakba, Kao LWTOo cy o4/yKe o 3anolwsbasakby UT ocobsba.

MocnoBHWM Npouecy Cy BaKHW 3a Jbyfe y CBAKoj uHAycTpmju. Y BehuHu npeayseha nungep
KOMMNaHWje nma 3a4aTtak ga byae npumapHM nucal, CBMX NOC/IOBHUX NpoLeca, ann He MoXe A3
3Ha cBe O cBMM obnactuma nocnosarba. Heke ¢yHKUMje cnagajy y pasnnuuta ofe/bersa.
BnacHuk Tpeba pga 6yae y moryhHOCTM Aa KOPUCTM NOCNOBHE Npouece 33 ynpas/batbe CBUM
CBOjUM 3anoC/eHMMa, Tako ga edUKACHO M3BpLIABaAjy CBOje AYy*KHOCTM 6e3 063upa y Kom
ofe/bery pase.

Kopuwher-e NocnoBHUX Npoueca He MoxKe Aobpo aa ¢yHKumoHuwe 6e3 gobpe KomyHuKaumje
nsmehy 3anocneHnx Koju page y pasanyumtum oae/betbuMma. 3anocsieHn ce mory ynyTuTU Ha
obaB/barbe oapeheHnx nocnoBa Kopuwherwem nNUCAHUX AOKYMeHaTa WAM  YCMEHMUX
WMHCTpYKUMja. MehyTum, aes/bere npoueca Ha OBaj HauMH 3axTeBa AOCTa pa3maTtpakba, jep
3aM0C/IeHN MOXA4a He pasymejy npoueaype. 360r Tora je BaXKHO KOPUCTUTUM NpodecnoHanHe

MeHallepe NOCN0BHUX Npoueca 3a ycmepasakbe passoja Ba*XHUX MNOCNOBHUX NMpoueca.
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Kaga je y nutarby ycnoctaB/batbe HOBOP MOC/NOBAtba, HEKe npouece je Hajbo/be ocTaBUTU
OHAKBMMA KaKBM jecy, OOK gpyre Tpeba mMeraTu M a)kypupaTv TOKOM BpemeHa. MopaTe
OCUrypaTU Aa CBW 3aMoCNEHM, YaK M aKo Cy W3 PasNMYMTUX Ofe/berba, WUMAjy CANYHO
pa3symeBare OHOra LITO ce o4veKyje. Kaga nojegHoctaBuTe CBOje MOC/NOBakbe Kopuwherem
npase BPCTe MNOC/NIOBHOr NPOLECca, OHAA MOXKeTe 6UTK curypHu aa hete usrpagutm epukacHoct

y NOC/0Bakby.

3. MOCNOBHU TMPOUECK Y BAHKAPCKOM TNOC/IOBAKY WU
NOC/NIOBAKY OCUTYPABAJYRUX OPYLUTABA

Hayka o 6aHKapcKom nocnoBaky pas3Buaa ce y 19. seky, 6e3 063upa wTo ce 6aHKApPCTBO
nojasmno mHoro npe. Hayka o 6aHKapcTBy, Tj. HayKa 0 pUHaHcKjama, 6aswm ce:

- baHKkapcTBOM;

- MoHeTapHUM PUHAHCKjaMa;

- JaBHUM ¢unHaHCKjama.

Hayka o 6aHKapctBy ce 6aBu aHanmsom PyHKuUMje U ynore H6aHKaAPCKOr CUCTEMA, HaYMHOM
opraHM3oBatba OaHKAPCKMX oOpraHu3aumja M OaHKApCKMM mnocnoBakbem. [lpe Hero wTo
pasmMoTpuMmo BGaHKapCKo mnocnoBakbe, Tpeba Aa ce noAceTMmo UCTopuje pa3Boja baHKapcTBa
Koje ce 04BMjano Kpo3 HeKoMKo dasa.

Mpea ¢a3a HacTaje NojaBOM KOBaHOr HOBLA, U TO y nepuoay namehy 7. u 5. Beka n.H.e n Tpaje

0o 14, BeKa HoBe epe.

Apyra ¢asa nounte HakoH pacnaga Pumckor uapcrea. Kapaktepuctmke ose dase cy Te WTo je
KpeauT NocTojao caMo y HaTypaiHOM 061Ky, y3 pa3BOj TProBMHE HA cajmoBuMa Yy UTanuju u
®paHLyCKoj, WTO yCcnoB/baBa HOBYaHe 0bpavyHe MeHULOM, jep je Holere MeTasHOr HOBLaA
noctano pusmyHo. OBO AOBOAM A0 MOjaBa NPBUX CneuMjann3oBaHMX HOBYAHWMX YCTaHOBA Y
Utannjn (Casa di San Giorgio y beHosu). Y 0Boj ¢ha3m je ocHoBaHa npsa H6aHKa y AmcTepaamy,
O, CTpaHe TProeaua, a Yuju je BAACHMK BWo rpag, 36or npobnema y Besn ca KBA/JIUTETOM
KoBaHor HoBUa. MpBu NyT cy 6aHKe noyene Aa ogobpasajy No3ajmuue Ha Koje cy obpadyHaBasne
n Hannahueane Kamaty. Ucnnatom nosajmuua M ynararbem Aeno3uta NoYMkbe Aa ce jaB/ba

nosepeme y 6aHKe n 6aHKAapPCKO Noc/oBamE.
Tpeha ¢a3a y 6aHKapCcKOM MocnoBaky je AoBena A0 OCHMBara HaHKapCKMX yCTaHOBA KaKo M
NPMBAaTHOM TaKO M jaBHOM BNACHULITBY KanuTana. Pa3soj 6aHaKa je A0XKMBEO NpoLBaT Kpajem

17. n noyeTkom 18. BeKa, ocHuBarbem Bank of England (1694), kKaaa je 6aHKa npBuM NyT noyena
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Aa oaobpasa 3ajmoBe y 06/1MKy HoBYaHMUA (6aHKHOTA). MMojaBom 6baHaKa AOLWO je n A0 Nnojase
MaxuHaluMja y OBOM MOC/N0Bakby, Tako Aa ce 1716. roanHe 6enexu npsBu BAHKPOT Heke baHKe

360r PpuHaHcKHjcke maxmHaumje (Banque Royale, 1716).

lWta cy 6aHke? Kako ux pgeduHucatn? Kako geduHmcatm HaHKapcko nocnosame? lpema
OYHKUMOHanHOM npuHumMny, 6aHKa je nocpeaHuYko npeaysehe Koje npukyn/ba U
KOHLEeHTpuLWe GMHAHCKU|CKa CpeacTBa (Aeno3uTe) 1 BpLIKM HUXOBY afoKaumjy, Hajuewhe y suay
KpeauTa. lMpoctnje peuveHo, HaHke cy nocpegHUun usmehy GUHAHCUJCKMX CYPUUUTHUX U
dMHaHCKjcKM aednuMTHUX TpaHcakTopa. OBa aeduHuunja 6u ce morna NPUMEHUTM NOjaBOM
6aHakKa, mehyTum, ycneq npomeHa y npmuspean 1 6aHKapcKoM OKpyXemy, GyHKUMja baHaka ce
MeHana, a caMum Tum 1 gedbumHuunja baHaka. Hasewhemo HeKonnKo aeduHuLnja baHaKa, a To
cy: 6aHKa je camocTasHWM MPUBPEAHU U TPXKUIWHM cybjekT; 6aHKA ce 3acHMBA Ha MPEHEeTUM
osnawherwmma w noseperuma; b6aHKa o0b6aB/ba cBe AENO3UTHE, KPeaUTHE M HOBYAHE
TPaHCaKuMje CBOjUX KOMWUTEHaTa, NpPW 4YemMy Ce OfBMja CEKyHAApHa eMMUCMja HOBLA; Kpo3
nocnosarbe 6aHKe ce edpeKkTynpajy NpeaHOCTU UAN HeAOCTaLM MAKPOeKoOHOMMUje came DaHKe,
Kao M A0NpuUHOC baHKe KBasMTeTy MakpoeKoHomuje. MocToju mHoro aeduHULMja nojma baHKa;

MHOTM ayTopu Ccy ce 6aBnaM baHKama U HaHKAPCKMM NOCNOBaHEM.

Pa3Bojem 6OaHaka M OaHKapCKOr nNOC/A0OBakba pasBujanm Ccy ce U PUHAHCUjCKU CUCTEMM.
dPrHaAHCKUjCKe cUCTEME MOXKEMO NOLENNTU Ha:
- baHKapcKke cucteme Koju Cy pa3BujeHU y 3ems/bama rge je 3actynsbeH Nippon-
Rheinland mogen kopnopaTtmeHoOr ynpass/batba: Nippon-Rheinland moaen ogHocu ce
Ha JanaH u 3emsbe 3anagHe EBpone, npe ceera Hemauke n cKaHAMHABCKMX 3eMaJ/ba.
BaHKapCKM cuctemn cy 3aCHOBaHW Ha GaHKamMa M HEHUM KpeauTMMa, KOju MMajy
OOMUWHAHTHY ynory npyu duHaHcupakby npeayseha n npuspese;
- TpXMWHO OpujeHTUCaHN PUHAHCUjCKM CUCTEMM KOjU CY KapaKTepucTMyHKM 3a Anglo
Saxon mozen KopnopaTtuBHOT yrnpas/batba. Anglo Saxon mogen npumemnsyje ce y YK
n CAO, y KOMe je BNAaCHULWTBO Haj KOPNopauujom OABOjeHO Of ynpaB/batba
(opBOjeHE NMYHOCTM aKUMOHapa W MeHayepa). [MaBHM apbuTap yCnewHoCTH
nocnoeawa je 6ep3a. OBaj mogen ynpas/barkba omoryhaBa 6p3o nomeparbe
KomnaHuja n3 obnactm y obnact n nokasyje usysetHe pesyntate Kao o4roBope Ha
KpaTKopoyHe TpeHaoBe. Y OBMM 3emM/baMa, OAHOCHO (GUHAHCUjCKMM CUCTEMMMA,
NPUMapHa yN0ra TPKUWHUX GUHAHCUJCKMX MHCTPYMeHaTa cy obBesHUue u akuuje.
Koa, TpXKMLWHO OpMjeHTUCaHNX CUCTEMA NOCTOjM CTPUKTHA NoAena Ha KomepuujanHe
N nHBectuumoHe HaHKe. LleHTpanHa 6aHKa BpLM KOHTPONY paga KOMepPLMjanaHUX

6aHaKa, AOK 3a MHBECTUUMOHEe OaHKe KOHTPOJly BpLIM AprKaBHa areHumja. Kop,
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6aHKAPCKMX PUHAHCUJCKMX TPMKULLITA TaKohe HMje UCK/bYYeHO TPXKULITE KanuTana,
anun je TPXKMLWTE Ha yHMBep3anHMM BaHKaMa Koje BpLlUue KPAaTKOPOYHO M AYyropoyvyHO

KpeauTupare npuepese.

BaHKapCKKM cMCTeM ce cacToju U3 ABa eNleMEeHTa U TO Cy:
— LUeHTpanHa 6aHKa;

— KomepuujanHe baHkKe.

LleHTpanHa 6aHKa je emucmoHa 6aHKa 3emsbe, Koja AeduHUILIE M CNPOBOAM MOHETAPHY
NOJIUTUKY, Koja OoCuUM OYyHKUMje u34aBarba WM pPerynmcarba KOAMYMHE HOBLA Y ONTMUAjy
(MOHeTapHa NOAUTUKA) YK/byUyje U KPpeaMTHY, KaMaTHY U AEeBM3HY NONUTUKYS,

HesaBuCHOCT LUeHTpanHe 6aHKe Beoma je OWTHA 3a ycnocTaB/batbe PaLMOHANHOT
bYHKUMOHUCAba OUHAHCKjCKOT M BaHKapCKor cuctema 3emsbe. AyTOHOMMja LLeHTPANHUX
b6aHaka ce mepu cTeneHom cnobose oaNyYMBakba Y KpPegUTHO-MOHETapHO] U AEBU3HO]

nonanTnun.

HesaBucHe ueHTpanHe GaHKe Cy penaTtMBHO HE3aBWUCHE, jep je ped o KoopauHauuju mepa
pa3BoOjHE U EKOHOMCKe NoauTuke. HesaBucHe LeHTpanHe 6aHKe cy yewhe y oHMM 3emM/bama
KOje Cy MNoJA WHrepeHUWjom napiameHTa, Npe Hero OoHe Koje Cy NoTYMHeHe MUHUCTApPCTBY
duHaHcurja. Y BehnHuM 3emasba ueHTpanHe 6aHKe Cy NOTYNHEHE MUHUCTAPCTBY GMHAHCK]a, a Yy
pehem cnyyajy napnamenty (CAL, Hemauka, LBajuapcka, LUBeacka, XonaHanja). HesaBucHoct
LeHTpanHe 6aHKe je NPeTnocTaBKa eHe epUKacHOCTM M 3aBUCK 04 HU3a dakTopa’:

» He3aBUCHOCT UeHTpasHe HaHKe o4, ApKaBHMX OpraHa, Koja ce orfena Kpo3 eKOHOMCKY
(npn n3bopy MHCTpyMeHaTa MOHETAPHOr peryamncarba) U MOSIMTUYKY HEe3aBUCHOCT (npwu
yTBphUBatby MOHETApPHUX arperaTa);

» HesaBMCHOCT YNaHOBa OpraHa LeHTpanHe bake (rysepHep, oabop rysepHepa, caBerT);

» [MpaBHu cTaTyc baHKe, jep je LLb HE3aBUCHUja YKOIMKO je npouenypasHO Texe MehaTu

HbeHe UHrepeHuuje.

LleHTpanHa 6aHKa MMa y MOHETapHOM, KPeaAUTHOM M DBaHKAPCKOM CUCTeMy NPUBUIErOBaH,
MOHOMOJICKM CTATyC - U34aBarbe U eMucKja HoBLa. OCHOBHe PyHKLMje LLeHTpasiHe BaHKe cy:

- EmucuroHa dyHKumja;

- Perynucawe KpeauTHOr noTeHuujana 6aHaka M ycmepaBarbe HUXOBE KpeauTHe

NONIUTUKE;

3 Bykuh b. LleHmpanHa 6aHKa u puHaHcujcku cucmem, E®, 6eozpad, 2010.
4 AywaHuh J. MNMocnosHo 6aHkapcmeo, Consecco uHcmumym, Cpricko Capajeso - beoepad, 2003. c.39.
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- Ynora 6aHkapa gprKase;

- Perynncare nMKBMAHOCTM BaHKApPCKOr M NPUBPEAHOT CUCTEMA;
- HapgsopHa ynora;

- Ynpas/barbe AEBM3HMM pe3epBama U CMNO/bHUM LYrOM 3eMJbE;
- YnpaB/barbe AEBM3HUM KYPCOM HaLMOHANHE BaNyTe;

- OpraHu3oBarbe GyHKLMje NAaTHOT NPOMETa Y 3eMJbM.

KomepuujanHe (genosutHe) 6aHKe ce 6aBe NPUMKyN/batbeM KPaTKOPOYHUX U3BOpa Koje
nnacupajy, KpatkopoyHum ¢UHaHCMparbem POOHOr NMpoMeTa; OHe Kymnyjy TpajHa MOoTPOLUHA
nobpa opf crpaHe cTaHOBHWUWTBA. Y ogHocy Ha LleHTpanHy 6aHKy, KomepuujanHe baHke
O[l/INKYje pa3rpaHata mpexka ¢usmjana Koja NoKpmBa LLUMPOKY TEPUTOPUjY TPXKMULLTA HA Kojuma
nocnyje. Nopen, KpaTKOPOYHOr KpeauTuparba, KomepuujanHe OaHKe npuBnave U wWTene
opoyeHe Aeno3uTe M Ha Taj HauMH Mory ogobpaBaTh AyropoyHe Kpeaute npuBpeau, Kao u
XMMNOTEKapHE KpeauTe CTaHOBHULWITBY. Y KomepumjanHe 6aHKe ybpajamo:

- NocnoBHe baHKe;

- MHBecTUUMOHE BaHKe;

- YHuBep3anHe baHKe.
MNopen ose noaene, NOCTOjU jolWl HEKAa NOAENa, KAao LWTO je: KpUTepujym npmuspeaHe obnactu
(MHAOycTpMjcKke, NnosbonNpuBpenHe, 3aHATCKE, TPTOBUHCKE, YBO3HO-M3BO3HE, UTA.)
MNpema TepuTOpMjanHOj NpuNagHoOCTU, OGaHKe AeNMMO Ha: NoKanHe, degepasnHe, caBesHe
6aHKe. [lpema BnacHMWTBY, KOMepuMjanHe 6aHKe AOeNMMO Ha: NPUBaATHE, AprKaBHe U
MeLLoBUTE.
Ha ¢uHaHcmjckom TpxuwTy, nopesn 6aHaKa, nocayjy u apyre HebaHKapcke @UHaHCUjcKe

WMHCTUTYUMje Koje Hehemo aeTas/bHO aHaAn3npPaTH.
3.1.1 baHKapcKo nocnoBake y Penybanum Cpbuju

MpBKn Kopaum 6aHKkapcTea y Cpbuju obenexeHun cy ysoherem aMHapa Kao cpenctsa nnaharba
oA cTpaHe guHactuje Hemarbnha novetkom 12. Beka. Of Taga, Nna NPeKko AMHAPCKMX baarajHu
uapa [AywaHa, KHe3a Jlasapa, wWTeAHO-KPeAUTHUX 3aapyra, WTeAMOHULA W  APXABHUX
MHBECTUUMOHUX doHaoBa KHexkeBMHe Cpbuje, Kpajem 18. Beka, baHKapcTBa KpasbesuHe Cpba,
XpBaTta n CnosBeHaua nodyetkom 20. Beka, Ao ctBapatba PHPJ nonosmHom 20. BeKa, HaHKapCKu
cuctem Cpbuje je 6O AOXOAOBHO M MOC/NIOBHO CamocCTanaH. baHKapcku cuctem Tagawme
Cpbuje ypaheH je no y3opy Ha Tagalltbe eBporcke HaHKapCKe cucTemMe, U TO:
— LWreanoHmnue no y3opy Ha AyCcTpoyrapcky;

—  WHBecTMumoHn $oHA0BKM NO Y30PYy HA EHFIECKO-Kpa/beBCKe M dpaHLycKe GOHAO0BE;
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— lMpuBunerosaHa HapoaHa 6aHKa KpasbesuHe Cpbuje, nNo y3opy Ha BENrnjcky LeHTpanHy

GaHKy.

Mpea npuBaTHa 6H6aHKa y Cpbuju je ocHosaHa 1869. roauHe, ca 50% yyewha aycTpujckor
Kanutana, Aa 6u 1912. roauHe noctojano 187 npuBaTHUX GaHaka. Y KpasbesuHu Cpbujn
AOMUHMpane cy BaHKe ca CTPaHMM KanuTanaom, mwux 13, wTo ce HactaBuno u y Kpa/beBuHM
Cpba, XpBaTa u CnoBeHaua. CtpaHu Kanutan je 1938. roguHe 6uo ynoxkeH y 55 H6aHaKa y
Kpa/beBMHM Jyrocnasuju n npeactas/bao je 61,6% yKynHOr akUMjCKOr KanuTana baHKapckor
CeKTOopa, Y3 3Ha4ajHo npucyctso duanjana cTpaHmx baHaka. Y nepuogy nocne [pyror cBeTcKor
paTta, na cee Ao 1965. rogmMHe, 6aHKAPCKM CUCTEM Ce CacCTojao O, APXHABHUX U KOMYHA/IHUX
6aHakKa, aa 6u 1965. rogmHe buna npeagsuheHa mMoryhHOCT OCHMBaHa KOMepLMjaiHMX baHaka,

KOMepLI,MjaJ'IHO-VIHBeCTMLI,MOHMX 6aHaKa u wTegnoHuua.

Cnuka 6. MNpea 6aHKa ocHoBaHa y Penybanum Cpbujm

OpraHusaumjama yapyeHor paga 6uno je 403BO/bEHO OCHUBaHe 6aHaka 3akoHom u3 1971.
rognHe, Kao U UHTepPeCHMM 3ajegHMLAMA U APYLUTBEHO-NOIMTUYKUM 3ajeaHNLLaMa. HaKoH Tora,
3akoHom m3 1977. roauHe 6uno je npegsuheHo ga ce 6aHKe MOry OCHMBATK y3 MPUMEHY TpU
npuHUMNa 1 TO:

— TeputopujanHu;

— [paHcky;

— [pon3BOAHO-NPOMETHMU.
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Cnuka 7. MNpBa HoBYaHUUaA MpuBnnerosaHe HapogHe 6aHke KpasbesmHe Cpbuje,

nsgata 2. jyna 1884. (nuue u Hannuje)

[JeceTak roauHa KacHuje, 3akoHom M3 1988. roguHe mMHayrypuuwe ce 6aHKa Kao camocTanHa
dMHaHCK]CKa opraHmM3aumja, Ymja je unbHa GyHKUMja nocnoBara buaa ga ocTeapyje No3MTMUBaAH
¢uHaHCcMjckn  pesyntat. 1993. roguHe 3aKOH je nNpeaBuMAeO OCHMBakbe 6aHaKa Kao
npodMTabunHUX opraHMsaumja, aam 360r LOMUHAHTHOT APYLWTBEHOr BAACHMLWTBA Yy Hajsehum
6aHKama y Cpbuju, xmnepuHdnaumje, aanm 1M Ayror nepuoaa CaHKumja, Aob6pum aenom ose
6aHKe HMCYy NoCcNoBase MO KAACUYHUM BaHKAPCKMM NPUHLMNUMA.

Mocne oBWUX roamMHa Aonasu Ao TpaHchopmaumje npuepese y Penybanum Cpbujn, Koja Huje
3a06uwna HKM H6aHKapcko nocnosake. [aHac Ha BaHkapckom TpxuwTy Penybnuke Cpbuje

nocnyje asageceT 6aHaKa Koje cy opraHM3oBaHe Kpo3 mperky o4, 1.730 noc/soBHUX jegmMHMLa.

NMepuoamsaumja passoja gomaher 6aHKapcTBa MoKe ce MocmaTpaTh Kpo3 Tpu nepuoaa:
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» TMpBo, Nepuog, o4 oOCHMBaka NpBe eMncroHe baHKe Ao 1945. roaunHe;
» [pyro, nepuoa KOMyHUCTMYKE BNAfaBUHE U U3rpastbe cneunduyHe nNaaHCKO-TPMKULWHE
npuspeae;

» Tpehe, nepuos TpaH3nLMje Ha TPHKULHM HauMH npuBpehmnBatba.

BaHkapcku cuctem y Penybanum Cpbuju je Takohe noaesbeH y ase rpyne, u 1o cy: LleHTpanHa
6aHKa, ogHocHo HapoaHa 6aHKa Cpbuje, u KomepunjanHe baHKe. HapoaHa 6aHka Cpbuje je
LueHTpanHa (emuncmnoHa) 6aHka Penybnunke Cpbuje n 3a tbeHe obaBese M NOC/I0BakE rapaHT je
Penybnuka Cpbuja. HBC je camocTanHa 1 He3aBUCHA Y Boheky MOHETApPHE, KpeauTHe, AeBU3He
M KamaTHe nonautuke. HapogHa 6aHka Cpbuje je y BnacHuwTBy Penybnmke Cpbuje Koja
NnocTaB/ba CBOje opraHe ynpas/batba 6aHKom. Koju cy 3agaum n nocnosu HBC? Mpse ceera, HBC
MMa NpaBo Aa npeanaxke 3aKoHe U Apyre onwTe nponuce ns o61acTm Kojom ce 6aBu. 3aKoHe
ycBaja CkynwTtnHa Cpbuje Kojoj je HBC 1 oaroBopHa 3a cBOje NOC/IOBaMbE.

Mopen npegnaratba 3aKOHCKMX W MOA3AKOHCKMX akata, HBC mma u ocHoBHe ¢yHKuMje:
CTabMNHOCT UeHa, nopacT NPOM3BOAHE M 3aMoC/EHOCTU, OCTBapMBake CTone npuBpesHor

pacTa u ocTBapuBarbe NpoPpuTabnnHmx un/besa.

dyHKumje HBC moxkemo CBpCTaTh y AeceT KaTeropuja, u 1o cy:

1. OcTBapuBatbe emuUcHMoHe PyHKLMje U MOHETapHe perynauuje;

2. Y1BphuBare u ocTBapmBakbe 3a4aTaka MOHETAPHO-KpeaUTHE U AeBU3HE NOINTUKE;

3. M3paBarbe HOBYAHMLA M KOBAHWULA;

4. YyBarbe U ynpasB/batbe AEBU3HUM pe3epBama;

5. CamoctanHo Bohere MoNUTUKEe Kypca AuMHapa M, y3 carnacHoct Bnape, ytephusare
peXnma Kypca AuHapa;

6. 0Ob6es3behmBare NMKBUAHOCTU ¥ 3eM/bU N Y NNahatbMMa Npema MHOCTPAHCTBY;

7. Ob6aBsbarbe baHKAapCKMX NocioBa 3a payvyH PC;

8. (Ob6aB/batbe onepalnja Ha OTBOPEHOM TPKULLTY;

9. KoHTpona 6aHKapcKor nMocnoBakba, OCUrypakba, IN3NHIa U A0OPOBO/BHUX NEH3NOHUX
$oHA0Ba;

10. Ypeherbe, KOHTPOIA M yHanpeherbe NAaTHOT MPOMETA Y 3eM/bW U Ca MHOCTPAHCTBOM.

MNpema nogaumma HEC, kpajem 2022. rogmnHe y Cpbujn je nocnosana ABageceT u jeaHa 6aHKa, a
npema nogauuma us 2023, Taj 6poj je ABageceT (NOCNOBHE UAM KOMepuujanHe baHKe). baHke
cBoje nocnosarbe y Cpbuju opraHmsyjy Kpos 1.656 dunnunjana wmnpom ap:Kase, o4 Yera camo ase
6aHKe umajy csoje dununjane Ha npeko 200 nokauuja, yetupm baHke nocayjy Ha 101 go 200

JIoKaumja, wect 6aHaka nocayje Ha 51 ao 100 nokauuja, a octane baHke umajy cBoje puanjane
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Ha He Marbe of negeceT SIoKaumja y gprxasu. Tpeba HanomeHyTM ga cegam baHaka nocayje y
Mame og gecet dunujana, a ABe baHKe y makbe oA, ABagecerT.

Kaaa ce aHanm3npa 6GaHKapCKO NOC/N0Bakbe Koje ce 04HOCK Ha FOTOBUHCKE TpaHcdepe, MHOrO je
Matbu 6poj pununjana rge ce oHn mory obasutu, 3.108 dpunnjana, ogHOCHO noKaumja. NpomeHe
Y OKpY»Kehby, NPBEHCTBEHO M3a3BaHe NaHA4eMMjoM, Npumopane cy n baHke y Cpbuju ga merbajy
HauUMH NoCNOBaka, Tako Aa je y 2022. rogMHM NOCAOBHM OAHOC Ca CTPaHKama nytem BuAeo-
naeHtTMduMKaumje ycnoctassbeH ca 16.165 cTtpaHaKa, y Yyemy npearbaum jegHa 6aHKa Ha Kojy
otnaga suwe og 90% oBux cTpaHaKka. OBO je 3Ha4YajaH NOAaTaK 3a aHAaAM3y NOC/JIOBHUX Npoueca
y 6aHKama, Koju ce merbajy CBaKM AaH W Koju 3axTeBajy mogene 3a npahere muUxose
YCNELWHOCTH, Kao N YCNELIHOCTM LLeNOKYMHOT NOC/10BaHba.

MocnoBHe, 0AHOCHO KOoMepunjanHe 6aHKe, 3aMnoLw/baBajy BeAnKM H6poj cTaHOBHUKa Cpbuje: y
2022. rognHn 6uno je 21.712 3anocneHux, oa Tor 6poja npeko 58%, oaHocHo 12.677,
3anocneHnx obaBsba NOC/NOBE Yy BE3W Ca CTPaHKaMa M TpaHcaKumjama. bpoj 3anocnernx y 2022,
y ogHocy Ha 2021. roauHy, y NOCNOBHMM 6aHKama MarbM je 3a 656 pagHuKa, OO0K je 6poj
paAHMKa Koju obaB/bajy nocnoBe ca cTpaHKama Makbu 3a 558. OBaj nogartak Huje oxpabpyjyhn,
jep jeAHa oA HajoUTHMjUX NEepCrneKkTMBa 3a MEpPEHEe YCrnelwHocTu npeayseha jecte 3a40B0/bCTBO
3anocneHux. [la nn je cmarbere 6poja 3anocneHux nocneguua CMarberba Moc/s0Ba WMAM
CMatberba pagHe cHare, Buaehemo y Aasboj aHannsu.

AHanusunpanm cmo m ontepeheHocCT 3anocneHnx Koju obassbajy Nocs0Be ca CTpaHKama: npema
nogaunma HBC, y 2022. roanHn cBaKM 3anoC/eHN Koju je obaB/bao OBe NOC/0OBE pPaamo je ca
882 cTpaHKe, A0OK je npoceyaH H6poj TpaHCaKLUMja NO 3aNOC/IEHOM Yy NPOLWJIOj FOAUHU U3HOCUO
42.550 TpaHcakumja, n 3a 486 je Buwe Hero y 2021. rogmnHun. OBO je nogaTtaK Koju NoKasyje ga cy
3anocneHn ontepeheHn y BpLlieky CBOjUX NOCNOBA, a BUAehemMo KaKo TO yTU4Ye Ha HUXOBO

3a40B0OJ/bCTBO.

Mpema nctum mM3Bopuma nogataka y 2022. rogmHu, 6poj cTpaHaKa y LesoKynHom 6aHKapckom
cekTopy je 11.188.444, wTo je y O4HOCY Ha NPETXO4HY roguMHy mame 3a 6,95% mnam 835.956
CTpaHaka. Pasnor oBor cmamerba, npema aHanmsm HBC, jecte Hajuewhe rawere HEAKTUBHUX
payyHa NpemMuHYyAMX A1La UKW padyHa CTPaHaKa Koje HWUCY Kefesie Aa HacTase capajmby ca
6aHKOM nocne ucnnate jeAHOKpaTHe nomohu fAprkase. To MoKasyje Aa OBaj nogatak Huje

aZleKBaTaH 3a aHann3y GaHKAPCKOT TPXKULITA KOje ce O4HOCK Ha TpaHcaKkuuje.

Cnncak nocnoBHUX baHaKa Koje nocnyjy Ha 6aHKapckom TpXMWTY Penybamke Cpbuje:

1. ADDIKO BANK ALl beorpag;
2. AWK BAHKA A.[. beorpag;
3. AJITA BAHKA AD beorpag;
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4.  APIBANK A.L. beorpag;

5. BANCA INTESA A.[. beorpag;

6. BAHKA NOWTAHCKA WUTEANOHUNUA A.A. beorpag;
7. BANK OF CHINA SRBIJA A.A. beorpag;

8. EXPOBANK A.[. beorpag;

9. ERSTE BANK A.A. Hoswu Cag;

10. EUROBANK DIREKTNA A.[4. beorpag;

11. HALKBANK A.A. beorpag;

12. NLB KOMERCIJALNA BANKA A.A. beorpag;
13. MIRABANK A.[1. beorpag;

14. MOBW BAHKA A.Ll. beorpag;

15. 3 BAHKA, A.4. Hosu Capg;

16. OTP BAHKA CPBEMIA, A.A. Hosu Cag;

17. PROCREDIT BANK A.[. beorpag;

18. RAIFFEISEN BANKA A . beorpag;

19. SRPSKA BANKA A.[. beorpag;

20. UNICREDIT BANK A.[. beorpaga.

Y tpehoj ¢asm passoja b6aHkapckor nocnosarba y Penyb6avum Cpbuju, ofHOCHO y nepuoay
TpaH3uumje, nocnosano je 37 6aHaka, M TOo Yy Hajgehem 6pojy ca BEAUHCKMM CTpPaHUM
BNACHMLWITBOM KanuTana, Aa 6u paHac Taj 6poj onao Ha 20 nocnoBHWx HaHaka. Pasnor 3a
CMarbere bpoja HaHaka jecte y yKkpynraBaky OaHKapcKoOr mMocnoBaka, jep cy Heke HaHKe
npeysene gpyre, Te Ha Taj HAYMH Xene Aa ONCTaHy Ha PenatMBHO MasoM TPXUMWTY. Y
HapegHOM Mepuoay MOXKEe Ce OYEeKMBATWU jow chajarba ogpeheHux H6aHaka M yKpynaBama

Kanutana.

3.1.2 YnpaB/babe NOCNOBHMM npouecuma Yy O6aHKapckom wu  (PUHAHCUMjCKOM
nocnoBakby

BaHKapCcKo-PpUHAHCM|CKO TPXKMULLUTE je AMHAMMUYAH CEKTOP KOjuM ynpassbajy CTpora npasuna u
pemeTunayKka TPXKULWIHA KpeTara. AKTye/nHa eKOHOMCKA KpM3a, Koja je HacTynuaa HaKoH
naHAemMuje, 4OAATHO je eckanupana u 3abpuHyna 6aHke Koje paze Ha 0BOmM npoctopy. baHke u
apyre PUHaHCKjCKe MHCTUTyLMje CTora TpaKe HeKa WHOBATMBHA M HajcaBpeMeHMja peluema,

KaKo 6y ocTasie peneBaHTHE Y XUMEPKOHKYPEHTHOM MOC/IOBHOM OKPYXKEHbY.
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Ynpas/bakbe MOC/IOBHUM MNpPOLECUMA je pellerhe Koje MOoXKe nomohu MHCTUTYyuMjama Koje
nocnyjy y cektopy 6aHKkapctea 1 ¢MHaHCKHja ga TpaHcPopmuULLy CBOje nocsioBHe npouece. To je
[OKasaH HauuH Aa TpaHcpopmulueTe MOC/OBHE Npouece WU y4YuHUTE Aa OHM ,page” 3a
NMOCTM3ae KEe/beHUX MNOCNOBHUX UWbeBa. [a 6u eduKkacHo TpaHchoOpmMcannm NOCNOBHe
npouece, nNoTpebHo je Aa Ha aAeKBaTaH Ha4yMH M3MEPMMO YCMEeWwHOCT TUX npoueca u
YCMNELWHOCT NocnoBaka MHCTUTYUMja. MMOCTaBUTU afeKBaTHe UW/beBe je jeanmHo moryhe ako
MMamo jacHy u pobpo geduHUcaHy cTpaTernjy, a Koja mopa ga NPOUCTEKHe U3 aHanuse

noaaTtaka O yCnewHOCTU NoC/10Bakba N Mepeky CBaKe NepCcnekTnee NnocaoBama.

[aHawe nocnoearbe HaHaka cyoyaBa ce ca onepaTMBHUM NpuTUCLMMa 6e3 npecegaHa, Koju
TecTmpajy eduKacHoCT, epeKTUBHOCT M arMaHOCT HMXOBUX MOCAOBHMX npoueca. TunuyaH
HaHKapCKM NOCNOBHM NpoLec YecTo naga Ha Tecty, 6opehu ce aa ce npunaroam NPoOMeH/bUBUM
3aXTeBMMa TPKULLTA U PerynaTopHUM 3axTeBumMa. KpeanTHe MHCTUTYLMje CBUX BPCTA Keje Aa
nsrpage 60/bM BGaHKAPCKM MOCAOBHM MpPOLEC, AO0BO/bHO MWHTEUIEHTHE A3 YChewHo
nsbanaHcMpajy Noc/0BHe LWU/bEBE Ca Ke/bamMa K/AujeHaTa U J0BO/bHO arnHe Aa O4pMKe Kopak
ca AMHAMUYHUM OMEepPaTUBHUM OKPYKEHEM.

YMNPABJ/bAHE

MNnanuparse

OpraHusaumja u passoj
Ynpas/batbe pusmkom
MapKeTUHF U UCTPaXKuBarbe
TPXUWTa

Vnpas/barbe /by ACKUM

pecypcuma
Ynpassbatbe Kanurazsiom
Compliance

MEPEHSE U
MPOLLECU NMOAPLUKE VYHAMPEBEHE

LEGELTE]

PauyHoBOATCBO Mpahere, meperse n

UndopmaumoHe no6osbwarse L]

TexHonoruje UHTepHa pesusuja n

MpaBHu M onwTtn ayauT

nocnosu Mepere
3aA0BOJbCTBA Kynaua

MPOLLECU PEAJZTUSALINIE

KMUNIEHTU

e bBaHke

e AKuuoHapwu

e [lpasHa
nvua

Pusnyka

nnua

K/IMJEHTU

AuvcnoHmnbunurter e BaHke

LWiteara n AenosuTn
Mnacmanu u rapaHymje
MnatHn cuctemn

e AKuuoHapwu
e [lpaBHa
nua
dusnyka
nnua

II- TOK AKTUBHOCTM KOJE CTBAPAJY JOZIATHY BPEAHOCT
‘ TOK MHPOPMALIMIA

Cnuka 8. NpouecHn moaen baHaka

Ynpas/barbe 6aHKapCKMM MPOLECUMA je M3a3Bano MHTepecoBarbe baHKapcKke U puHaHCKjcKe
WHAOYCTPUje TOKOM MpoTekne AeueHunje. baHKapcTBO je, nocnearbux ABageceTak roAuHa,

nposasuao, U gasbe Nposasu, KPpo3 3Ha4vajHe NMPOMeHe M TpaH3uumje, npunarohasajyhu ce
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HOBMM OKO/IHOCTMMA M M3a30BMMa Y MOC/IOBHOM OKPYKEHY, LWTO CMO BMAENWN U Y aHaNM3u
nocnoBawa 6aHaka y Cpbuju. CaBpemeHe MHPoOpMaLMOHE TEXHONOIMjE CY NpyXuae moryhHocTt
6aHKama ga npolimpe CBOje NOC/0Bakbe M Npuaaroge NoHyAy NPousBoAa M ycayra Kpos Hose
KaHane KomyHuKauuje. MoTparkka 3a yciyrama mobuaHor n oHnajH 6aHKapcTtea je cse Beha,
jep baHKap M3 MMHYTa Y MMHYT NOCTaje CBeCTaH TexHosoruje. MorogHocT, 6p3nHa 1 Ta4HOCT ce

O4eKyjy o4, cBake baHKapcKe TpaHcaKuuje.

Koje cy npegHocTh ynpas/barba NOC/IOBHUM npouecuma y 6aHkama?
1. Behe 33,40B0/bCTBO 3aMOCAEHUX;

Bpske Bpeme 3a peanusaumnjy npojekra/3anatka;

NobosbliaHa arnnHoCT;

MobosbllaHO KOPUCHMUYKO UCKYCTBO;

CmamseHe rpeLuke;

SR

MobosblwaHa ycknaheHocT ca nponmcuma.

Behe 3a0080s/6cm80 3arocneHux

Ynpas/batbe MNOCAOBHMM npouecMma Yy 6aHKapCKOM MOCNoBakby CMakbyje 6aB/betrbe
aAMUHUCTPATUBHMM MOC/NIOBMMA 3aMoC/ieHUX, Ha Koje ognasu AocTa pagHor BpemeHa. Csu
NMOC/IOBM KOjW Ce NOHAB/bajy MOTy ce ayTOMaTM30BaTH, Kako 6u ce 3anocneHnma omoryhuno aa

ce 6o/be poKycHpajy Ha 3aaaTKe rae cy noTpebHe KPUTUYHE KOTHUTUBHE BELUTUHE.

Bpice speme 3a peanusayujy npojekma/3a0amka

YnpaB/batbem MOC/NOBHMM MpPOLECMMa [0/M1a3n Ce A0 pellera Koja 0BbHaB/bajy UENOKYNHO
nsspLere 6aHKapcKnx 1 GUHaAHCKMjCKMX NpoLeca, o4, Bpxa A0 AHa. baHKapcku codteep Tpeba
Aa nobosbluaBa npouece, eNMMUHULE ,yCKa TPaa” 1 MOMaKe y ayToMaTU3aumju pasamumTunx

NocnoBHMX PYHKLMOHANHOCTH, KaKo bu ce cTBapu obaBune 3a Kpahe Bpeme.

MobobwaHa azunHocm

BaHKapCKn U GUHAHCUJCKM CEKTOpP je BeOmMa AMHamu4yaH. CTBapu ce CTa/HO Merbajy Y OBOM
OO0MeHy, C BpemeHa Ha Bpeme. Py4yHO yHoLeHrne HeONXO4HMX NPOMeEHa u3rneaa Nako, anu je u
CNo¥xeHo. Pewere 3a ynpas/batbe NOCAOBHUM npouecuma omoryhasa opraHu3auvjama ga

npase NpoOMeHe Kaaa je To noTpebHo, y3 Behy armaHOCT 1 NoTNyHY GNEKCUBUAHOCT.
[Mo60s/bWAHO KOPUCHUYKO UCKYCME0

AyTomaTtusaumja 6aHKapckux ycnyra omoryhasa 6p3o peliaBarbe ynuta KavjeHaTta M Takohe

n3BaHpeaHo nob6osbliaBa Temno obas/batba nocna,; CtTpaHkama wregm speme n Tpya.
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CmarbeHe 2pewike

BbaHKapcKke MHcTUTYumje cy ontepeheHe OpPOjHUM jeAHOCTAaBHMM M CAOXKEHUM MOCAOBHUM
npouecuma. Tokom obaB/batba NOCNOBA, 3aMOC/AEHW page MnoA OrpOMHMM MNPUTUCKOM Aa
MCMOLWTYjy poKoBe. HeopraHmsaumja NOCAOBHMX NpoLeca A04aje jolW BULIE XaoCa U YMHU pag
NoANOXHUM T[pelKama. Ynpas/batb€ MOC/NOBHMM npouecMma Yy 6aHKapcKMm ycayrama
nojeaHoCTaB/byje, aytomaTtusyje M nobosbliaBa MNoOC/AOBHe npouece. [asbe, pellera 3a
ynpas/batbe NOCJOBHMM MPOLECMMa CMakbyjy YK/bYYEHOCT /byACKEe MHTEpaKuMje ca CUCTEMOM

wTo je suwe moryhe, Kako 6u ce cmarbuna BepoBaTHoOha rpewaka.

MobospwaHa ycknaheHocm ca nponucuma

BaHKapcTBO je Beoma CNOXKEHA MHAYCTPUja Y KOjoj PUHAHCUjCKE WMHCTUTYUMje mMopajy Aa
obaB/bajy cBOje CBaKOAHEBHE onepauuje y3 MNax/bMBO npahere pPasAUUYNTUX MNONUTUKAE U
nponuca. Pewere 3a ynpaB/batb€ NOC/NOBHMM MPOLLECMMA O/laKLlaBa 3a4aTKe YMpaB/bakba
ycknaheHowhy M pfaje Heonxo4Ha arKypuparba Kag rof OTKpUje OMN0 KaKBO Kpllere

CMepHULUa.

3.1.2.1 [pumeHe ynpaB/batbe NOCNOBHUM NpouecMma y 6aHKApCKMUM U PUHAHCUjCKUM
ycnyrama

Mako cucrtem ynpassbatba NOCAOBHUM npouecuma omoryhaBa 6aHKapCcKMM opraHusaumjama Aa
omoryhe Benuke TpaHchopmaTuBHe pedopme, HE MOMKETE WCKOPUCTUTU HEroB MyHMU
noteHumjan be3 wuHTerpauunje ayromaTtusauuje y crpaTternjy. MimnnemeHtaumja HanpegHor
cMcTeEMa ynpas/bakba NOCJ0BHMM MPOLECMMA je pellerbe 3a GMHAHCUjCKe ycayre 3aCHOBaHe Ha

MMNpPecMBHUM NobosbluakbMMa npoLeca 1, NocAegmyHo, U GUHaHCHjcKe A0buTKe.

Ob6pada KpedumHe Kapmuuye

[a 6u ce 3aBpwMo npouec, 0Baj NOCAa0 OOBMYHO Tpaje HEKONMKO Hepesba. Kopuctehu
ayTomaTmsaumjy, 6aHKapcke u GUHAHCUjCKE MHCTUTYLMje MOry Aa 3aBplle OBaj Npouec 3a
HeKoNMKo catu. OmoryhaBarbem ayTomaTtv3aumje M yHanpeherwem npoueca, copTBep 3a
ynpas/bakbe NOC/I0BHMM MPOLLECMMA MOXKE [la UHTErpuLLe pasinymTe cTape cMcTemMe 3ajegHo U
omoryhun 6pxe u3BplIaBabe Pa3IMUYUTMX MOCNOBA, KAO LWTO Cy BanAupaumja [AOKYMeHaTa,

npoBsepe NpoLIoCTH, MPOBEpe KpeaunTa, UTa., Beoma 6p3o0.
YnosHajme ceoe KnujeHma

To je obaBe3aH Npouec 3a CBe BIACHMKe padyHa. Mpouec ynosHajme ceoe KaujeHma He camo Aa

TPOLWM BPEME KPUTUYHUX pecypca, Beh 3axTeBa M OrpomHy ,nanmponorujy”’. OmoryhaBarbe
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pewera 33 PUHAHCKUjCKE ycnyre MOMaKe opraHuMsauMjama He camo Aa ywTeae AO0BOJ/bHO
HoBUQA, Beh Takohe nomake Aa ce Mpouec 3aBplM Yy AUTUTAZIM30BAHOM PEXMMY 33 Marbe
BpemeHa. M To ca MuHUManHum b6pojem ocobsba M rpeLlaka.

Omkpusarse npesape

Ynpas/bakbe MOC/AIOBHUM MNPOLECMMA je jeANHO MCMNPABHO peluere, ako nutate 6MN0 Kora
3anocneHor y 6aHKapcKoM MnocnioBaky, Aa 6U cnpeynnn u OTKAOHWAWM NpeBape Ha BpeMme.
CBaKor meceua, MMIMOHM OHNAjH TPpaHCaKuuja cnpoBoge ce y 6uno Kojoj BeNnKoj pUHaHCKHjcKoj
WMHCTUTYUNjU. BehuHa TpaHcakuuja je NoasoXKHa pasHMM BpCTama npeBapa. Pewerma 3a
ynpaB/batbe MOCAOBHMM MNpPOLLECMMA, 3aCHOBAHA HA OTKpMBakby npesBapa, Aajy 6aHKama
nepmMoamyHO KOpUCHe yBuae.

Aymomamus3sayuja usgewmaja

Be3 063upa y Kom ogesbery paaute, y 6uno Kojoj 6aHKapcKoj U PUHAHCKU]CKO] MHCTUTYLUM)K,
Kpeupame n3BeLlTaja je peaoBaH Nocao. Py4yHO NpuKyn/bakbe nogataka U3 pasiMunMTux M3Bopa
W NpuMNpema M3BeLlTaja je Nocao Koju oAy3nMa MHOro BpemeHa. AyTomaTtu3aumja NOC/NOBHUX
npoueca Bam moxke nomohu aa oBaj nocao ob6aBuTe 3a KpaTKo Bpeme U 6e3 rpewke. He camo
03 NMOMa)ke y ywTtegu BpemeHa, Beh M y BeNMKOj Mepu NOMa)ke Yy AOHOLWeEeHYy MnpaBux

NOCNIOBHUX OA/1YKa, 3@aCHOBAaHUX Ha Ta4YHUM NodaLuMMa U aHa/IM3aMa.

Operational Systam\
¢

. :\______,./ Olap Analysis
‘ \ \ Metadata —
e i, | = =3 —
Loading
( / ‘ Reporting
| i ' [\S@ Raw data
CRM e
Data Warehouse g
Data Mining

Cnuka 9. ONwTa apxXUTEKTYpa aHaNUTUYKKX cuctema (U3Bop:

https://sqlbicro.wordpress.com/tag/oltp-sustavi/)
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KopucHuuKa cay»cba

HanpegHo ynpas/bakbe Noc/soBHUM npouecuma omoryhasa 6aHKama ga edpuKacHoO peluasajy
npobneme KaunjeHata, Te omoryhaBa KavjeHTUMa ga AobuMjy 04roBOpe Ha HajBarkHWja NUTakba Y
peanHom BpemeHy. YnpaB/barbe M NobosbluaBarbe Npoueca CMakbyjy Bpeme oArosopa, M Ha Taj
Ha4YMH NOMaXKy Aa ce noBeha HMBO 3340B0O/bCTBA KynaLa.

MocToju HeKonMKo Apyrux ¢yHKUMja, Kao WTO Ccy: Hano3u 3a nnahawe, obpaga Kpeauta,
3aTBaparbe Hasora M ynpas/batbe YycknaheHowhy, wu3amel)y octanmx, rae Moxkete Ja
UMMNIeMeHTUPaTe MOAEN 3a YyNpaB/bakbe NOCNOBHMM MpoLecuma Koju bu goseo Ao Tora ga ce

KAMjeHTUMa MpyXKe 1 bpxke 1 bosbe ycayre, a CammMm TUM PacTe U 334,0BO/bCTBO KAMjeHaTa.

3.1.3 PeuxerepuHr 6aHKaApCKOr MOCAOBatba KPO3 Yynpas/barkbe MOCAOBHUM
npouecuma

YK/byumBarbe KnuvjeHaTa y AedpuHucarbe MNOC/OBHUX MpoOLLeca je oA npecyaHor 3Hadaja 3a
HUXOBO YyCNEewWwHo oaBujarbe. Moaen ynpas/batba NMOCAOBHMM MPOLLECMMA KPO3 YK/byuMBatbe
KAnjeHata goseo 6u A0 ycnewHujer nocnosakba. Mogen 3a mepere yCnewHOoCTU YCAYKHUX
CUCTEMA BENMKY NaXKkby Npuaaje 3a40B0/bCTBY K/INjEHATa, KAo jeAHOj 04 nepcnekTnea.

Mogen ynpas/batba NpoLecMma Koju bu yK/byumo KaunjeHTe foseo 61 40 Tora Aa U KAWjeHTU
CTEKHY NOBEPEHE M JI0jaNIHOCT, LWITO je 3HAYajHO aKo Ce 3Ha KOJIMKO HaHaKa Nocayje Ha TPHULWTY
Penybnuke Cpbuje. Jocagawmu npouecn y baHKapckom nocnoBaky 6asupann cy ce Ha
PYYHOM MPUKYN/bakby NoAaTaka M NpoBepu MHPOPMaLMja, LUTO je NpoLece YUHUAO CMOPUjUM U
HeePUKACHUjUM, @ CAMUM TUM U CKYN/bUM. PenkerbepuHr 6aHKapCcKor NocaoBama je 40Beo 0
MoZepHu3aLumje n gurutanmsaymje 6aHkapcKor NocnoBakba, Te ce Hajsehn 6poj nHpopmaumja mn
3axTeBa KAWjeHaTa NpUKyn/ba Npeko Beb-noKaumja, mobunHux ypehaja n nnatpopmu tpehmx
nmua.

Mo3HaBakbe CBOjUX KAMjeHaTa je BaxKaH M obaBe3aH Ae0 NMOCNOBHMX npoueca y 6aHKapcKom
nocnosamy. [la 61 yno3Hanu ceoje KAnjeHTe, NOTPEOHO UX je YK/bYYUTM Y MOAEN ynpas/bakba
npouecnma. OBo je 4o6UNO Ha 3HAYajy Yy nocneare Bpeme 360r nopacTa OHAAjH NOCNOBA, KOju
Cy AOBeNu [0 HOBWX NpeBapa U PpUHAHCKUjcKor Tepopuama. [a 6u oBaj pU3MK cBEN Ha WTO
Makby mepy, 6aHKe cy y CBOM NOCNIOBHOM NpoLecy NO3HaBake KAnjeHaTa yumHune obasesHnum
NOTMNPOLLECOM.

Mopes 0BMX NpeBapa, CBe BULLIE je yOUEHO Npakbe HOBLA KAo jeAHa of, npeBapa, U oa 6aHaKa ce
O4YeKyje Aa y cBojum npoueaypama geduHULLY cBOje npouece, Koju he npoBepaBaTy CymMmhMBe
TpaHCaKumje, a To je Hajbo/be OCTBAPUBO aKo MO3HajeMo cBoje KaujeHTe. lNpuKyn/bakbe U
nposepa NoAaTaka O KAMjeHTUMA U3 BULLE M3BOPA MOXKe BUTM MyKOTpNaH Nocao U NOANOXKaH
rpewwKkama, Kaga ce He KOpPUCTM ayToMaTmusaumja nocnosamwa. Kopuwherwem nHGopmaumoHmx

cuctema y 6aHKapCcKOM NOC/N0Bakby CMakbyje ce MoryhHOCT npeBape ma Kor Tvna.
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JefaH op HajbUTHKMjMX npoueca y 6aHKapCKOM MOC/N0Bakby, a KOju HOCKU U Hajsehe pu3mKe jecTe
npouec odobpasar-a kpeduma. Obpasa KpeguTa je wcupnaH Mpouec Koju ce oasuja y
HeKonnKo ¢asa, u To o4 ogobpaBarba A0 ucnaate Kpeguta. Npouec ogobpaBarba KpeaguTa Koju
ce py4yHo obpahyje je yKk/byuMBao romuay ,Nanuposiornje”, Kawmewa Yy oaobpasarby W
BepudurKaumju, nojas/bmeana cy ce HeobjawrmBa ,ycka” rpna, a, y Ucto speme, nosehaHa je
MoryhHocT 3a pasHe npesape. OBaj NpoLLEC ce YeCTo 3aBpLUaBao oabujakbemM KpeguTa.
MopepHo 6aHKapcKo nocnoBake 3axTeBa 6p3 M eduKacaH cuctem 3a obpagy Kpeguta, Koju
MOXe [la NoAHece OrpoOMHY KOJIMUYMHY 3axTeBa 33 04,06paBarbe M KOju ce peanunsyje Ha BuLe
nnaTGopMU pas3BUjeHNX 33 OBY HAMEHY.

Cnepehu npouec, Koju 3aXTeBa penskerepuHr 1 npuaarohaBakbe HOBUM YC/I0BMMA NOCN0BAHA,
je obpasa M opobpaBatbe KpeaUTHWUX KapTuua. lMpouec obpage KpeauTHUX U [ebUTHUX
KapTULa je OoncekaH Mpouec Koju o4y3vMma HajBule BpemeHa y BaHKAapCKOM Moc/ioBakby, a
3axTeBa TayHO MNPWKyN/batbe MNOJATaKa KpPO3 BULLIE KaHana MNoOCNOBakba, M axKypupare
esmaeHuumje.

PyyHa obpaga KpeguTHUX KapTULA je ody3nmana NMyHO BPeMeHa W 3axTeBasa MyHO TpyAa, a
6una je NoANOXKHa rpewkama M HegocnefHOCTMMA. AyTomaTtusaumja obpage KpeauTHUX U
AeOUTHUX KapTULA 3HAYajHO LWTeAM pecypce, M Ha Taj HAYMH CMatkbyje TPOLIKOBE, a Y WUCTO

Bpeme obesbehyje n TayHocT MHPopmaumja.

[a 6u ce cBM 0BM NpoLecun oasujanm ycnewHo, notpebHo je aa y 6aHKapckom nocnosaky 6yay
pa3BujeHn M npouecn Koju he obe3beguTn cBa NO33aMHCKA axKypupara M omoryhutn
HEeCMEeTaHO 0BWNjarbe OCHOBHUX NpoLLeca.

Koju cy To nornctmykm npouecu y 6aHkapckom nocnosamy? pe ceera, 0BU NpPoLEcH YK/bydyjy
aXypupare nofataka O KAWjeHTMMA, pavyyHOBOACTBEHA ycarfalaBakba M 3alWTUTYy noaaTaka.
AKO 3Hamo fa cy 6p3MHA M TAYHOCT HajBaXHWja MNEepPCneKTUBA YCMELWHOCTU MOC/0Baka
npeayseha, oHAa cBM npouecu M noTtnpouecu Tpeba Aa Cy yCMepeHM Ha OCTBapuBame
MOCTaB/bEHUX LM/bEBA, KOjU Ce OAHOCEe Ha OBy nepdopMaHcy Noc/ioBakba. TPaAMULMOHANHU
HauYMH aXKypupara nogataka, OAHOCHO PYYHO aKypupare, He MoXKe 06e36eaUTU TauHOCT U
6p3nHy noTpebHy 3a obaB/batbe OCHOBHUX BaHKapCcKux onepauuja. AyTomatusaumja npoteca
paga moxxe nosehaT Ta4HOCT M BP3MHY OCHOBHUX BaHKaApPCKMUX onepauumja.

ButaH npouec y 6aHKapcKoM MOCnOBakby jecte npouec pusuka. [la 6u pusmke cBenu Ha
pasyMHy Mepy M HWMa ycrnewHo ynpas/banun, H6aHKe U apyre ¢uHaAHCUjcKe opraHusauumje
MOpajy 4a ce NpuAapXKaeajy CTPOro MpPONUCaHMX MOAUTUKA W npoueaypa. Axypupare
GUHAHCKjCKMX MpPOMMCa U Kpeuparbe HOBUX MOJIMTUKA, PYTUHCKM je nocao y 6HaHKapckom

nocnosamy. [poueHa pusnka um yCKJ'IaT)MBaI-ba NONNTUKa U npouecCa Ca APXXKaBHUM NMPONUCnMma
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Ba)KHA je PyHKumja y BaHKapcKom nocnoBarby. baHke Mopajy y CBakoM TpeHyTKy aAa byay
CnpemHe 3a peBu3njy CBOjUX NogaTaka M NOAUTUKA.
BehnHa K/byyHUX OGaHKApCKUX cucTema wmsrpaheHa je y poba Kaga je NaHcuMparbe HOBMX
npon3Boga U ycayra Morio ga noTpaje Ayro U 3axTeBano je npomeHy ogpeheHunx npoueca y
nocnosamy. MpoTeknnx geueHuja, gowno je Ao nosehara copucTuumpaHocTn n back-office
6aHKapcKux onepaunja. baHKe cy cBe BMLWeE NPUXBATUIE U CBOje NocnoBare 6asmnpane Ha UT
ycayrama, M Ha Taj HayMH nobosbluasie KOPUCHMYKO WUCKycTBO UM nosehane eduKacHocT
nocnosawa. Hajsehn nomak y npomeHM MNOCNAOBHMX NpoLeca AecMo ce y cucTteMuma 3a
ynpaB/batbe 0O4HOCOM Ca KANjeHTUMA U cucTeMMma 3a ogobpaBarbe M 06paay KpeauTa, a Koju
YnHe je3rpo HaHKapckor nocnosara. Cama NpoueHa pusMKa y ycknaheHocT ca nponucMma
noactnuye 6HaHKke Aa nNpuxsaTe MoAepHe TexHosoruje y CBOmM nocnoBawy. Bopba npoTtums
dMHaHCKjCKOr KpMMMHana, nonyT npakba HOBUA, (PUHAHCUjCKMX npeBapa M HeBpahaba
KpeauTa, 3axTeBa o 6aHaka a cBoje npouece aytomaTtusyjy y Hajsehoj moryhoj mepw.
PU3KMK KOju ce OAHOCK Ha NOCNOBakE Ca KAUjeHTMMA Ce HajjeAHOCTaBHMje MOXKe CMatbUTU aKo
MMaMO ageKBaTHe uHpopmaumje o kuma. MHpopmaumje o KamjeHTMMa mopajy butn aoctynHe
M3 BULUE MN3BOPA, KAo LWITO cy: BaHKOMATN, MHTEPHET BaHKapcTBO, MOBMIHO BaHKapcTBO, UTA.
Ha ocHOBY NPUKYN/beHUX U aHanM3npaHnx MHGopmaumja o KAnjeHTMMa, baHKe Kpeupajy cBoje
NpPoOu3BOAE W YC/yre, a Ha Taj HauMH AedUHULLY M CBOje NOC/I0BHE npoLlece. McTpaxkumBarba Koja
cy paheHa y OKBMPY M3pade MOje MarMcTapcKke Tese MoKasana Cy A3 je Haj/IoWmMju NOCA0BHMU
npouec y 6aHKapCKOM MOC/IOBakby Mpouec npogaje ycayra v npoussBoga KaujeHTuma. CBaka
rpyna KAvjeHata 3axTeBa pas3/iMymMTe NpPOM3BOAE M yCayre, a He Aa ce T MPOU3BOAWM NPBO
Kpeupajy M Hyae cBuM noctojehum M HOBUM KaujeHTMMa. [MpuKyn/barkbe MHPopmaumja o
KAWjeHTMMa U3 BULLe M3BOpa Momaxe GaHKama fga, nopen ysohewa HOBMX Mpou3Boaa M
ycnyra, nojegHoctase cBoje ycnyre. Cee 0Bo o 6aHaka v apyrux GUHAHCKUjCKMX opraHmM3aumja
3axTeBa pellete 3a YCNeLwHo ynpaB/batbe NOC/IOBHMM MPOLLECMMA. JeQHO 04, peLlerba MOXKe U
Tpebano 6u aa byae moaen 3a Meperse YCNewHoCTU YCAYXKHUX CUcTeMa.
Ynpas/bare npouecMma y 6aHKapcKom nocnoBakby Tpeba fa nNoKpuje Tpu AUMeEH3uje
nocnoBama, U To cy:

» [pahere NOCNOBHUX aKTUBHOCTU;

» WHCTPYMEHTM NOC/NIOBHUX NpoLeca;

» Jbyacku ¢paktopu y 6aHKapCKOM NOC/0BakbY.
HajoutHuja je ammeHsnja sbyackor ¢aktopa, Koja Tpeba ga obyxBaTm npouece y Koje cy

YK/bYYEHU KOPUCHULM, KANjEHTU M 3anocneHn. [lobpo KpenpaHM NOoCnoBHM npouecu Tpeba aa

ce 6a3npajy Ha MHTEpaKLNjU YOBEKA U cucTeMa U Ha mehycobHUM Be3ama namehy Hux.

55



[o6po carnegaHn MHCTPYMEHTU NOCNOBHOT Npoueca Tpeba aa byay ocHoBa 3a ayTomaTtm3aumjy
NoCcNOBHMX Npoueca y 6aHKapCcKOM NocaoBakmby.

Mpahere NOCNOBHUX aKTUBHOCTM MPYXKa YBMA, Y CUCTEMCKE NpPOLLece KOju ce TPEHYTHO Kopucre
y 6aHKapcKom nocnoBarby. K/byYHM NMOCNOBHM 3aXTEBM, KAo LITO CY: CNajatbe UAM aKBU3ULMK]a,
ycKknaheHocT ca nponucuma M noTpebe 3a onepaTMBHOM eduKacHowhy, NOKpeTaunm cy
ayTomaTum3aumje NoCNoBHUX nNpoueca y 6aHKapCKOM NOCNOBakbY.

Koje cy norogHocTn aytomaTusaumje 6aHKapcKor nocaosarba?

MpoAyKTUBHOCT U ePUKACHOCT OCHOBHUX DGAHKAPCKUX MpoLEeca MOXKe Ce 3HATHO MobosbLIATH
yBoherem MHPOPMALMOHMX TEXHONIOMMja, O4HOCHO ayTOMaTM3aLMjoM MOCAOBHUX Mpoueca.
Ynpas/bakbe NOCAOBHMM NpoOLLECUMa je KoMmOUHaLMja anaTta U TEXHUKA Koje BaHKapcke ycayre
YnHe eduKacHUUM U bnekcMbunHnjum. AyTomaTusaumja K/bydyHUX OaHKapCKUX npoueca
nomaxke fa ce eIMMUHMLIE BULIAK 3aMOC/NeHUX U NojeaHOCTaB/byje npouec. Aytomatusauuja
MOCNOBHUX Mpoueca y KomepuujanHom bGaHKapctey omoryhaBa 6aHkama fda ojayajy cBojy
OTNOPHOCT M NOBOJbLLAjY KOPUCHUYKO UCKYCTBO.

UcTparknsarba Koja cy paheHa Ha oBy Temy, a Koje je paauna KomnaHwuja Fortune Business
Insights Kaxy Aa ce BeAMKa CpeacTBa yaaxy y ayTomatuaunjy 6aHKapckor nocnosama. Mpema
npegsuhatbMma oBe KOMMNaHWje, TpKUwWwTe 6aHKapckum codptBepom he po 2027. roauHe
pgoctuhn BpegHocT oa 28.83 munnjapge YCA. AHanusa je nokasana Aa je pasBOj HOBUX
copTBEPCKMX pellera 3a BaHKAPCKO NOCnoBakbe, 3aCHOBAHO Ha SaaS-u, y CTa/IHOM pacTy M
jedaH je o4 K/byyHMX MOKpeTaya pacta baHKapcKor TpuwTa. MmnnemeHTtauuja npoueca
ayTomaTtusaumje H6aHkapcTtBa omoryhasa 6aHKama Aa yCK/iaZe CBOje MOC/0Bake Ca OMNWTUM

NOCNOBHMM LUKU/bEBUMA U CTpaTeerama.

CodT1Bep 3a ynpas/barbe NOCNOBHUM npouecnma (BPM) aytomaTtusyje 6aHkapcke npouece, Kao
LWITO Cy: OTBapake padyHa, npouec sepuduKaumje KanjeHata, obpaay KpeguTa u ynpas/barbe
ycknaheHowhy. CodtBep 3a ynpaB/barbe NOCAOBHMM MpoLecMma y 6aHKapCKOM MOCNOBakby
Noma)ke y pelwaBaky npobnema y npyxarwy 6aHKApCKuMx ycayra v ctBapa GnekcmbunHo
OKpY)Ketre 3a yHanpehere npoueca.
KomepumjanHe 6aHKe cBe BULIE YCBajajy MoAen ynpaB/batba NOCOBHMM MPOLLECMMA, KaKo bu
eNIMMuHKcane rpelwke y 6aHKapcknm TokosMma 1 ybp3ane npouece.
K/byyHe npeaHOCTN ayToMaTu3aumje y 6aHKapCcKOM NOC/0Bakby Cy:

» Cmambetrbe ontepeherba 3anocneHmx;
Cmatberbe TPOLLKOBA M BpeMeHa 3a U3BpLUaBakbe 334aTaka;
MNosehate onepaTUBHE arMAHOCTU U GNeKCMBUNHOCTY;

Mobosbluare 04HOCA Ca KANjeHTUMA;

YV V V V

Noactnuame nosepera n I'IOjal'IHOCTVI Kynaua,
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» [Mobosbliatbe KOPUCHUYKOT UCKYCTBA;

» MMobosbwarbe ycknaheHocTn ca nponucuma.

AyTomaTuM3aumja NOCNOBHUX NpoLEca M onepaLmja HUCKe BPeAHOCTU eIMMUHULLIE NOHaB/bakbe
KOpaKa Yy W3BpLUEHY Npoueca, M Ha Taj HAYMH CMakbyje aHraXkoBarbe JbYACKMX pecypca,
OAHOCHO pafHe cHare. 3anocneHn ce ocnobahajy 6aB/berba aMUHUCTPATUBHMM 33a4aLMMa U
Ha Taj HauMH MMajy BMWeE BpemeHa Aa ce 6aBe nocnoBMma Koju cy 6uTHM 3a HBaHKapcKo
nocnosare. OBO je jefaH 04, HauMHA 3a CMakbeHEe TPOLIKOBA M BpPeEMEHa 33 W3BpLUEHE
nocnosa. AytomaTunsaumja NOCN0OBHMX NpoLeca y 6aHKapCKOM NOCNOBaky eIMMUHULLIE KOpaKe
M onepauuje Koje ce nNOHaB/bajy. TPOLKOBU W Bpeme yTPOLIEHW Ha OBe KOpaKe Koju ce
NMOHaB/bajy CPAa3MEPHO CY CMakbEHM KPO3 ayToOMaTU3aLmjy BaHKapCKOr MocnoBama.

YBohetbe WUT TexHonornja y 6HaHKapcko nocnosare AoBoAM A0 noBeharba armaHOCTU M
dnekcnbunHocT onepaumja, Koje goBode A0 npomeHa y byayhHoctu. Ha oBaj HauuH ce
omoryhaBa 6aHKaMa fa No60sbLajy CBOjy KOPUCHUYKY YCAYTY, KPO3 pa3inumnTe KaHane. Tako ce
obe3behyje HecmeTaH TOK y NPOLLECMMA, KAao LITO CY YK/by4YMBakbe KOPUCHMKA U KOPUCHMYKA
noApLiKka, WTo AoBoan A0 nosehatba MOBepeHa M N0jaJIHOCTU KAnjeHaTa. AyTomaTtmsaumja
nojeAHOCTaB/byje NPOLEC YK/by4MBarba KOPUCHMKA M ybp3aBa OAroBOP Ha YyNUTe KOPUCHUYKE

nogpLike.

MOrne4d CA ACriEKTA OPrAHUZAUMNOHE
CTPYKTYPE

NOr/IEAQ CA MNOrneg cA
PECYPCA VMNPABJ/bAHA

Cnuka 10. Modenosarbe nocaosHuUx npoyeca (BPM-a) ca pazauyumux noesaeda rnocnosara

YBohere ayTomaTuMsaumje y ynpas/batbe MNOCNOBHMM npouecuma (BPM) y 6aHKapcko wu

dMHAHCKjCKO MOC/noBakbe je Yy Nnoc/neawoj AeueHuju noctano Bogehe uMHBeCTUpame Y
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ayTomaTusaumjy y csety. Kpajem npowsior v noY4eTKOM OBOr BeKa CMaTpano ce Aa je TelkKo
ayTomaTmM3oBaTM 6aHKaApCKo Moc/noBakbe, NOCEOHO OHO KOje Ce 3aCHMBA/NO Ha Py4yHOM
obaB/batby 04, CTpaHe 3anocneHux. 3axsasbyjyhu 6p3om passojy UT TexHosnormje, oAHOCHO
aurutanusauuje n aytomatusaumje, 6aHke WMPOM CBETa Noyene cy Aa y/aXKy BelnKa cpeacrsa
y ayTomaTm3aunjy CBOjUX K/bYYHUX NpoLeca, a ca Unu/bem Aa ce CTeKHe KOHKYpeHTCKa npeaHocT
Ha TPXULWTY.

YBoherbe UT TexHonoruja y ynpassbarbe NOCNOBHMM npouecuma y 6aHKapcKoM MocnoBamby
yHeno je pnekcnbunHocT y obassbarby onepaunja. HajjeaHoCTaBHMjM HaumH, Aa 6u pasymennu
dnekcmbunHoct 6GaHKApCKMX onepauuvja, je nocnosare nytem 6aHKomaTta, rae nopep,
nogusarba HOBLA MOXKeTe Aa BpwuTe M ogpeheHe TpaHcakuuje, a U ynaaty rotosuHe. Jow
jepaH npumep je mobunHo 6aHKapcTeo, rae BehuHy cBojux notpeba KAMjeHTU Mory Aa pelue og,

kyhe, ns portese.

Cuctemm 3a ynpas/batbe MNOCAOBHUM npouecuma (BPMS) nomaxky y TpaHchopmaunjm
6aHKapckux onepauuja, obesbehyjyhn 60/by BMA/BUBOCT M KOHTPOJY KPUTUYHMX TOKOBA
nocnoBama, enMumnHuwyhu rpewwke n ybpsasajyhu Bpeme ogrosopa KanjeHaTa. TOK NOCNIOBHUX
npoueca y 6aHKapCTBYy Ca CTAaHOBHWULUTBOM M NPMBPESOM MOXe Ce NojeAHOCTaBUTU WU
onTMMM30BaTM CcoGTBEPOM 3a ayTOMaTM3aLMjy NOCNOBHMX nNpoueca. Hajbos/bu HaumH pa ce
M3BYKY MaKCMMA/ZIHE KOPUCTM 0OfF, CUCTeEMa 33 YyhpaB/bakbe€ [MOC/JOBHUM MNpoOLecnuma je
uMmnaemeHTaumja y ¢asama. ®asHa mmnnemeHTaumja cuctema 3a ynpaB/batbe MOCAO0BHUM
NPOLLECMMA MOYMHbE TAaKO LWITO Ce UMMAEMEHTUPA Y NPOLLECMMA YHYTap oAe/berba, a 3aTUM Ce
npenasu Ha npouece Koju obyxsaTtajy pasnmMunta oaesberba, U Taga Aajy Hajbosbe pesyntare.
K/by4HM noKasaTesbm yUMHKA, Kao WTO cy Bpeme obpase, Bpeme o4rosopa u LeHa, Tpeba aa ce
nperneaajy 1 ynopezae ca BpegHoCTMMa npe umnaemeHTaumje. ,YcKa rpaa“ npoueca mopajy 4a
6yay naeHTMdMKoBaHa, aHaM3MpaHa U pelleHa, Kako 6u ce nobosbliana eprMKacHOCT npoueca.
Buno Koja ,ycka rpna“ npoueca, Koja cy naeHTUOMKOBAHA Yy KOpaKy npernena, mopajy ce
pewuntn npeypehmBarwem wunn peaeduHucarbem 3agaTtaka. KoHTMHyMpaHa npoueHa w
yHanpeherwe npoueca Ccy UWb UMNIEMEHTaUMje CcUCcTemMa 3a YnpaB/bakbe MOC/NOBHUM
npouecuma 3a 6aHKapCcKo nocnosame. [NaBHM UW/b ayTomaTM3aumje npoueca y 6aHKapcKom
NOCNOBakby je NoCcTU3are GNeKCMBUNHOCTU M arAHOCTM Yy BaHKAPCKOM NOC/0Bakby.

Ha ocHoBYy cBera M3HeTOr y NpeTxogHOM M3/arakby, MOXEeMO 3aK/byYY4UTU KOju Cy TO npouecu
Koju 6u ce yBoherem UT TexHOOMMja y NOCNOBakbe, OAHOCHO ayTOMAaTM3aLUMjOM, YHanpeaunu.
Tu npouecu cy:

» KOpWCHWYKM cepBuc;
» KoHTpona ycknaheHocTuy;

» 06paja KpeauTHe KapTUuLe;
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» MMpaherbe gocnennx obasesa;
» Obpaga kKpeauTa;

» OTKpuBarbe NpeBape;

» AyTomaTtu3auuja M3BeLlTaja;

» 3aTtBapatrbe Hasnora v ap.

YBohera cuctema 3a ynpaB/bakbe MOC/IOBHMM NpouecMma y 6aHKAapCKOM NoC/i0Baky AoBene
61 no obaB/barba BMLE OMepalmja, Y3 aHraXKoBakbe Marbe JbyACKMX pecypca. CTaTUCTUYKM
nogaum Koju cy paheHn y ceeTy nokasyjy Aa 6u Ha oBaj HaumH HaHKe ywTeaene oko 20 go 50%
BpemeHa 3a obaBs/batbe DaHKApCKMX onepaumja. YkMaawem onepauuja Koje ce noHaB/bajy
MOXe ce CMarkbUTU Bpeme obpage v nobosbwatv onepaTmBHa ePUKACHOCT HaHKapPCKUX
npoueca. Cee 0Bo goBoAM A0 MNobosbluaktba KOPUCHUYKOT MUCKYCTBA, M HA Taj HauuH 6u ce
CMakbnAM onepaTMBHM TpowKoBu 3a 75%. HeonxoaHa je aurntanusaumja y 6aHKapcKom
nocnosamy; bun lejtc je pekao ga je 6aHKapcTBO HEONXOAHO, ann 6aHKe HUcy. baHKapcTso je
00 Haller CBakogHEeBHOr XMBoTa. MehyTum, HauMH Ha KOju /byaM KOMYHUUMPAjy ca baHKama
3Ha4ajHO ce NPoMeHuo 360r AUrMTanHor yTnuuaja?. TexHoNowWwKM ynyheHn MuaeHnjanum o4eryjy
b6ecnpekopHO 6aHKAapCKO WMCKYCTBO KPO3 pasinuMTe KaHane aurmtanHor 6aHKapcTsa.
AyTomaTmsaumja OGaHKapcTBa je W3MEeHWNa OKBUP TMOC/AOBHUX npoueca y 6GaHKapcKoj
nHayctpuju. baHke Tpeba pa npeucnuTtajy/pegeduHMWLY HAYMH Ha KOjU KOMYHMUMPajy ca
CBOjUM KAWjeHTMMa. [urutanHo 6aHKapCTBO Ce OJHOCKM HA MNpyXakwe WU3BaHpeaHOor
KOPUCHWYKOT MCKYCTBA Ha BMLWE AUTMTaNHMX KaHana. Cee Beha noTpeba noTpowaya 3a
npuctynom GaHKapCKMM ycnyrama nytem AUrUTaAZIHMX KaHana AoBena je A0 mnopacTa HOBMX
GaHKapCcKUx TexHonormja Koje pepeduHMwy O6aHKapcKu nej3ax. baHKke he mopatm ga
PEKOHCTPYULLY cBoje BaHKapcKke naatdpopme Kako 6u bune npase gurutanHe b6aHKe. baHKapcke
ycnyre mopajy ga ce pokycmpajy Ha reHepucarbe 6ecnpekopHOr OMHMKAHaNHOr UCKYCTBA Koje
je npunaroheHo mobunHum ypehajuma 1 moxKe ce NPUMEHUTU HA Apyre AUrMTanHe KaHane.
MNoTpebHO je pa baHKke pasymejy notpebe KaujeHaTa, WTO 3axteBa MoOhHy AurMTanHy
aHanutuky. Kopuctehun aHannMTUKy BEMKMX NOoJaTaKa M TEXHONOIMjy reonokaumje, baHke caga
MOTy aHanu3MpaTM HaBuke W npedepeHunje KnvjeHata. OBO pasymeBarbe MM NOMaxke Aaa
npeasuae notpebe Kymaua W Npy)Ke peseBaHTHE MOHyAe M ycayre. AHanMTMKA Kynaua ce
Takohe MorKe CKOPUCTUTM Kao anaT 3a pa3Boj Npoun3Boaa.
PeuHxXerbepuHr 6aHKapcKor nocnoBamwa he fOBECTM 40 NET OYEKUBAHMX K/bYYHUX TPEHAOBA, a
TO Cy:

» Toseharbe oUeKMBarba KMjeHaTa 3a OHAajH U MOBMAHO BaHKapCTBO;

» be3bepHocT nogartaka he nocratv BUTanHa;

» TpuopuTeT cy 6p3nHa 1 KBaNUTET KOPUCHUYKOT UCKYCTBA;
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» PepeduHncarbe baHKapCKOr UCKYCTBa;

» MMoBehaHo ycBajatbe OTBOPEHMX CEPBUCA U APXMUTEKTYPE MUKPOCEPBUICA.

Ycnyre pgurutanHor 6aHkapctBa Tpeba Aa noaprke 6ecnpekopHy WMHTerpauujy v armaHocr.
OTBOpPEHM AayTOMATCKM CUMCTEMM MocaoBakba omoryhasajy rnaTky MHTeponepabuaHocT namehy
Pa3IMYUTUX Meaunja, LITO NOMAXKe OCHOBHOM cucTeMy BaHKe Aa ce noseke ca A06aB/bayunma
Tpehux cTpaHa. ApXMTEKTYpa MUKPOCEPBMCA MOXKE A3 Ce KOPUCTU 3a pa3bujarbe BaHKapCKUX
anaukauuMja Ha noaycnyre, Koje MOry fa KOMYHMLMPAjy HENpPUMETHO MPEeKo OTBOPEHMUX

cncrema.

3.2 NMocnoBHM Npouecu y ocurypasajyhum apywrsuma

TpxuwTe ocuryparba je [AOMMBENO MHTEH3MBHe npomeHe, 3axBaheHe npouecom
rnobanunsaumje y nocnepre ABe peueHuje. lMpomeHe cy [oBene A0 YKPyMnHaBaka
ocurypaBajyhux gpywtsa Kpo3 npouec mepuoBarba (Npunajakba) U akBusMumje, a Koju cy
npeacTaB/banv Hajsehe nocnosHe onepaunje ose BpcTe. [lpomeHe Ha TPXKULWTUMA Koje cy
HacTane ycnen nubepanusauunje U aeperynaumje ycnosa NOC/OBakba, @ Yy WUCTO Bpeme U
NPOMEeHe MOCNOBHMX NPOLECA, HajBUA/bUBUNjE Y Ae/ly eNEeKTPOHCKOr Noc/ioBaka, U nosehare
3axTeBa CTaHAapAu3aumje opraHuM3aumje U MNOCNOBaka, AOBEIW CYy A0 Kpeupara HoBe
MOC/NOBHE Mane y mnoapyyjy nocnosara ocurypasajyhux apywrasa. MNpouecom npunajara m
npeysmMmarba ocurypasajyhux gpywrtasa ybp3aBa ce npouec NpolmpuBakba NOHyAe ycayra u
yBoherbe HOBMX MOCNOBHMX Npoueca y NOC/0Bakby OBMX ApywTasa. lNpouec npunajakba u
npeysMmara [OBEO je A0 pasBoja M pacta ocurypasajyhux ppywrtaBa, aanm U BUCOKY
ansepsnduKaunjy amcnepsmeHmx pusmka. OBM NOCTynum, ¢ Apyre cTpaHe, 0TBapajy HU3 HOBUX
GYHKUMOHANHMX OpPraHM3aumoHmx npobaema Koju 3axTeBajy AeduHucarbe M ynpas/bakbe, Kako
HOBMM, TaKo M MocTojehm NOCAOBHMM MpOLLECMMaA, 3 CBE Y UM/by YCMEWHOr Nnoc/ioBaka U
ycnewHor ynpas/batba ocurypasajyhum ppywrtsuma. HenpectaHa 6opba 3a nosehame
BPe4HOCTM ApylITaBa OCTBapyje ce Kpo3 yHanpehere KBanuTeTa mocnoBaka M nosehare
YKYMNHOr KanuTtana. [a 6u ce nosehao KBanuTeT, a UCTOBPEMEHO W KanuTan, NoTpebHo je
MepUTU CBaKy Of, NepcnekTMBa NocioBakba ocurypasajyhux apywrasa. [a 6u HewTo mepunu,
MOpPaMo @ UMaMo AedUHUCAHE jaCHe Ln/beBe M CTPATErnjy NOC0BaHba, @ aKO HELUTO MEPUMO,
ca TUM MOXXEMO YCMeLWHOo M Aa ynpas/bamo. [oTpebHo je ocTBapuTH edpekTe eKOHOMMje oncera,
a ca Apyre cTpaHe, OCTBAPUTU LLeHOBHY KOHKYPEHTHOCT KPO3 NPUXBAT/bMBY LiEHY yCayra, pa3Boj
HOBMX YCNyra M HOBMX TpXKMWTA M nosehare npuxoga. NNpomeHe Ha TPXKULWITY OCUryparba
[oBefie Cy A0 OTBapakba MNOTEHUMjaIHO BE/IMKMX TPMKUWTA C BEOMa Hepa3BUjeHOM W

HEKOHKYPEHTHOM MOC/I0OBHOM CTPYKTYPOM.
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[a 6w carnepganu nocnoBHe npouece ocurypasajyhux gpyliTasa v ynpae/batbe€ NOCAOBHUM
npouecuma, notpebHO je Aa aHaNM3MpPamo MocnoBake ocurypasajyhux ApywTtasa U BUAUMO

KOja je pa3nvKa y 04HOCY Ha NOCNOBaHaA Y APYrMM AeNaTHOCTUMA.

OcurypaBajyhe pgpylwTBo je npaBHO Auue Koje ce 6aBu penatHowhy ocuryparwwa u/wmam
peocuryparba. [a 6u ocurypasajyhe apywtBo 06aB/bano AeNaTHOCT OCUryparba, OHO MOpa
3aK/byuMTM YroBOpP O OCUrypakby ca ocurypaHukom. Ob6asese ocurypasajyher apywTea
npeacTas/bajy cBe obasese Koje je OHO Mpey3eno yroBOPOM O OCUryparby, a TO je: ucnnata
yroBopeHe cyme, OAHOCHO HaKHaze, Koja je aeduHMCaHA YroBOPOM O OCUrypatby, MOAUCOM
ocuryparba, Kao M yCI0BMMa OCUrypakba. M3 HaBeaeHOr MOXKEMO 3aK/by4yuUTU Oa Cy YroBopHe
CTpaHe yroBapay ocuryparba M Ocurypasay, aim Aa ce, Kog, OCUrypaHor C/ayyaja, nojassbyjy M
Apyra 11Mua, OogHOCHO, UM OCUTYPAHMK MM OCUIYpPaHOo anue uam Tpehe anue, Koje HasnBamo U

KOPUCHUKOM Ocurypara.®

NMPOAAIJA OCUTYPAHA
\ 4
Mpoaaja ocurypatrba Mponaja ocur. manom u MpoAaja ocuryparba
rpahaHuma Cpearem KOpNopaTUBHUM
npeay3eTHUWTBY KIMIEHTMMA

Cnuka 11. Krby4HM NOCNIOBHM NPOLLEC NPOAAje OCUrypama

OcurypaHuK je GU3MYKO MM NPaBHO NMLE KOje 3aK/byyyje YyroBOp O OCUrypakby Yy CBOje Mme u
33 CBOj payyH, M Ha Taj HAuYMH CMakbyje PU3NK Of, HeXKe/beHor aejcTBa Hekor gorahajab. Y
nocnoBaky ocurypasajyhux gpywrtasa cycpehemo TepmuHe OCUTypaHWUK, yroBapay U KOPUCHUK
ocurypama. Y npakcu ce Hajuewhe fgewasa Aa je TO jeAHO AMUE, anuM TO HUje YBEK CAyuya;.
[ewasa ce ga cy y 0NacHOCTU U pU3MKY M3noxeHa u Tyha nobpa nam Heka gpyra amua, a cee 10
MOpa MMaTU YyCKe Be3e ca ocurypaHuMkom. OBakBe npumepe Hajuewhe cpehemo Kop

MMOBUHCKOI OCUTypatba, FAe OCUIYPaAHUK HE MOpa YBEK BUTU M CONCTBEHUK OCUTypaHe CTBapH,

5 Mpkwuh 4., Memposuh 3., Uearnyesuh K., lpaso ocueyparba, beozpad 2006, cmp. 69; 4n. 897
¢ Ulynejuh ., Mpaso ocueypara, beoepad 2005., cmp. 155
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Beh Heros yXuBanay. McTtu npumep je Koa ANYHOT ocuUryparba PU3MK CMPTHOT UK HecpehHor
C/ly4aja MOXKe NPeTUTU HEKOM APYyrom Auuy (Hnp. 6pavHn apyr).

KopuCcHUK ocurypatba je $pM3MYKO MK NPABHO NLE KOME Npunaga HakHaga M3 ocurypama. Y
OBOM CJly4ajy Kao KOPUCHWUK W yroBapay ocuryparba ce Hajuyewhe jaB/ba UCTO /iMLE OAHOCHO
ocurypaHuk. Hasms ocuzypaHuk Tpeba ynotpebs/baBaTv Kaja je N1Le Koje KOpUCTU ocurypatse
6110 BaH yroBopa y TPEHYTKY HEroBOr 3aK/byyetba, Tj. HE MOojaB/byje Ceé HU IMYHO, HUTKU NPEKO

3aCTyMnHMKa.

NPOAAJA OCUTYPAHLA TPABAHUMA

A 4 A 4 l

Yrosapamwe
[/|3pap|a nonuce ObHoBa ocurypamra
ocurypama
OCUTypaksa rpahaHcTBy
roahaHcTByY

Cnuka 12. Mpouec npogaje ocurypatsa rpahaHcTey

NPOAAJA OCUTYPALA MAJZIOM U CPEAKEM NPEAY3ETHULLTBY

A 4 \ 4 v

Yrosapame M3paga nonuce O6HoBa ocurypara
ocurypama MCI ocurypara McCn

Cnuka 13. Mpouec npogaje ocuryparba Maaom U cpegrem npeay3eTHULWTBY

NPOAAJA OCUTYPAHA KOPIMTOPATUBHUM KNTMJIEHTUMA

A 4 \4 v v

Yrosapame MN3paga nonuce O6HoBa
JaBHa HabaBKa

ocurypama KK ocurypama ocurypatsa MCI

Cnuka 14. Npouec npoaaje ocuryparba KOPNopaTUBHUM KANjEHTUMA
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N3 cBera HaBeAeHOr, OAHOCHO M3 OCHOBHEe QYHKUMje M OCHOBHMUX enemeHaTa opraHusaumje
ocurypasajyhux apylwrasa, nponsnaase u OCHOBHW MOCNOBHM Mpouecn. AKO CMO peknu aa je
OCHOBHA ¢YHKUMja ocurypaBajyhmux apywTtaBa ucnnata HaKHage LWTeTe OCUrypaHWUKa Koju
nnahajy npemujy ocuryparba y Cny4dajy HacTaHKa WwTeTe, To ce He 6K morao octBaput 6e3 osor
jacHo peduHMcaHor nocnoBHoOr npoueca. MNopen jacHo geduHUCaHUX NOC/IOBHUX MNpoueca,
noTpebHO je MMNAEeMeHTUPATM CUCTEM 3a ynpas/batbe MOC/OBHMM MpoLEecMma y NoCcnoBMMA
ocurypaBajyhux apywTaBa. AKo cy jacHO AedUHUCAHW NOC/NOBHM NPOLLECUM U Ha OCHOBY HUX
aAeduHncaHe NoNMTUKe U Npoueaype, He NOCTOjM PU3MK Aa Ce CBe OCUTypa 04, NOTeHLUMjaNHUX
rybuTaka, a Heke U Huje moryhe ocurypati no pasymHoj ueHu. Ocurypasajyha gpywtea cBojum
noMTUKama u npoueaypama geduHuLy Koje puU3nKe HUCY CMPEMHU Aa NPUXBATE M U3 KOjUX
pasnora. Ja 6u pu3nk bro npmuxeaT/bnB 3a ocurypasajyha gpywtsa, oH mopa nmaTtun ogpeheHe
KapaKTepUCTUKe Koje cy aedurHUcaHe NoanTUKama ocurypaBajyhux apyltasa, a To cy:

» [ybuTak Koju je Npoy3poKOBao PU3NK MOpa BUTK AePUHMUCAH U MEP/bUB;

» [ybutak mopa b1UTK HenpeaBUANB UK CNyYajaH;

» Mopa noctojaTn AoBo/baH 6POj BEAMKUX jeaHAKUX M3nararba ga 6u ce rybuum moram

pPaLMOHANHO NPeaBUAETH;

» [ybuTtak He cme 6UTK KaTacTpodanaH.

OBe uyeTMpu KapakTepuctuke ce cpehy y mHorum nybamkumjama Koje ce 6aBe npoyyaBatbem
ocurypama 1 peocuryparba, 1 mm hemo nx npuxeaTuTu.

Mopepn, 0BMX pU3MKa KOjUMA Ce Ocuryparbe Hajsuwe 6aBu M Kojuma noknamwa Hajsehy naxmby,
nocToje M cneunduyHM puU3MUM KOjuMa ce Takohe mopa NOCBETUTU Naxka M MOopajy ce
npoueHntn. CBa ocurypaBajyha gpyliTBa Cy opraHM3oBaHa TaKo Aa MMajy cBoje dununjane m
eKCno3uType, anu je camo ApywTBO NPABHO /NWLE WU OHO rapaHTyje mucnnaty obasesa CBOM
CBOjOM WMMOBMHOM. TO MOKasyje Aa je noTpebHO MmMNiemMeHTUpaTU CUCTEM YNpaB/bahba
nocnoBHMm npouecuma (BPMS) Ha HMBOY ocurypaBsajyher gpywTea, a nocie KackagmpaTu Ha
cse punnjane n ekcnosutype. MNotpebHo je pedmHUCcaTN LU/BEBE U CTPATErMNjy HA HUBOY Lenor
ApywTBa, Koju 61 6unm ocHoBa 3a AeduHUCare UM/bEBA WM CTpATernja 3a cBaky ouaunjany u
ekcnosunTtypy. MNMokasatesbm ycnewHoctn uam KPI cy, npe ceera, NOKpeTayn CBMM 3anocneHnm aa
WTO ycnewHwnje obaBsbajy cBoje nocnose. NoTpebHO je gaTW 3anocieHMMa Aa pafe oOHe
nocnoBe 3a Koje cy obyyeHn n ocnocobs/beHmn 1 Koje page Hajbosbe, a 33 o6aB/beHe NocioBe Mx
Tpeba moTUBUCATMW.

Y nocnoBaky ocurypasajyhux gpywTaBa notpebHo je ga ogabepemo, UMNAEMEHTUPAMO,

npatumo Key Performance Indicators (KPl) n no voMma oLeryjemMo Noc/oBakbe Y PasiMiuTum
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dasama M NoO Pas3IMYUTUM NOCNOBHMM MPOLLECMMA, U HA OCHOBY HUX AOHOCMMO KOPEKTMBHE
Mepe. Ha OCHOBY MOCTaB/bEHWX MOKa3aTesba, @ KOjU Cy MPOUCTEKNM M3 LM/bEBA U CTpaTernje
nocnosaka, ocurypasajyha ApywTsa npaTe AOCTUTHYTe 3aupTaHe W OCTBapeHe LuM/bese,

OAHOCHO npate Aa ce 6110 KakBa o4CTynarba NPUMETE Ha BPeMme U Aa ce pearyje.

3.2.1 NocnoBamwe ocurypasajyhux apywrasa y Peny6auum Cpbuju

MpBeu nocnosu ns obnactn ocuryparsa y Cpbuju cy 3abenexkerun y 19. Beky Kaga cy ce nojasuae
T3B. ,Kowape” Munowa ObpeHoBuha, Ynja ce NpumeHa 6asnpana Ha HayeMMa Y3ajaMHOCTU U
connpapHoctn. OBO ce MOXKe CMATPaATU MOYETHUM KOpaKom ocuryparba y Cpbuju. Mpseu yrosop
0 ocurypamy y Cpbuju nommnme ce 1839. rogmHe, a yrosopom je buna ocurypaHa Kyha, u 1o Kog,
TpwhaHcKor ocurypaBajyher gpyLutsa, a Cyma ocurypatba je nsHocunaa 175 tanupa. OcurypaHuk
je npemujy ocuryparba HaniaTMO HEKOJ/IMKO AaHa KacHuje Kaga my je Kyha msropena’. Mpsu
3aKOHCKM NPONUC y KOjeM ce NoOMUHe ocuryparbe y Cpbuju 61o je Cpncku rpahaHCKM 3aKOHUK,
AoHeceH 1844. rogunHe. Ocurypame je 6110 peryncaHo ca ABa YaaHa OBOra 3akoHuKa. Mnak,
npaBu pasBoj ocuryparba Yy Cpbuju, KPO3 OpPraHU3oBaH WM MHCTUTYLMOHANaH o064uK
ocurypasajyher apywTtBa, 3abeneeH je TeK Kpajem [AeBeTHaecTor Beka. lpBa OCHOBaHa
ocurypasajyha apywTsa 6una cy y cTpaHom BaacHuwWTBY. [pBo ocurypasajyhe aApywTeo Koje je
0CHOBaHO y Cpbuju je Hemauyko AHKep ApywWwTBO, ocHOBaHO 1861. roguHe, 3aTum TpwhaHcKo
onwTte ocurypasajyhe apywTBo, ocHoBaHO 1867. u eHrnecka apywTsa North British &
mercantile insurance company ocHoBaHo 1874. roanHe u Gresham LA, ocHoBaH 1877. roaunHe.
Kako cy ocwurypasajyha gpywTtsa 6una y cTpaHOM BAACHWULITBY, M 3aKOHCKa pellerba Cy ce
O[IHOCMNA UCK/bYYMBO Ha tbuX. TaKo je y Cpbujn BaxkMo 3aKkoH 0 ocurypasajyhum apywitsuma,
AOHeceH 1982. roauHe, a y XpBaTCKOj CYy BaXWAU NPOMNUCU O OCUTYpakby Caap)KaHu y
XpBaTCKOM TProBaykOM 3aKOHMKY KOju je npeacTaB/bao peuenuujy Mahapckor TprosmMHCKoOr

3dKOHWKa.

3aKOHOM 0O aKLMOHAPCKUM APYWTBMMA KOju je aoHeceH y Cpbuju 1898. rogmHe, npeu nNyT ce
perynuvuy ycnoBu OCHMBaka M NPaBHU NONOXKaj gomahux ocurypasajyhux gpywtasa. YcBajare
OBOr 3aKOHa [0BeNO je A0 OCHMBaka npBux gomahux ocurypasajyhux pgpywrasa. Mpso
ocurypasajyhe apywTtso y Cpbuju je Opesbere 3a ocurypame beorpaacke 3agpyre, Koje cy
ocHoBanu Thophe Bajbept u Jlyka henosuh 1897. roguHe. [locne ocHMBaka OBOr
ocurypasajyher gpywTsa, 1906. roanHe ce oCHMBA jol jeaHO ocurypasajyhe ApywTBO, U TO je

6una Cpbuja. Ocurypasajyha gpywTBa Koja cy ce ocHmBana y Cpbuju, cBoje mocnoBarbe cy

7 Dunav osiguranje - http://www.dunav.com/Dynamic/Listltems,intLangID,10,intCategoryID,18.html 5
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6asnpann Ha MCKycTBMMa ocurypasajyhux ApywTaBa M3 pas3BUjeHUX 3emasba, NPBEHCTBEHO
Benuke BputaHuje. O3HaKe Aa je HEWTO ocurypaHo bune cy meTasiHe naoye Koje cy ce Kauune
Ha Kyhe. OBe 03HaKe cy ce nojas/bMBane u nocae [pyror CBETCKOr paga, bune cy KMBOMUCHUX

60ja, a HeKe cy n AaHac odyBaHe (jeaHa je npuKkasaHa u Ha Canum 15).

8

CPIICHO

[1PYLUTBQ3» OCHTYPAHHE
y GEOTPARY '

DU ¢ T e PR v el 5 -
Cnuka 15. Chuka o3Hake ocurypaBaya ,Cpbuja“ Ha Kyhu y Beorpaay 13 nepuoga npe Apyror

cBeTcKor paTa, M3Bop: http://www.skyscrapercity.com/showthread.php?t=406398&page=296

Ha canum je nprkasaHa meTanHa nao4ya ocurypasajyher gpywTtsa ,Cpbuja'’’. Ha meTanHoj naouu
AOMUHMpPa nnasa 60ja, a upBeHom H6ojom cy ucnmncaHa cnosa Cpbuja. Mopen Tabnn, jegHo of,
obenexja pa cy ocurypaBajyha ApywTBa npuxBaTUAa HauyMH NOCNOBaka ocurypasajyhunx
APYLTaBa U3 pasBUjeHUX 3emasba, NPBEHCTBEHO 3eMasba 3anagHe Espone, jecy U akumje Koje

cy usnasana ocurypasajyha gpywrtsa, v To U3 nepuoga npe [Jpyror cBeTCKOr paTa.

»
~

FAACH HA ACHOCHO LLA
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LOPEMUA™ NPBO CPMOKO APYLUTERO A OCHMIYPArGE
e SRR TR
- ' - '.,——.— - =8, -
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|.”V \.i‘n 4 - _—
Cnuka 16. CnuKa akumje ocurypaBaya ,Cpbuja“ ns nepmoga npe pyror ceeTckor pata, M3Bop:

HapoaHa 6aHka Cpbuje http://scr.digital.nb.rs/collection/akcije
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Mopep oBa gBa ocurypasajyha aApywTsa, A0 noyeTka Mpsor ceeTcKor pata y KpasbesnHu Cpbujm
Cy nocnosana jow pABa ApywtBa, U To Jyzocnasuja w Lllymaduja. Pa3Boj nocnoBakba
ocurypasajyhux gpywrasa y KpasbesuHu Cpbuju gocturao je cBoj BpxyHau, usmehy asa para.
MouyeTkom [pyror ceeTckor paTta y Cpbuju je nocnosano 28 ocurypasajyhux apywTtaBa. AKo ce
aHanuaupa BenmMunHa noptdonmja, Ha NpPBOM MecTy ce u3aBaja JadpaHCKo ocuzypasajyhe
Opywmeo, a nocne Tora Assicurazioni Generali. Op pomahux ocurypasajyhux gpywtasa Tpeba

n3aBojutn Jyeocnasujy, Koja je 6una nosesaHa ca MUHXEHCKMM ocurypaBajyhnum gpyLiTBOM.

Mocne [pyror cBeTckor paTta, ocurypasajyha ApywTsa je 3agecuna ucta cyabuHa Kao n octana
npeayseha. HakoH HauuoHanusauumje npuBpegHMX ApylwTaBa 3a OCUryparbe, A0Ma3v Ao
LEHTPANM3aunje NocaoBa OcUrypatba Ha TepuTopuju uuTaBe ApkaBe. [ocneanua Tora je
dopmuparee jegHor ocurypasajyher ppkaBHOr 3aBoAa, OAHOCHO [lp)KaBHOr 3aBofa 3a
ocurypame n peocuryparse, popmmparor 1945, rogmre (403).

Pa3Boj ocurypara u ocurypasajyhux apylwitasa o4sujao ce Kpo3 HEKOAUKO dasza. AKO ce NPBOM
dasom cmaTtpa ocHuBame [prkaBHOr 3aBoga, Apyra $asa nountbe 1962. rogMHe NPUMEHOM
3akoHa o0 ocurypaBajyhmum 3aBoamma W 3ajegHuUuUmM ocuryparba. OBUM npomeHama Aoaasun ao
AelueHTpanusaumje [enaTHOCTM ocurypakba M OCHMBAkba ocurypaBajyhux 3aBoga, a Koju
nocnyjy y tayHo ogpeheHmm genosmma COPJ. OcHuBajy ce ocurypasajyha ApywTBa Ha HUBOY
penybnvke, a notom Ha HuBOy ApKase. OBaj nepuwog y AutepaTypu ce Ha3MBa Nepuoj,

KOMYHa/1HUX 3aBoAa.

OBaj 3aKkoH HMWje 6BMO Ayro Ha cHasM, jep ce no4dyeTtkom 1968. rogmMHe ycBaja HOBM 3aKOH O
ocurypamwy U ocurypasajyhum opraHusaumjama, KOjum ce ykuaa TepuTopujasHM MOHOMOA, U
ocurypaBajyha apywTaBa Mory Aa nocayjy Ha Teputopuju umtase gpkase. OBMM 3aKOHOM
nountbe Tpeha ¢asa y pa3Bojy nocnepaTHOr ocurypatba.

YeTBpTa $asa nounte yctaBHMM npomeHama m3 1971. rognHe, Kao U nNpomeHom YctaBa u3
1974. rogmHe. MNMocnoBame ocurypasajyhmnx opraHmsaumja, Koje ce oA TaZia Ha3uBajy 3ajeaHuLe

ocuryparba 1 3ajegHuvue pusnka, 6asmpajy ce Ha camoynpasHUM criopasymmmad.

JdaHac Ha TpxuwTy Penybnunke Cpbuje nocnyje 20 ocurypasajyhux apylitaBa Koja ce base
ocurypartbem u peocuryparbem. Ocurypasajyha apywtsa Koja nocayjy y Cpbuju cy: AMC
ocuryparwe AA.0. — beorpag; AO0P Hosu Cag A.4.0; Generali ocurypare Cpbuja A.4.0;
fnobyc ocuryparbe A.[.0; Grawe ocurypare A.[.0; Munenujym ocuryparbe A.[.0; Sogaz

A.[0.0; Tpurnas ocurypare A.[.O; Uniga HexmBoTHO ocurypare A.[.O; Uniga XMBOTHO

8 OnwupHuje o ocueyparby y Jyeocnasuju npe [pyzoe ceemckoe pama y: Tacuh, A.: OcHosu ocu2ypama,
Ocueypasajyhu 3a800 BojsoduHa, Hosu Cad, 1975, cmp. 98-109
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ocuryparse A.1.0; Mepkyp ocuryparse A.[.O; QyHas ocurypare A.[1.0; OTP ocurypame A..0;
CaBa HeXxMBOTHO ocuryparbe A.[.O; CaBa XMBOTHO ocuryparbe A.[.O; Wiener Stadtische
ocuryparbe A.A.0; AO00P PE A.A.0; Generali peocuryparwwe Cpbuja A.A.0; OyHas PE A.[4.O;
Wiener PE A.4.0O.

Mpema nogaumma HapogHe 6aHke Cpbuje, TpxuwTe ocuryparea y Cpbuju y 2022. roguHu je
3abenexunno pact og 0,2%. Morkga oBaj npoueHaT pacTa He M3rieaa OnTUMUCTUYKK, ain aKko
ce yamy y o63up npobnemu Koju Cy HacTaauM Ha CBUM TPXKULITMMA, TAaKO U HA TPKULWTY
ocurypama, TO je 3anpaBo ONTUMMUCTMYKM NOAATAK, jep ce oveKyje onopasBaK y HapegHe ABe
roguHe, n gasbe uUcnog TpeHaa peanHor pacta. Kaga ce aHannsupajy TpeH40BM ocuryparba no
BpCcTama, A40N1a3nMMO A0 NMoJaTKa 4a je npemuja HeXUBOTHOr ocuryparba nopacna 3a 0,9% vy
NCTOj rOANHM, LITO je BULIE HEero y pasBujeHMM 3em/bama, rae je sabenexxeH pact og 0,6%, anu
Makbe Hero y 3em/bama y pa3Bojy, rae je 3abenexkeH pact og 2,7%. lNpemuje XKMBOTHOr
ocurypara y Cpbuju y 2022. rognHun benexke TpeHA naga v 1o 3a 1,9%. Kaga ce aHanusmpa
yyewhe y yKyNnHOj NpeMuju Ha cBETCKOM TpKMwTy y 2021. roanHun, Cpbuja je npema ocTBapeHOj

npemuju Ha 79. mecTy y cBeTy.

CeKktop ocurypatrba y Penybnnum Cpbuju, npema nogaumma HEC, no cteneHy pa3BujeHOCTH je
3HATHO MCNoA pa3BMjeHMX 3eMasba, OAHOCHO 3emasba EBporncke yHuje. Kaga ce aHanusupa
OAHOC YyKynHe npemuje u bpyto gomaher npoussBoga M yKynHa npemuja No CTAaHOBHUKY,
Buaumo ga je y Cpbuju yyewhe npemuje y 6pyto gomahem npoussoay y 2021. roamuHu
3acTyn/beHo ca ceera 1,9%, wTto Hac cBpctaBa Ha 65. mecto. OBaj NOKasaTes/b 3a 3em/be
EBponcke yHuje je 7%, a y 3em/bama Yy pasBojy Taj npoueHat je 3%. Ha ocHoBy Ao06ujeHunx
noZiataka, MoOXe ce 3ak/byuuTn Aa je Cpbuja Ha 3a40BosbaBajyhoj nosuumju, jep je npoueHat
Behu Hero y 3em/bama y pa3Bojy y EBponu n cpearoj Asunju u Hekum 3emsbama EBponcke yHuje,
Kao WTo je PymyHuja, umjn je npoueHat 1,1%. Moxe ce Takohe 3akwyuntn ga y Penybanum

Cp6ujun nocToju noteHumjan 3a nobosbluake NOcaI0Baka y 0Boj obnacti®.

Kapga ce aHanmsmpa npemuja no ctaHoBHUKY y Cpbujun, y 2021. rogmnHu nsHocu 176 gonapa nau
149 eBpa, WTO je cBpCTaBa Ha 62. no3uumjy y ceety. Kaga ce aHaau3npa UCTU MoKasaTesb Y
3em/bama EBponcKke yHuje, Koju nsHocu 2.670 gonapa, BUANMO KOJIMKO je Pa3BUjEHO TPXKULLITE
ocurypama y Cpbuju. Cpbuja ce morke nopeamTtn ca 3em/bamMa y pas3Bojy y EBponu u cpeamoj

Asnjn, roe usHocu 168 ponapa. Kaga ce aHanusmpa dMHaAHCKUjCKO TpxKuwTe y Penybanum

3 U3sop: World economic oulook, IMF, April 2023; Global economic and insurance market outlook 2023/24, Swiss
Re, Sigma No 6/2022, November 2022; World insurance, Swiss Re, Sigma No 4/2022, Jul 2022 u HapodHa 6aHKa
Cpbuje.
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Cpbujn, Koje obyxsaTa b6aHKe, ocuryparbe, AM3MHIT M [06poBO/bHE NeH3noHe ¢oHAOoBE,
ocuryparwe (ca 5,6% unam 5.985 mununjapam AuvHapa) 3ay3mma gpyro MecTto, ogmax M3a
6aHKapcKor nocnoBama, Ymnje yvewhe je 91,1%.

Opa ykynHo 20 ocurypaBajyhux gapywTtasa y 2022. roguHu, kbux 15 je y BehMHCKOM cTpaHom
BNACHUIWITBY KanuTana. lpema CTPYKTypu ocuryparba ApywTBa €A CTPAHMM BNACHULLITBOM
KanuTana, npeosnahyjyhe yyewhe y: KMBOTHOM ocuryparby ca 86,3%, NnpemMuju HEXKMBOTHOT
ocurypama ca 59,9%, yKynHoj umoBuHU ca 72,3%, Kao n y bpojy 3anocneHnx ca 65,1%. W13 ceera
0BOra BUAMMO 43 HAa TPXKMWTY ocuryparea y Cpbuju Hajsehe M gomuHaHTHO yyewhe umajy

ApywTtea y CTPAHOM BN1ACHULWLTBY Kannutana.

3.2.2 NocnoBHM NpoLecu y NocnoBaky ocurypasajyhux gpywrasa

JefjaH o4 HauMHa Ha Koju ocurypaBajyha ApyliTBa NOKyWwaBajy Aa OAPMKE KOHKYPEHTCKY
NpeaHoCT jecTe KOHTUHYMPaHO yHanpehere NocnoBHUX npoueca. YHanpehere MnocAoBHUX
npoueca Koje 3axTeBa TPXULWTe Tpaxkun Behy edMKACHOCT, KBANUTETHUjy ycayry u ckpaherbe
BpemeHa u3Bpwera ycnyre. Kaga ce aHanusupajy octane AenaTHOCTM Yy MNPOM3BOAHMM W
YCNYKHUM CUCTEMMMA, BULHO je Aa OCUryparbe 3HaYajHO KaCHW y ynpas/bakby M Nobosbluakby
MOCNOBHUX MpoLeca, a NOroToBo Yy MOC/AOBHMM MNPOLLECMMa NpoJaje ocuryparba M Hannate

noTpa*KMBaka.

Ynpas/batbe NOCIOBHUM MpoOLLECUMA Y ocurypasajyhum gpyluTenuma nomake KomnaHujama 4a
nsberHy fgocafawme 60MHE Tayke y MNOCNOBakby WM O3 CTBOPE OAPMKMBY KOHKYPEHTCKY

aneep3nduKkaumjy v aa page Ha noseharby TeXHOMOWKNUX MHOBALM]a.

Mpouecu y nocnoBary ocurypasajyhux KomnaHuja cy KpaTtku. MHoro BpemeHa Tpeba aa ce
yTPOLWM 3a NogHoOLlEeHE 3aXTeBa, jep je noTpebHa 0bMMHa ,nanMposaoruja” Koja ce 3axTeBa 3a
0bpaay 3axTeBa. [fpoMeHe Ha TPXKULITY Koje Cy HacTane ycaea naHgemuje gosese cy A0 Tora
Aa cy ocurypasajyha apywTtsa ycBojuia MOAEN pafa Ha Aa/bMHY, akKBU3ULMJY OUTUTaNHUX
K/AWjeHaTa M MOCNOBHWUX Npoueca y AUrMTasHoOM 061uMKy. AyTomaTuM3aumja TOKa NOCAOBHUX
npoueca ocurypara nomake ocurypasajyhmum ApywTBMMa Aa MnojeaHOCTaBe TOK MOC/IOBHUX
npoueca M Ha Taj HauuMH nobosbluajy NocNoBHe pe3ynTate. Kako ynpasB/baT MOCAOBHMM

npouecrma y ocurypasajyhum gpywtsuma?
NHTerpmMcaHn NocnoBHM npouecu ocurypasajyhmnx apywrtasa omoryhaBajy 6osby capaghy ca

K/NIMjeHTMMa M Ha Taj HayMH ybp3aBajy obpaay nosaTaka BesaHux 3a wrety. Onepauuje Koje ce

NOHaB/bajy Y TOKY paga Mory ce ayTomMaTM30BaT yBoherem cucTema ynpas/bakba NOC/JOBHUM
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npouecuma. AyTomaTtusaumja NocIOBHMUX NpoLeca Nomaxke ocurypasajyhum gpywrtsvma aa
O4pKe KOHKYPEHTCKY npegHocT nobosbliakbemM U ONTUMM3ALMjOM MOCAOBHMX Onepaluja.
Mobosbluatbe U ONTUMM3AUMja [OBOAE A0 YCNEWHKUjer NocsoBaka ocurypasajyhux gpylitasa.
Mogen 3a mepere neppopmaHcn he nomohu ocurypasajyhum apywteMma a Buae Koju cy um
npouecn HeeduKaCHM U Koje KOpeKTMBHE mepe Tpeba npeaysetn. Moaenom 3a mepeme
ycnewHoctn Tpeba aa ce obyxeBaTe CBM 3HAYajHM MPOLLECM KOjU ce oABMjajy Y MOCNOBakby

ocurypasajyhux gpylutasa.

NHaycTpuja ocurypama je jegHa o4 HajUHTEH3UBHUjUX MHAYCTPWUja U KapaKTepuwe je cBe Behu
061M nocna, Koju 3anocaneHn y ocurypaky He Moxke ga obassba CBAaKOAHEBHO, A Aa Y TO Bpeme
byne npoayktMBaH. CucTemMn 3a ynpas/bakbe€ MOCNOBHMM MpPOLLECMMA M MOAEN 33 Mepere
yCMewHOoCTM NOCA0Bakba MOry Aa NMOMOTHYy ocurypasajyhum apywrsuma ga nobosvliajy pas u

Nnoc/0BHe pesynTaTe.

Ynpas/batbe MNOCNOBHMM Mpouecuma y ocurypasajyhum ApywTBMMa je KOHTUHYMPaHO,
€BO/lyMpaHo JeduHUCarbe npoueca W ynpaB/batbe TOKOBMMA onepaumja. OHO nomake
ocurypasajyhum ApywtBnuma Aa KOHTMHYMPaHO npaTe U oNTMMMK3Yjy CBOje MOCA0BHE npoLlece.
Cuctem 3a ynpae/batb€ MNOCNOBHMM MNpouecMma ocurypasajyhux ApyliTaBa Moxe ce
AeduHUCATM Kao AWCUMNAMHA ynpaB/bakba, KOja TpeTUpa NOC/MOBHE NpoLuece ApywTBa Kao
CPeAcTBO Koje AMPEKTHO nobosbluaBa nepdopmaHce ocurypasajyher gpywTsa. Cuctemuma 3a
ynpas/batbe NOCNOBHMM MPOLECMMA YNpPaB/bajy /byau KOjU KOPUCTE anaTe 3a ynpas/batbe Aa

61 NOCTUrHM NOCTaB/beHE un/bese nocsoBara.

Mepere ycnewHocTn ocurypaBajyhux ApylwTaBa ce CNpoBOoAXM MepeHeM YCMewwHOCTU
NocnoBHUX npoueca. MoTpebHOo je MepuTH YCnewHOCT KPpo3 NPOoLEecHU NPUCTyn, jep ce jeaaH
npouec peanusyje Kpo3s Buwe nepcnektnea. CBaka puamjana n ekcnosutypa Tpeba Aa ynpassba
BMLLECTPYKMM OCHOBHMM NpoLecuma. Heynpas/barbe NOCNOBHMM NPOLLECMMa A40BOAMN A0 TOora
[a OHM MOCTajy XaoTUYHKM, peanusyjy ce y3 AocTa rybsberba BpPEMEHA, Ca NOrpelHUM
pe3ynTaTMma, He4oCTaTKOM NoJaTaka, HemoTuemucaHowhy M HeogrosopHowhy 3aNoOCNEeHMX.
YnpaB/baktbe MOCIOBHUM MpouecMma y ocurypasajyhum ApyluTBuma ofBuja ce Yy HeKOMKO
Kopaka, u To:

» [Ouns3ajH cuctema ynpasB/bakba MNOCAOBHMM MNPOLLECMMA: Y OBOM KOpaKy ce Kpeupa
obpasal, 3a NpUKyn/barbe NogaTaka o pasHMM TOKOBMMA MOCNOBHUX npoteca. Kaga ce
TOKOBM AeduHULY, [oAes/byjy Ce MHTepeCcHe CTpaHe 3a CBaKWM 3a4aTakK Koju Tpeba aa ce
ob6aBu. [lobap cucTtem 3a ynpas/barbe MOCAOBHMM MPOLECMMA MOXE Aa Ce M3rpagu

CamMoO Ha OCHOBY NPURYM/bEHUNX NOL4ATaKa U ,£|,o6po Ao4e/beHUNX 3a4aTakKa,
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» Mopgen cuctema ynpas/bakba MNOCAOBHMM MpouecMma: noTpebHo je moaenupatu
nocnosBHe npouece nomohy aujarpama Toka, Koju he nomohu pa ce Busyanusyje
penocnen porahaja;

» VmnnemeHTaumja cMcTema NOC/IOBHMX MPOLEca: Ha OCHOBY MoAeNa MMNIEMEHTUPa ce
cUCTeM 3a ynpas/bakbe NOC/OBHUM npoLecom. CUCTeM ce NPBO TECTMPA Ha Makboj rpynu
onepaumMja M NOCNOBHMX MpoLEeca, a 3aTUM Ha CBMM MpouecMma y ocurypasajyhem
ApYywWTBY.

» KoHTpona v Hagrnefare: NOCTaB/bEHU CUCTEM Ce HAArneaa W npatu, jep je notpebHo
NOEeHTUPUKOBATU NpaBe MaTpuLe 3a Meperbe ePUKACHOCTU U YCNEeLWHOCTU NOCNOBHOr
npoueca;

» OnTMMm3aumja: Ha OCHOBY MOBPATHUX MHPOPMALMja A0 KOjUX Ce AOLWN0 Y NPEeTXOAHOM
KOpaKy, OTKNakbajy Ce YOUeHW HeaoCTaum y ynpas/bakby NOCOBHUM MPOLECOM M Ha Taj

Ha4YMH ce npouec moamduKyje Kako 61 6o epuKkacHuju.

Cuctem ynpas/bakba NOC/IOBHMM NPOLLECMMA je YCMEPEH Ha MHTerpauujy /byau U AOKyMeHarta.
MHOrM NOCNOBHM Mpouecu ce Mory epuKacHO ayTOMaTM30BaTU KPO3 pellerba 3a ynpas/batbe

NOCNOBHUM npouecnma.

Llnknyc ynpas/bakba NOCNOBHMM MpouecMma y pagy ocurypasajyhux gpywitasa je UCTM Kao u
Kog, 6aHaKa M o4BuMja ce y HEKOIMKO KOopaKa, Kako cmo Beh onucanu, n To cy: An3ajH cucTema
ynpas/batba MOCNOBHMM MpPOLECMMA, M3pada CUCTEMA YynpaB/bakba MOCAOBHUMM MPOLECOM,
M3paja CMCTEMA, KOHTPOMA CUCTEMA M ONTUMM3aLMja NN PEUNKEHEPUHT CUCTEMA YNPaB/batba

NOCNOBHUM npoueCcom.

3.2.2.1 Uu/b ¥ NpegHOCTU yNpaB/bakba NOCIOBHUM NpoLecuma

Mogen 3a meperbe YCMewWHOCTU YCAYXKHUX CUCTEMA Y KOjUMa 3HayajHO MecTo 3ay3uma MU
nocnoeakbe ocurypasajyhux agpywrtasa je moryh camo y ciayyajy ako cy nNpoLecu jacHo
AedUHMCAHM 1 aKo ce ynpas/ba NOCAOBHUM npouecuma. Moaen mepera ycrnewHocTn Koju he
0byxBaTaTK YETUPU NEPCNEKTMBE MOCN0BAHA YCAYKHUX cuctema buhe 6asnpaH Ha pakTopmma
ycnexa, a To Cy NOC/IOBHU Npouecu. 3Hayaj cucTema 3a ynpas/bakbe NOC/NOBHUM MPOLEeCUMMa je,
npe csera, y nobosbwaky NepdOpPMaHCK YCAYKHOT CUCTEMA ONTUMM3ALMjOM MNOCAOBHUX
TOKOBa M OJprKaBatbeM MNpPOMEeHa HanpaB/beHUx y cuctemy. MoTpeby 3a cuctemmma 3a
yrnpas/baktbe NOC/IOBHUM NPOLECUMA Y NPOU3BOAHUM W YCIYKHUM CUCTEMMMA Cy Npeno3Hane

MHOre KOMMaHuje y CBETY M 036M/bHO MPUCTYNKIe OBOM Npobaemy.
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Y aHanuMsu nutepatype Koja ce 6aBM npoydaBatbem oOBe npobiemaTKe MNPOHAW/IN CMO
cnegehe un/beBE CUCTEMA YNpPaB/bakba NOC/JIOBHUM NPOLLECMMA:
» bnaroBpemeH W Nak MpPUCTYN aHanAM3M nopgataka A0 KOjux ce [0/asv U3 Bulle
KOMOWHOBAHMX U3BOPA;
» AyTomaTcKa CMHXpOHM3auMja cuctemcke nHdopmaumje;
» Kpeupare mogena (guruTtanHor) 3a jeAUHCTBEHE CLEeHapuje npoueca, 04HOCHO 33 OHe
onepaumje Koje ce CBakoAHEBHO NOHAB/bAjY;
» [pahere yuyMHKa 3aMOCNEHUX U HMUXOBOr AONPUHOCA NPOMEHama Yy Yhpas/bakby
npouecMma - Ha OCHOBY A0bOWjeHUX MHAMKaTopa AedUHMCATM HauMH MOTMBaUMje

3anNoCNneHUX.

Mopes onTMmM3auMje NOCNOBHMX MpoLeca W onepauunja y ocurypasajyhum ppywteuma, a
NCTOBpeMEeHO M nobosbluatba ePUKACHOCTM MNpoLeca, CACTEM 33 YNpaB/bakbe MNOCAOBHUM
npouecMma npy)Ka M HEKONIMKO NpeaHOCTM 33 OBe KomnaHuje. HaBewhemo HEKOAMKO

npeaHOCTN NPUMEHE yrpaB/baktba NOC/I0BHUM npouecuma (BPM-a).

JeaHa opf 3Ha4YajHMX NPEeaHOCTU je CMarbere TPOLIKOBA MOCAOBHOI npoueca. [pomeHe Ha
TPKUWTY Cy foBene A0 TOra Aa KOMMAHMje CBaKM AaH MNOKyWaBajy A CMarbe TPOLUKOBE
NMocC/N0Baka, jep je KOHKypeHuMja BesnKa Aa bu ce nosehaBane ueHe ycayra M nNpou3BoAa.
MpMmeHOM cucTema ynpaB/bakba MOCAOBHMM MNpOLECMMA YTPOLWIAK pecypca, Kao WTo cy
YTPOWAK paZa M OnepaTtMBHW TPOLIKOBU, MOMKE C€ 3Ha4yajHO CMarbUTU, MPBEHCTBEHO
ayToMaTM3auMjoM nocnoBaka M outsourcing-om MOCA0BHUX npoueca. AyTomaTusalnjom
Tpeba, npe ceera, obyxBaTUTM ONepaLMje Koje ce 4ecTo MOoHaB/bajy Y NOCNOBakYy, a AOHOCE

Masnly BpeaHOCT 3a KOMMNaHMujy.

Y Marucrtapckoj tesM CMO AOWAM A0 3aK/byvyKa Aa Cy KOmMMaHuje Koje ce 6aBe ycnyrama
HajHeycnewHWje y NpoAaju CBojux ycayra u npoussoga. Cucrem 3a ynpas/baktbe NOC/JOBHUM
npouecnuma omoryhuhe ocurypasajyhum gpywtsnma ga bpre ogrosope u 60s/be npenosHajy
3axTeBe Kynaua, OAHOCHO KaujeHaTa. YBohewe cucTema ynpas/bakba MNOCNOBHMM MpouecMma
61 ymMHOrome nOMOF/I0 Yy OCTBapuBakby OBOr LM/ba, MU TO je jow jeaHa of NPeaHOCTU
ynpas/bakba NOCNOBHMM npouecuma. MotpebHo je aa ocurypasajyhe ApywTBo, Kao U OCTanu
YCAYXHU CUCTEMU, NPENo3Hajy 3axXxTeBe KaujeHaTa, OAHOCHO Kynaua, U Aa pearyjy Ha pactyhe
3axTeBe, Kako OW oap)Kanu CBOje MNOCNOBakbe W OCTBAPUAW MOCTaB/bEHE CTPaTeLlKe U
onepaTtuBHe Un/bese. CUCTEM 33 yNpaB/batbe NOC/IOBHMM NPOLLECMMA NOMaXKe ocurypasajyhum
KOMMNaHWjama Aa npenosHajy eBonynpajyhe 3axteBe KavjeHaTa U OArOBOPE HA HUXOBE 3axTeBe

6p30 M eduMKacHo. JegHO o4, Mepuna y Halem Mogeny 3a Mepere YCMNewHOoCTU, a Koje ce
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O4HOCW Ha NEePCNeKTUBY KYNuu U KAujeHmMuU je 3a4,0BO/bCTBO M 3aAprKaBakbe Kynaua, a OHO ce

MoKe nobosbwaTtn npumeHom BPM.

JegHa op, npeaHocTM Koje aoHocn BPM je M nobosbliakbe MNOCNOBHE MNPOAYKTUBHOCTM.
MoBehatbe 3axTeBa K/AMjeHaTa 3axTeBa WM NoboO/bluakbe MNPOAYKTUBHOCTM oOcurypasajyhunx
ApywTasa. Cuctem 4mMHM npouece GNEKCMBUAHUMM 3a MCNyHbaBakbe 3axTeBa KAWjeHaTa.
MocnoBHa npoAyKTMBHOCT he ce NPOMEHUTU Kpo3 Op)Ky KOHTPOJIy KBasiMTeTa U Kpo3 bosbe

KOPUCHUYKO UCKYCTBO.

Ynpas/bakbe MOC/OBHMM MpoOLEcMMa MOMaxke ocurypasajyhum aOpywtBMma fga CTEeKHy
KOHKYPEHTCKY NPeAHOCT Ha TPXMULWTY ocurypama. Ogp)kaBarbe KOopaKa ca KOHKypeHUuujom u
CTULaHEe KOHKYPEHTCKE NPeAHOCTU je jegaH oa rnaBHUMX LM/beBa NOCNOBaka ocurypasajyhumx
ApywTaBa. BPM nomaxe ga ce noHassbajyhe u cyBulHE onepauuje ontMmusyjy M aa ce, y3
CMatberbe TPOLWIKOBA MOC/A0Batba, NoBeha KOHKYpEeHTCKa NpefaHOCT Ha TpxuwTty. Ja 6u ce
CTEKNIAa KOHKYPEHTCKa NpegHOCT, NOTpebHO je AeTa/bHO MCTParKMBAHbe TPXKULWITA, Koje Y3
nnaHupare Tpeba Aa gosepe [0 nobegHUYKe cTpaTervje NPOTUB KOHKypeHuMje. YnpaB/barbe
NOCNOBHMM MPOLECMMA PaLMOHaNN3yje NPoLLECE U Ha Taj HaYMH POKYC CTaB/ba Ha MHOBaUM]je, a

He Ha pag.

YnpaB/barbe MNOCNOBHMM npouecuma (BPM) umMHM npouece noysgaHuWjum v AOCAeAHUMM Ha
HaYUH Aa eIMMUHULLE HEM3BECHOCT U3 caMux npoueca. CtaHgapamsaumja nocnoBHUX NpoLieca
nomohy ayTomaTtu3auumje TOKa npoueca AonpuHocK nosehaky NOy3AaHOCTM M A0CAEAHOCTM
ofBujatba npoueca. Kaga npouecn HUCY CTaHO4APAN30BAHU, TELWKO je KOHTPOJIMCATU KBANUTET
NOCNIOBHMX npoueca, a CamMMm TUM U  MEepUTM YCNEeWHOCT MoCc/0Baka KOMMaHMuje.
CraHfapamM3aumja He camo [Aa npouece YMHM noy3gaHujum, Hero omoryhasa 6yayha

nobosbliarba M NOMaXke MeHalepMma 4a pasymejy yTuLaj oayKe, Kojy JOHOCe, Ha cam npoLec.

YnpaB/barbe NOCNOBHMM npouecuma nobosbliaBa capagty nsmehy dununjana, ekcnosutypa u
ApYyrux oaesbera y ocurypaBajyhum komnaHmjama. Capagma namehy cemx cnybu je BaxkHa 3a
nocTu3are NOCNOBHUX LM/beBA, @ CUCTEM 33 YNpaB/batbe MOC/NOBHMM MPoOLECMMa Nomaxe y
nobosbllaky capagre nsmehy cBUX oges/behba, M Ha Taj HauMH noBehaBa CBECT 3aMOCAEHUX O
NoBe3aHOCTM NOCNOBHMUX NpoLLeca, jeaHUx ca Apyrum. 36or osora je GUTaH NPOLECHU NPUCTYN
Koju Tpeba pa je y NnpeaHOCTU y 0AHOCY Ha GYHKLMOHANIHWU, O4HOCHO OPraHU3aLMOHW, jep ce
jepaH npouec oasuja y BULWIE OPraHM3aLMOHUX jeAMHMLA M CBU CY OATOBOPHM M 3aC/Ay*KHM 3a

HErOBO OABMjatbe.
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YnpaB/barbe NOCNOBHUM npouecMma nobosbliasa n b6e3begHocT nocnosaka, jep nosehasa
TpaHCNapeHTHOCT Mehy nocCAOBHMM MpouecMma W nobosbliaBa TPaHCNAPEHTHOCT Mehy
WMHTEPECHUM U 3aUHTEPECOBaHMM cTpaHama. CBe MHTEpPEeCHe CTpaHe cy yno3HaTe ca 3axTeBMMa
ycarnaweHocT npoueca, Kako 6u ce ocurypano nowToBarbe MOAMTUKE W npoueaypa

ycknaheHocTw.

3.2.2.2 K/by4yHuM NOCNIOBHU Npouecu y paay ocurypasajyhux gpywrasa

TpKuWwTe ocurypara je BeomMma KOHKYPEHTHO, jep Kynuu umajy Benunku 6poj onuuja 3a nsbop
npoussoda u/wau ycnyre ocurypasajyhux gpywrasa. LleHe cy yrnaBHom yjeaHayeHe, CKOpo Aa
pasinka u He nocToju. LLiTa je To WTO AOBOAM A0 NPUBAYEHA HOBUX KAMjEHATA M 3a4prKaBatba
noctojehmx? OcurypaBajyha gpywTsa Tpeba Aa oAp)Ke BMCOK HWMBO YC/Ayra M Ha Taj HauuH
3a4pKe KAujeHTa U pasBujy U yHanpede nocnosarbe. OcurypaBajyha apywtBa mopajy Aa ce
dOoKycMpajy Ha 3axTeBe KAMjeHaTa U Aa uaeHTMduUKyjy obnactm rae mory ga nobosbliajy ceoje
nocnoBake W NocTaHy Hajbosbm y Tome. Ha OCHOBY CTpaTewKux uu/beBa, ocurypasajyhe
ApywTBOo AeduHMLWe onepaTuBHe LU/beBe Koju Tpeba Ja CTBOpe Ty KOHKYPEHTCKY MpeaHOCT.
Mpouecu Koju cy butHM y nocnosaky ocurypasajyhux gpywrasa cy:

» Mpoaaja;

» YroBapakbe No/iMce ocurypama;

» YrtBphuBarbe wreTe;

> MWcnnara.

Npodaja
MocnoBHM Npouec Npoaaje y NocnoBaky ocurypasajyhmx gpylitaBa je HajsHavyajHMju NpoLuec U

OHQaj KOoju HOcK Hajsehu pr3mMK. YYecTanocT pusnKa je CBakogHEBHa, a nocneguue cy senunke. [a
61 CMarbuan ynpas/bain OBMM PU3MKOM MNOC/AOBHOM npoueca ocurypasajyha gpywTsa my
nocsehyjy BennKy naxkrwy. Kako ynpas/batv Npouecom, a Aa KAMjeHTe He KOHTaKTMPaMo 4ecTo
unm npemano? KnmjeHtn mory nocrtatm GpycTpupaHyM U He3af0BO/bHU, aKo MX 3aNOCNEHU U3
ocurypaBajyhmux KomnaHuja 4ecTo KOHTaKTMpajy TOKOM npoueca NoHyge pagu NpuKyn/bakba
nHpopmaumja. JegaH oa rnaBHMX Pasnora 3alTO KAMjEeHTM OAyCTajy o4 3aKk/byuymBarba Nnoauce
ocurypama jecte 6aw Taj. Ynpas/barbe NOC/IOBHUM MPOLLECOM NPOAaje 3axTeBa A3 Ce Hanpasu
MoAen npoueca Koju nomaxke paa ce uAaeHTMOUKyje OCHOBHWM Y3POK oOfycCTajatba O,
3aK/byyMBatba NONCE OCUTYpPatba M HA OCHOBY TOra CTBOPM Mpouec Koju ce 6asnpa Ha Hajbosboj

npakcu 3a ybp3aBarbe npoLeca NoHyae.
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Mpoyec ocuzyparsa, 0OHOCHO CKAANAHA NoAUCe OCU2YPaHsd

Mpouec yroBapaya W 3aKk/byyMBarba NOANCA OCUTypatkba je HamopaH Nocao Koju 3axTesa A3 ce
HanpaBu anokauuja pecypca y ocurypasajyhum apywTtsuma, Koju he pesyntupatn marbum
ryb/berem BpemeHa; Ha npumep, HepoLe/bUBAtbE jeAHOCTaBHUjUX U jedTUHMjUX MOCNOBa
CTapUjUM N UCKYCHUjUM 3anocneHmnma, jep bu To gosesio Ao rybsbera HenoTpebHor BpemeHa U
Tpyaa. Ocurypasajyha gpywTea y cBOM nocnoBakby Tpeba Aa cnposeny anoKauujy pecypca,
TaKo 43 ce Npu NpoLeHn npuoputeTa 1 Kog Behe BpegHoCTU aoaesbyjy ogrosapajyhu pecypcu,

OZHOCHO 3anocneHn Koju he To 06aBnUTM HajbosbE, Y3 LUITO MakbM YTPOLLAK BPpEMEHa.

HacmaHak u ucnnama wmema

PewaBate HagOKHaAe WTeTa, 0A4HOCHO NOTParkKMBakba KAnjeHaTa o4 ocurypasajyhux gpywrasa
je KpUTMYaH M pu3nYaH NOCNA0BHM npouec. MNocToju cBe BULIE NAXKHMX 3axTeBa 3a mcnaaty
WwTeTe KoOja HWje HacTana wAM je HamepHO Mu3a3BaHa. CBe O0OBO Cmakyje npuxoae
ocurypasajyhum komnaHujama. MNonmce ocuryparsa ca Kojuma ce cycpehemo y ocurypamy cy:
ocurypare MMOBMHE, MHAMBWUAYA/IHO OCUTYpPatbe WM KMBOTHO OCUTypakbe, 34PaBCTBEHO
ocurypame 1 ocuryparbe aytomobuna n apyrnx npeBo3Hux cpeacTtaBa. CBaka o, wreTa Koja je
NPOUCTEKNA Y OBOM OCUTyparby je Apyradunja u 3axTeBa Apyravymju HaumH obpage. PasymeBarbe
TOKa OBOr npoueca y ocurypasajyhum pgpywtBuma je of BUTAZIHOT 3Ha4vaja 3a NPUMEHY M
UMNNEMEHTAUMjy mogena ynpaB/batba NOC/AOBHMM Npouecuma. YcnewHa MMNAeMeHTaumja
MOJ€ENa 3aXTeBa TaUHO MOZeIparbe TOKa NpoLleca yTBphuBarba U UcniaTe HacTanmx wreTa. [a
61 mogen ycnewHo GpyHKLUMOHMCAO M [A0 Ke/beHe pe3ynTaTe, ocurypasajyha apywTtea mopajy

nmatn aedurHUcaHe npoueaype Koje MMHUMKU3Yjy 310ynotpebe 1 npesape.

3.2.2.3 Mopaen ynpaB/bakba NOCIOBHUM NpoLiecuma y ocurypasajyhum gpywrsmma

3axTeBM TPKULITA OCUTyparba PacTy, Kako y obMmy, TaKo M y CNIOXKEHOCTMMa, LUITO 3axTeBa Aa
NMOCNOBHU npouecu Mopajy Aa 6yay wrto eduKacHWju, a MnocnoBake WTO ycnewHuje. Y
nocnear0j AeLUeHnju AOLWAO je A0 cnajara W npey3nmarba ocurypaBajyhnx KomnaHuja, WTo je
00BeNno [0 Aynavparba NOCNOBHUX Mpoueca WM npeknanarwa OyHKUMja ocurypara. Osa
CUTyaumja je gosena A0 HENOBE3aHOCTM oapeheHnx cuctema ocurypaBajyhmux KomnaHuja, Tako
Aa 3anocneHu 06assbajy UCTe UM CAMYHE NOCNOBE HA PA3INYMUTMM anMKaumMjama, WTo A0BOAM
00 HeedMKACHOCTM NOCNOBaHbA.

OcurypaBajyha apyLwTea y CBOM NocC/i0oBaky cycpehy ce ca pasnanumMTum n3asoBMma, Kao LWTo Cy:
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- [lojeanHay, morke NOKasaTM 3aMHTEPecOBaHOCT 3a BULE NPOU3BOAA WAWM ycayra
ocurypasajyher apywrsa. He noctoju jeanHcTBeHa naaTtpopma NOCAOBHUX npoueca
Koja moxe fa obpaam cBe Te 3axTeBe U NOHYAM jeaHY Npoaajy;

- MpuKkyn/batbe nNopgataka O KAMjEHTMMA YK/bydyje MpuKyn/bakbe MoHas/bajyhnx
aemorpadcknx nogataka. He3anoBo/bCTBO KAnjeHTa moxe aa ce noseha kaga ce
BMLWE MNyTa WCTUM KAMjEHTMUMA HyAe WCTUM npou3BoAM WAM  ycayre 36or
aemorpadcKknx nogaTtaka, 0o4HOCHO MUrpaLmje CTaHOBHULUTBA;

- HecTpyKTympaHuM NOCNOBHU W KOMYHWKALMOHM MNpouecu Koju ce ogHoce Ha
3anocsieHe, 3aNocneHe y LeHTpumMa 3a npy»Kake nHdopmaumja 1 3anocneHe Koju ce
6aBe  aAMMHWUCTPATUBHMM  TPOWKOBMMA, WTO  AOBOAM A0  CMakbeha
NPOAYKTUBHOCTMU, aAn U HE3a40BO/bCTBA KAMjeHaTa, OAHOCHO Kynaua;

- HepocTtatak MHPOPMALMOHUX cUCTEMA KOjUMa BU ce MOKPUAM CBM MPOLLECH, @ KOjU

6u pgosenn Ao noseharba TPaHCNAPEHTHOCTM MOC/IOBakba Y CBAaKOM MOC/IOBHOM

npouecy.

CBe 0BO 3axTeBa MMMAEMEHTaUMjy MoAena ynpas/bakba NOC/JIOBHUM MpoLEecMMa U mogena 3a
Meperbe YCNewHOoCTU CBake o4, nepcnekTuse nocnosBama. Mogen ynpas/bakba NOCAOBHUM
npouecrMma Koju 6u foBeo A0 ofpKaBakba KOHKYPEHTCKE NPeaHOCTM Yy MOCN0BMMA OCUTYypakba
3axTeBa KOHTMHyMpaHO nobosblwakbe noctojehrx NOoCNOBHMX npoueca. PeuKerepuHr wm
yHanpeherwe noctojehux NocnoBHMX npoueca Tpeba pa posedy A0 npuaarohaBarba
NPOMeHaMa Ha TPXKULITY M Ha Taj HauMH Nobosbluajy NOCNOBHY ePUKACHOCT M KBAZUTET paaa
ocurypasajyhux apywrasa. MHAycTpuja ocuryparba je jeaHa o4 HajuHTEH3UBHUjUX MHAYCTPU)a,
M 3axTeBa CTanHO nobosbluakbe NOC/NIOBHUX NpoLeca, y Yemy 61 nomoran moaen 3a ynpassbatbe
NMOCNOBHUM MpPOLECMMA U MOAEN 3a Mepere YCNewHOCTU YCAYyXHUX cuctema. Mogen 3a
ynpas/bakbe MOCNOBHMM Npouecuma 6u [0BeO A0 CTaHAApAM3auuvje NocnoBakba, TaYyHOCTH,
6p3MHEe N KOH3UCTEHTHOCTM paAHUX TOKOBA npoueca. CBM OBM M3a308BM, Ca Kojuma ce cycpehy
ocurypaBajyha apywTtsa, mory ce epuKacHO pewunTu MPpUMEHOM Mogena 3a ynpas/bakbe
PU3MKOM KOjuU YK/byudyje ¢MA030hCKE M aHANUTUYKE CKynoBe anaTta, Koje obesbehyje cam
moaen. AnaTm KOjuma pacnona)ke moaen Ccy: ayTomaTtv3auuja npoueca, peunKerepuHr
npoueca, npaherwe NOCNOBHUX aKTUBHOCTW, yNpaB/batbe TOKOBMMA MOCNOBHUX MPOLLeCca, UTA.
Mogen ynpas/bartba MOC/NOBHMM MPOLECMMA je YCAYXKHUM CUCTEMMMA NMOMOrao Aa OcCTBape
HEKONIMKO MpeaHOCTM Koje ce ofHOCe Ha onepatuBHY ePpUKaAcHOCT M yBohere MOoC/NOBHUX
MHOBaUMja.

Ha Koju HaunH ce nosehasa onepatmeBHa epurKacHOCT? MNpPBU KOpaK je cMatbere TPOLKOBA No

TPaHCaKLUNjU1, KOja je jeaHO o4 mepuaa 3a MepeHe YCNeLwWwHOCTU YC/TYXKHUX CUCTEMA.
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3aTum cnean nobosbluakbe MNPOAYKTUBHOCTM 3aMoC/IeHMX, jep MOAEN 3a ynpaB/bakbe
NOC/NIOBHUM MpOoLLeCMMa NOMaXKe Yy ayToMaTu3aumju NocnoBaka Tako WTo ocnobaha 3anocneHe
Aa ce 6aBe NOC/NOBMMA BUCOKE BPeAHOCTU.

OnepatnuBHa eduKacHOCT ce nosehaBa Kpo3 ybp3aBatbe MNOCNOBHOr MpoLeca, OAHOCHO
CMakbeHe YTPOLIKa BpemeHa 3a m3Bpllere. Ha oBaj HauMH ce omoryhaBa 6pike AoHOLWeHe
NocNoBHe ognyKe 1 6os/ba onepatnuBHa bp3MHa M3BpLUEHA NpoLeca.

Mogen 3a ynpaB/batb€ MOC/NOBHMM Mpouecuma gosoan A0 nosehakba 043MBa MOC/NOBHUX
napTHepa Kpo3 ayTomaTu3aumjy NocioBHUX npoueca. Moaen AosBogu U A0 NpeuusHujer u
eduKacujer ynpassbarba 3a11MXaMa, LUTO NOCN0BaHE YMHU ePUKACHUjUM.

Mogen ynpas/batba NOC/I0BHMM NpoLLeCMMa A0BOAM U A0 noBehakba NOCIOBHUX MHOBALM]a, Ha
HauMH wWTo omoryhaBa KOMNaHWjM Aa WMHOBMPA MOC/AOBHY MOHyAYy, M TaKo AonpuHece Aa
KOMMNaHuja moxe ga nobosblua cam NPouM3BOA4, WAM YCAYrY WAW A3 WUMMNEMEHTUPa HOBMU
npoussog n ycayry. Mogen agosoan Ao nobosbluarba GAeKCMOUNHOCTM U Bp3MHE M3BpLUEHA
NOC/NIOBHOT MpoLeca, Koju ce 04HOCKU Ha paj Ca KAUjeHTMMa, LTO 3ay3BpaT NobosbluaBa Ta4HOCT
M KBanuTeT KopucHuuke ycayre. lNoseharbe edMKACHOCTM MOCAOBHUX Mpoueca U yBohewe

MOCNOBHMX MHOBALMja OBOAE A0 HOBMX NOCNOBHUX MOryhHOCTM ocurypaBajyhux gpywrasa.

MNopen oBMX oAroBopa Ha M3a30Be, MOAEN Yhpas/bakba MNOC/AOBHMM Mpouecuma y
ocurypasajyhum gpyiTBMma Mma joll HEKUX NPeAHOCTM, Kao LTO CY:
» bp3 oarosop 1 cMmarbere BpemeHa obpaae;
bosbe nnaHupare pagHor BpemeHa o4, CTpaHe 3anocC/eHux;
bosbe opraHM3oBame M rpynucarbe nHGopmauuja;
AyToMaTm3aumja U MHTerpaymja NoCA0BHUX NPOLECA;
CTpmuja KpuBa yyetrba 3a HOBe 3anoc/eHe;
Mosehatrbe KBanUTeTa Npon3BoAa/ycnyra;
bosba ycknaheHoCT ca nponncuma m ynpasibakbe pUIMLUMA;

AyTOMaTCKa Baangaunja 4OKymMeHTauuje;

YV V V VY V V V V

Mob6osbluarbe KOPUCHUYKE NoApPLLKE.
3ajeHO ca gpyrMM YyCAy»KHUM CUCTeMMMaA, ocurypasajyha gpywTtsa u 6aHKe Tpeba aa ycsoje

mMmoaen ynpas/bakba MOCNOBHMM MNpouecMma U Moden 3a Mepere yCcnewHOCTU noc/sioBakba,

KaKo 61 nobosbluann CBOje NOCN0BAE U CTEK/IM KOHKYPEHTCKY NPEAHOCT Ha TPXKULLTY.
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4. MEPEHE YCMNELWUHOCTU YCNYXKHUX CUCTEMA

CyoyeHun ca cee Behom KOHKYypeHLMjoOM, CBE 3aXTEBHUjUM Kynuuma, BUCOKMM TPOLUKOBMMA
paga, He4OCTaTKOM KBAa/IMTETHE pagHe CHare n yCnopeHum pactom y nocnefrum rogmHama,
ycny»KHa npeayseha noKkywasajy ga nosehajy cBOjy NPOAYKTMBHOCT. Y NPOM3BOAHUM
npeaysehnma je MHoro nakwe nosehaty NPoAYKTUBHOCT Kpo3 npahere U CMakbere TPOLKOBaA
WKapTa, Ka0 M CMatbere TPOLIKOBA Y Mpouecy NpousBoare M AUCTpubyumja, AOK je vy
YCAYXHUM CUCTEMMMA TO MHOTO TeXKe. 3alTo je Texke? KAnjeHTn, 0A4HOCHO Kyrnuu, akTUBHOCTU
M MOCNOBKM Ce NpeBulle Pas/uKyjy y OAHOCY Ha npoussBoaHa npeayseha. Ycnyre cy Beoma
npunaroa/bMee, a pagHa CHara je OCHOBHA jegMHMUA NPOAYKTUBHOCTU Yy yCAyrama, Kpo3 cBoja
WCKYCTBA, BELWTWHE M MOTMBALMjy 3a nocao. AKO ce ¢GaKTop 3anoC/eHUX HEKOHTPOAMCAHO
NPMXBaTU OA CTPaHe MEHaLMEHTa, TO A0BOAMN A0 BUCOKOr HMBA Bapujaunje - n BeNKK rybutak
M HeedUKACHOCT Y TPOLWIKOBMMA ycayra. MHOrM meHalepu 3anoLw/basajy BUWe pagHMKA Hero
WTO je HeONXo4HO A2 NOoApP’Ke HajlMpu CTeneH 3axTeBa KOoju A0Na3M o4, Kynaua, U Tako ce

ogpuyy moryhHocTu fa npouec ycnyra ydmHe edUKacHUjUM U NPOAYKTUBHUjUM.

[a 6ucmo nosehanu NPoOAYKTUBHOCT YCAYXKHUX CUCTEMA, MOPAMO A3 NPMMEHMMO NeKunje 13
nckyctea. CxogHo Tome, mepere U npahere yCnewHOCTU YCAYKHUX CUCTeMa je OCHOBHU
npeaycnos 3a naeHTUdMKaumjy edbmMKacHOCTM M HAj6O/bUX MPAKCKU, KAao M 33 HUXOBO LUMpPEHE
Ha ueno npeaysehe. Heke o Bapuvjaumja y yCayKHUM cMCTEMUMA Cy Hen3bexxHe, anun unak ce
OHe MOry KOHTpo/amcaTu ako npeaysehe Ha oarosapajyhu HauuH y3ame y 063up pasauke y
BE/IMYNHM U TUNY KAMjeHTa, OAHOCHO KyMua Kora Oncayyje, n Ha Hajbo/bM HAuYMH M3BPLUM
YCAYry TUM KAWjEHTUMA, @ 3aTUM AedUHULLE U NPUKYNU NOoJATKE KOju MMajy ocobuHy wuper
TpXUWTa ycnyra. Oa 6w 1o ypagmnu, notpebHo je NO3HABATM HEKOJIMKO OCHOBHWUX MPUHLMMNA
Meperba YCMEeLWHOCTH Y YCIYXKHUM CUCTEMUMA, A TO CY:

» YcnyxHe KomnaHuje Tpeba aa ce ynopehyjy ca cONCTBEHMM YYMHKOM, @ He ca souwe
n3abpaHmm ekctepHum mepunmma. Kopuwhere ekctepHux mepuia camo nosehasa
notewkohe ca Kojuma ce yCnyXHW cCUCTEMM cyodaBajy y pobujarby ynopeamsux wm
peanHux mepuna;

» YcnyKHe KomMaHuje mMopajy Aa aHanusupajy cBoj ycrnex aAyb/be of GUMHaAHCKUjCKUX
MokasaTes/ba, Kako OW OTKPUAM M NPaTUAM OCHOBHE Y3POKe TUX GUHAHCKjCKUX
noKkasatesba. MHore KomnaHuje Koje ce OaBe MpyXamwem ycayra He pasymejy y
NOTMNYHOCTM OBE Y3POKe;

» YcnykHe KOmnaHuje Mopajy Aa ycnocTaBe LWMPOK CUCTEM 33 Mepere YCMewHOCTH
nocnoBama, Kako 6bu um3BewTaBann un ynopehmBanu cBa mepusia y MoAeNy, Koja cy

3aje4HMYKA 32 KOMMaHWjy Koja npyrKa ycayre. Unb je ga ce ycnyXHMM KomnaHujama
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nobosblia pasymeBarbe KOMMPOMMUCA, KOjU Mopajy O6uTm Hanpas/beHn pa bu ce

06y34ann YKYMHU TPOLLKOBM.

HujegaH oa 0BMX NMpMHUMMA HUWje /laKO NPUMEHUTU. BnacHuum Kanutana he ce BepoBaTHO
CYOUMUTU Ca OTNOPOM MeHaLlepa U 3anoc/aeHMX Ha NPBOj IMHMjKU, KOjU MHCUCTMPAjY Aa Cy ycayre
MHXEePEHTHO HACYMUYHE M A3 je CBaKa yCayra jeanHcTeeHa. MHOrM meHalepu ¢y HaBUKAN Aa ce
HEe Mepwu YCNewHOCT UK Cy HAaBMKAN HA Meperba KOju He NOKasyjy nNpasy CAMKY, Na Hehe 6utu
BO/bHW [a CBOje Mnpouece MOCMATPajy KPO3 MOAEN 3a Mepere YCnewHocTu. U octanu
3anocsneHn he umaTtu otTnope npema yBohery K/by4HMX NOKasaTes/ba NOC/A0BaHa, WTO cMo Beh
peknn y npeTxogHoOM Aeny AOKTOPCKe aucepTtauumje. AaM camo uMMemeHTauuja moaena
CUCTEMA 33 Mepee YCNewHoCcTn Koju he BUTKM peanaH, a NoKasaTe/bM TELWKO OCTBAPUBKU Ha
HMBOY Lesie KOMNaHWje, HaTepahe MeHaLIMEHT M OCTafie 3anoc/eHe Aa NOYHY Aa UAEHTUDUKY]Y
Mepuia Koja ce MOry KOPUroBaTu M yYMHUTU UX YCMELWHUUM, U Ha Taj HAYMH MPBO CMaHUTK

TPOLWKOBE, @ 3aTUM nob6osbwaTtu LeHY U KBaJINUTET ycnayre.

YBeK cy MoCTOjan HEeKM 04, MOKasaTesba YCMELHOCTU NOCA0Bakba YCAYXKHUX cucTema. LLTa To
HyaM oBaj mogen, Koju he BUTU NpeanoXKeH, U Aa NN je OH MPUMEHMB Y CBUM YCAYXKHUM
cuctemMmnma’? MHore ycnyXKHe, Kao M MPoM3BOAHE KOMMaHKje, yCnewHOoCT Noc/oBakbha Mepe Uam
cy Mepune Kpo3 GMHaHCUjCKy nepcnektTnuasy. MHOMM cy ayTopu y CBOjUM pafoBMMa CMaTpaam Aa
Mepeme ycnewHoctu npeayseha, camo nomohy ¢UHAHCUjCKMX NOKasaTes/ba, HUje A0BO/bHO U
[a MMa cBoje HeaocTaTKe. [NaBHM HeAOCTaTaKk je WTo GUHAHCUjCKM MOKasaTtes/bW rnepajy y
Ha3ad, a He Yy OCTBapuBakbe 3aupTaHe cTpaTervje M uUw/beBa. Jow y cegamaecetm W
ocamaeceTMm roAMHama MpoW/ior Beka OpojHM ayTopuM Ccy MoYenu uCTMUaTU onwTe
HEe3aZ0B0/bCTBO TPaAUUMOHANHUM Mepuanma nepdopmaHcy npeayseha Koja npeacTassbajy
NCK/byuMBO PpUHaHUMjCKe NOKasaTesbe, Harnawasajyhu wunxose HegocTaTKe. Y ocamaeceTum u
AesenecetMm rogMHama OBO HE3aZ0BO/bCTBO je pe3ynTUpano passojemM 6anaHCMpaHUX uau
MYNTUANMMEH3MOHANHUX Mepuna neppopmMaHcK, Koja y3umajy y 063up n HedUHaHUMjCKa,
eKcTepHa M Ka byayhHoOCTM opujeHTUcaHa mepwuna nepdopmaHcu. Tako ce oa AeseneceTmx

roanHa 20. Beka goraha pesonyuuja y meperby neppopmaHcu.

JejaH og mopena Koju ce MCTakao M KOjU MpUKasyje npaBy CAMKY YCMewWwHOr MNocnoBaka
YCNY}KHUX M MPON3BOAHMX cucTemMa jecTe Balanced Scorecard (BSC) KoHuent. OCHOBHM NPUHUMN
Balanced Scorecard KoHuenTa je pga nomorHe npu Qopmupary CcTpaTervje Uu HeHe
MMnaemeHTaumje, Kao u aa Kopuwherwem pasANUMTUX acnekaTa BpWKU meperbe nepdopmaHcu
YCNYKHUX U NPOU3BOAHUX cucTema. Maeja CBUX mogena 3a mepere yCrnewHOCTM NoCN0Bakba

jecte ma npu mepery nepPopmMaHcU jeaHE KOMMAHWje He KopucTe camMo ¢UHAHCUjcKe
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noKasatesbe, Beh U oaaTHe HepUHAHCM]CKE acMeKTe Kao LWTO Cy: KANjeHTU/Kynum, 3anocneHn,
[obaB/baun, MHTEPHWU NPOLECU, TEXHOMOTMjA, MapPKETMHF, @ BEOMa 4YecTo U WHOBaUMje.
AHann3om ynpass/bakba MOCAOBHUM NPOLECUMA Y YCAYKHUM CUCTEMUMA BUAENMN CMO [a CYy OBU
ACMeKTU 3HAYajHM 33 yNpaB/bakbe NOCOBHMM NPOLECUMA U A CY YCMELHM NPoLecH y CTBapu m
yCNeLwHo NocnoBake y CBUM nepdopmaHcama. Moaenu 3a mepere ycnewHocTn nobosbluasajy
Be3e u3mehy AyropoyHor pa3Boja (BM3Mja M cTpaTeruja) n onepatMBHOr NocioBaka. CasHare
03 TpaguMumoHanHa Mepuna nepdOpPMaHCM MOC/NOBakba HWUCY [AO0BO/bHA 33 YMNpaB/batbe
nepdopmaHcama y npegysehmuma Koja xene ga Nocayjy Ha MOLEPHUM TPXULITMMA, KAo U
Ca3Harbe O BAa*KHOCTM HePUHAHCHjCKE U HeEMATepujasHe MMOBMHE 3a CTPaTeLKy peanusauujy,
AoBene cy Jo nojase 6H6pojHMX HOBMX NPUCTYNA U Mogena mepera nepPopmaHcK Noca0BaHa,
a myn hemo HaBecTK HajBaXKHUje:

» Balanced Scorecard KoHuenT;
Mpu3ama neppopmaHcy;
EFQM-0OV mopgen nocioBHE N3BPCHOCTY;
TpoWwKOBU KBaNnTeTq;
TpOLWKOBU aKTUBHOCTW;
Mogen makponpouecopckor npegyseha;
TexHWKa cTpaTeLlwKor meperba U U3BeLlTaBamba;

MaTpuua 3a Meperbe nepdopmaHcy;

VvV VV VYV V V VYV VY

Mogen y3po4YHOCTM pe3yaTaTa U herosux A4eTePMUHAHTHU.

AHanusupajyhu caBpemeHe cucteme 3a mepere nepPopmaHcK nocnosama, moryhe je yountu
HeKe HMXOBe 3ajeAHUYKEe KapaKTEepPUCTUKE Koje ce O0AHOCe Ha YK/byumBare GUHAHCUjCKUX U
HePUHAHCUJCKUX MepUIA, NUHTEPHUX U EKCTEPHUX, Mepuna epeKTMBHOCTU U ePUKACHOCTMU.

Kao TakBW, caBpemeHu moaenu mepera neppopmaHcn npyKajy 6anaHcupaHy CauKy
nepdopmaHcm nocnosara. Hagaswe, caBpemeHW MoAenu fajy caxeTt nperneg, a c agpyre
CTpaHe, [ajy OMCeXHy C/AUKY O Y3POYHO-NOCAeAMYHMM Be3ama u3mehy aKTMBHOCTM W
nepdopmaHcu. C 063MpoM Ha KapaKTEPUCTUKY MyNTUANMEH3NOHAHOCTU, CAaBPEMEHU MOLENN
33 meperbe nepdopMaHCK NOCN0Bakba OCUTYPaBajy MHTErPUCAHOCT OpraHn3aLnjcknx GyHKLMja
M OpPraHM3auMjCKMX HUBOA KOjU NOACTUYY KOHKYPEHUM]Y LW/bEBA WU AaKTUBHOCTU, Te MPYXKajy
MoryhHOCT 3a Hag3uparbe npownumx u byayhmux neppopmaHcu. Mako pacte 6poj uctpaxkmeama
M3 nopgpyyja ynpasB/bakba nepdopmaHcama, MNoKasyje ce pga npeayseha Koja Kopucte
6anaHcMpaHa mepuna neppopmaHCcM MOCNOBakba W CaBPeEMEHe Mogesne 3a Mepere
nepdopmaHcK NocnoBaka OCcTBapyjy 6osbe pesynTtaTe, ann MNakK y Npakcu He NOCTOjU HUXOBO

3HayajHo Kopuwhembe.
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Mopep, Balanced Scorecard KoHuenTa, MoAenu 3a Mepere YCNewHOCTU KOju Cy 3axKMBEan U
MOKa3a/iM Cy Ce Kao yCnewHu cy: npusma nepdopMaHCU U TEXHWUKA CTPATELIKOr Mepera U
n3BeLlTaBarba M MaTpumLa 3a Mepetbe nepPopmaHcu.

Mpu3sma nepghopmaHcu HacTana je Kao NOKYLIAj YK/by4ynBatba BULLE AUMEH3UjE U UHTEPECHUX U
3aMHTEPECOBAHUX CTpaHa Yy npaherwe nepdopmaHcKM nocnosarwa. Mogen npusma
nepgopmaHcu npaTtuna je ycnewHocT npegyseha Kpo3 aHanvM3y net enemeHata wau
neppopmaHcK, M TO Cy: 33a40BO/bCTBO CTEjKXONAepa, CTpaTervja, npouecu, cnocobHocTu u

[OMpPUHOC CTejKXxonaepa.

3a40B0O/bCTBO
cTejkxongepa

Crpareruja

|

|

|

i

i

MoryhHocTn :
i

i [

f

|

Mpouecwu

JonpuHoc
cTejKxongepa

Cnuka 17. Npusama nepdopmaHcu

Bugn ce aa moaen npusme nepdpopmaHCKM aKUEHAT CTaB/ba HA 3aMHTEPECOBaHE CTpaHe,
OA4HOCHO cTejkxongepe. Y pJasbem pgeny auceptaupje Hehemo KOpPUCTUTM  TEPMUH
cmejKkxon0epu, Hero 3anHTepecoBaHe U UHTepecHe cTpaHe. MoTpebHo je HanpaBUTK Pa3NUKY KO
Cy 3auMHTEepecoBaHe, a KO WHTepecHe CTpaHe. 3auMHTepecoBaHe CTpaHe Cy OHe Koje cy
3aMHTEPEeCOBaHE 3a MOC/I0Batbe KOMMNAHMje, aih HUCY YNOXKUAN HULWITA Y Ty KOMMNaHUjy U He
oueKyjy 3ay3spaT HuwTa. Ha npumep, To cy 6aHKe Koje npaTe nocsioBare oapeheHux
KOMMaHUja U Kene ga yNaxky y HMXOBO MOCN0BakE, aan TPEHYTHO To He page. MHTepecHe
cTpaHe (stakeholder) cy y»u nojam oA, 3aMHTEpPECOBAHUX CTPaHa, U TO CY OHE CTPaHe Koje cy
Y/IOXKMNE HEeLWTO Y KOMMNaHWjy W 3ay3BpaT HewTo oveKyjy. To cy BAacHUUM Kanutana Koju cy

YIOMWUAN KanuTan, a o4YeKkyjy NpoduT, KAMJEHTU/KYNUM KOjU Cy YNOXKMAW Mape, a OYeKyjy
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KBAZIMTETHY YCAYTy WA NPOU3BOA, 3aNOCAEHM KOjU CY YIOXKUIN CBOj Pajd, a OYEKYjy HaAOKHaay
y BMAy 3apaga, uta. Mogaen npusme nepdopmaHcU y UHTEpeCHe cTpaHe ybpaja: MHBeCTUTope,
Kynue/KnujeHTe, 3anocneHe, Ap>KaBy M couMjanHy 3ajeaHuuy, Aobassbaye u ca.

Koju je HepgocTaTak osor mogena? Mogenom npmusma nepdopmaHcu HUje CTPUKTHO NponucaH
cucTem mepersa nepdopMaHCU NOCA0BaHba, HETO je TO OKBMP U MHCTPYMEHT KOjU MEHALIMEHTY
npy»a NOAPLLKY Y ynpaB/batby npeaysehem, KOju OHM Mory npuaaroanTn cBojum notpebama.
[onpuHoc npusame neppopmaHcK je pa3Boj CaBpeMeHOr mogena 3a mepere nepdopmaHcm
NnocnoBama, KOju Apyraynje carnegasa pesyntaTe NOC/AOBakba YCAYXKHUX CUCTEMA, U TO KPO3

3340B0O/baBatbe NHTEPECA NHTEPECHUX CTPaHA npe,a,y3eha.

Mampuya 3a meperbe nepgopmaHcu

MaTpuua 3a mepere nepdopmaHck je passujeHa 1989. rogmHe o cTpate KuraHa m octanmx
ayTopa, W HacTajia je Kao peakuuja Ha notpeby 3a ysohere 6OanaHcMpaHux mepuna
nepdopmaHcK nocnoBarba. MaTpuua 3a mepere NepPopmaHCK je mepuaa KaTeropmMsoBaHo,
33aBWCHO Of, TOra Aa /I CYy TPOLKOBHM MW HETPOLIKOBHU M A N CY UHTEPHU WU EKCTEPHMU.
OBaj mogen je mehy npBMMa KOju MNOKyllaBa Aa Mepu M HedMHAHCUjCKe MOoKasaTesbe.
HepoctaTtak oBor moaena je WTO jacHO He aeduHuwe Bese M3mehy nojeanHUX AUMMEH3WU]a
nepdopmMaHCK NOC/I0Bakba, MaKo je o4MTO Aa oHe nocToje. OBM HeAoCTalM, Kao U HeagocTaum
npusame neppopmaHcu, oTKNokEeHN cy y moaeny BSC. O osom mogeny he y HapegHom geny
aucepTtayumje 6MTH BULLE peydu, jep je Hal MOoAeN 33 Mepere YCNEeWHOCTU YCAYKHUX CUcTema

6a3upaH Ha BSC KoHuenTy.

TexHUKG cmpamewkKoz Mmepera

TexHWKa CTpaTelwKor Mepetba M M3BELWTaBakba Pa3BMjeHa je UcTe rogmMHe Kaga M matpuua 3a
mepewe neppopmaHcm, ogHocHo 1989. roamHe, U Teme/bM Ce Ha KOHUENTMMa MNOTMyHOr
ynpas/batba KBanmtetom (TQM), MHAYCTPUJCKOT PENHKEHEPUHTA U TPOLLKOBA aKTUBHOCTH.

To je mozen ycmepeHOCTM Ha Kynue, Koju Bexke cTpaternjy npeayseha ¢ ¢MHaHUMjCKMM
nepdopmaHcama, ynoTnyHeHMM K/byYHUM HedbUMHAHCUjCKMM MOoKasaTe/bma nepdopmaHcu

nocsosama.
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Tridn Finamciyski
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Fleksiiinost Proirvodnost
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Procesl
Onevna. mmselna bvarisina godvieys /e

Enmma efesunost M eSh aenos!

Cnuka 18. Mogen TexHUKa cTpaTellkor meperba, M3sop: http://etd.rau.zy/theses/available

AHannsnpajyhm cucteme 3a mepemre neppopmaHcu nocaoBarba Koje cmo Hasenum, moryhe je
YOUMTU HEKE HUXOBE 3ajeAHUYKE KapaKTEPUCTUKE KOoje ce OA4HOCe Ha YK/byumBarbe, nopes,
OUHAHCU]CKMX, N HEePUHAHCUJCKMX MOKa3aTe/ba U MEPUIA, UHTEPHUX U EKCTEPHUX, Mepuna
epukacHocTM n edekTMBHOCTU. OBM CaBPEMEHU MOLENN Mepera nepdopMaHCK MpyKajy
6anaHcupaHy cinKy nepdopmaHcU NOCN0BaHba.

C jeaHe cTpaHe, 0BM Modenn 3a meperbe nepdopmMaHCK NoC/oBaka Aajy CaxkeT npernea, a ¢
Apyre cTpaHe Aajy OMNCEeXHY C/IMKY O Y3POYHO-MOCAeANYHMM Be3ama M3mehy akTMBHOCTU M

nepdpopmaHcu.

4.1. Balanced Scorecard

Pa3Boj mogena 3a mepere ycnewHoCcTM Noc/soBama A0BEO je A0 M pa3soja moaena Balanced
Scorecard koHuenTa. Balanced Scorecard (BSC) je HOBM KOHUENT 3a meperbe nepdopmaHcu
NnocnoBakba, Koju je pa3sujeH oa ctpaHe PobepTta KannaHna n Jasunaa HoptoHa 1991. roauHe Ha
MuunreHcKom MHCTUTYTY. KOHLENT je npBuM NyT npeacTtas/beH 1992. rogmHe y Yaconucy Harvard
Business Review. MehyTum, NpBu KOpPeHU Mozena 3a Mepere nepdopmaHCcH Nnojasbyjy ce joLu
cefamaeceTux roAmMHa W Be3yje ce 3a amMepuyky KomnaHujy Federal Express. Tapa je
MeHaLIMeHT OBe KOMNaHWje pekao aa Tpeba omoryhmuti pagHMunma ga page Hajbos/be OHO WTO
3Hajy U Aa 3a 1o byay afAeKkBaTHO MOTMBUCAHW; Taga he npouecn 6UTK ycnewHun, a Kynuu nam
KAWjeHTU 3a40BO/bHWU. Kaga cy Kynuy M KAWjeHTUM 3aJ0BO/bHU, duHaHcuje cnepe. lNocne
ABageceTak roguHam KannaH n HOPTOH cy pasBuMaM mogen 3a meperbe yCnewHOCTU Koju je

0byxBaTao YeTUpPU NepcrneKkTnee, 1 To cy:
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» ®uHaHCKjCKa NepcneKkT1Ba;
» lepcnektTnea Kynyu;
» lepcnekTmBa UHMepHU npouyecu;

» [epcneKkTuBa y4yere U pas3eo;.

3a pasnnKy o4 TPAAMLMOHANHOT KOHLEeNTa Mmepersa nepdopmaHcu, Koju nonasu og GUHaHcCKja,
BSC KoHuenT nouukbe geduHucarbem Bu3KMje U cTpaTternje. Meperbe camo PUHAHCKUjCKMX
nokasaTesba Nokasano je cnegehe cnaboctu:

- HeycknaheHocT ca gocagawihom NOCNOBHOM CTBapHoOLWhy;

- ®okKyc Ha npowse pesynTtate u gorahaje;

- MNpopybsbmBatbe GyHKUMOHANHE Pa3ABOjeHOCTH;

- XpTBOBarbe AYropOYHOr pasMULLbaAHA;

- ®uHaHCKjcKe Mepe HUCY peneBaHTHE 3a MHOre HMBOE OpraHu3aumje.

HasegeHe cnaboctv M npeacrtaB/batbe HOBOM KOHUENTa 33 Mepere YCNewHOCTU Noc/a0Baa
npumopao je komnauuje y CAL-y ga noyHy ga pasmuusbajy o ysoherwy BSC KoHuenTa. Jouw
Kpajem npownor Beka, 4ak 2.000 KomnaHuja je paamaTpano ysohere 0BOr KOHUENTA, a 04 TOr
6poja wux 96% je To M octBapwuno. Mpobnem Huje BMO y TOME KOJIMKO KOMMaHuja je
UMMIEMEHTUPAN0 0Baj KOHUENT, Beh HauyMH Ha Koju ra je umnaemeHTnpano. MHore KomnaHuje
KOje cy MMNAemeHTUpane KOHUENT, OAHOCHO HMUX OKO 75%, cy W Aa/be mepuae camo
NnoKasaTtesbe Koju ce ogHoce Ha HedpuHacuje.

CywTunHa KoHuenTta BSC je y HacTojakby Aa ce naeHTUOUKYjy y3poyHo-nociegmyHe Bese, Mucuja
n BU3Kja npeayseha, n ga ce npeseay y Mep/bMBE LU/bEBE, OAHOCHO Mepuna NpPeKko Kojux he ce
NPaTUTU YCNELWHOCT NOCN0Bakba U KOHTUHYMPAHO PASMUTU Ha HUXOBOM yHanpehemy.

[a 6u KoHuenT BSC 3a)XMBEO U Aa0 BPXYHCKe pe3ynTaTe, Npe cBera je NnotpebHo Aa cTpaterunja
byge npaBWAHO MMMJEMEHTMPaHa, OAHOCHO Aa je fobpo onucaHa U nNpesBedeHa Ha ,jesuk"

KOju CBM 3aNOCNEHUN pasymejy.
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NePCNaKTHRG Kawo warnepamo

AymoHapuma?
Uwkesn Mepwuna

Kaxo HaC NOTPOWaum suge? Y yemy mopamo Gutm

opnHuNn?

Nepenxriuma miTpHRX NPoUEca

Mepcnes rinsa nynum
Unaenn

BH3INIA et Megnna

CTPATETVIIA

DEPCHISKTHES WWEE M MHOBALY
LBwnegn| Mepuna

Aa oMo cNOcoBHW A3 CTAAHO YNMMO
W MHOBMPaMO?

Cnuka 19. KoHuent BSC

Ha cnmum je npukasaH KoHuenTt BSC Kpo3 YeTupu nepcnektuse. OBe YeTUPWU NepcrneKkTuBe cy

AaTe y U3BOPHOM Aeny KoHuenta, mehytum Kannan u HopToH cy Haseaun aa He mopajy buTu

4yeTMpu NepcrneKkTMBe y CBMM KOMNaHWjama. Mogen 3a mepere yCnewHoCTU KOju je 3aCHOBaH

Ha OBOM KOHLENTY MOXe MMaTK o4, TPWU A0 LWeCT nepcnekTusa. MNepcneKkTuse Koje ce He Hanase

Yy U3BOPHOM MOZAENy, a MOry BUTM BUTHE y Mepekby YCNELWHOCTM YCAYKHUX CUCTeMa, Cy HMp.

MapKemuHz WAn nepcnekTnea 006as8/bayu.

Y nuTepaTypy CMO MpoHalWAM npeactaB/bakbe BSC KoHuenta nomohy ctabna apseta, WTO

npeacras/ba BeOMa 3aHMM/bUBO pPasmMUlllJbatbe€ O OBOM KOHUENTY, U MUCIUM [Aa je TO

HajjacHuje npeacTaB/batbe camor KoHuenTa (Cavka 19).
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# . onHaHCHICKA|
"~ NEPCMEKTMBA

Kynuu

WUHTEPHU NPOLECU
NEPCINEKTUBA

YUYEHE U PA3BOJ
(3ANOCNEHU U MOTUBALIUIA).

e

Cnuka 20. KoHuenT BSC npurKasaH Kao cTtabio apseTa

Kao wTo ce BMAM Ha cAnMuM, 3anOCAEHU CY KOPEH APBETa, a MU Y KOMMAHWjU Cy 3anoC/ieHu
Hajsehe 6o0raTcTtBo, OHW CTBapajy KOHKYpPeHTCKy npeaHocT. LUTo cy Ham 3anocnexHu
MOTUBUCAHMjU U Bosbe paje, TO je Halwe cTabno cTabuiHuje M ogo0NeBa CBUM NPOMeEHama Koje
OOHOCKM TpXuwTe. AKO Ccy Ham A06pu 3anocneHn, U caMu MHTepHU npouecn he 6uTU
ycnewHnju, oaHocHO cTabno Hawer ApseTta, Tj. KomnaHuje he 6uUTK cTabunHuje n aebsbe,
ycnewHuje. AKO cy MHTEPHM npoLecu ycnewHu, To he ce Ha Hawem ctabny pa3BUTU M U3PACTU
y HoBe rpaHe (Hawwu Kynuu). AKo je cTtabno mano u 6poj rpaHa je marbM Hero Kopa npeayseha
rae je ctabno passujeHnje 04HOCHO NpoLecu ycnewHuju. Ha oBoj Hawoj nnyctpauujmu amwhe cy
dUHaHCKje Koje flonase U 0A41a3€e, U KOIMKO CYy Ham rpaHe UM Kynum MHOrobpojHu, n anwha, Tj
¢unHaHcKja he 6uTn BULWe.

Y n3sopHom mogeny BSC nepcnektuBe cy HaBeZeHe Mo peay, o4 OUHAHCMjA KA Yyyehy U
pa3Bojy unu 3anocieHnma. OBe nepcnekTMBe HUCY nopehaHe Mo BaXKHOCTWU, jep Yy Moaeny cy
CBWU MHAMKATOPWU M3banaHcuMpaHM M CBU WMMaAjy WUCTU 3Havaj. Pasnor 3awTo Ham je npea
OUHAHCKjCKa NepcrnekTMBa, Na MEPCNeKTMBA Kynyu je Ta WTO je TO pe3ynTaT Hawer paga,
OAHOCHO HallMX aKTUBHOCTU. lNepcneKkTuBa UHMEPHU rpoyecu v NepcrnekTnBa yyere U pas3eoj

Cy Halle aKTUBHOCTU Koje Tpe6a 4Aa aoseny A0 OCTBapuBarba NOCTaB/beEHUX LUKU/bEBA, OAHOCHO
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pe3ynTaTta ycnewHor nocnosawa. Mogen je KoHUMNMpaH 3a NpoussogHa npeayseha, ann ce
MOXe MPUMEHUTU U Ha ycayxKHa. lopen Tora, mogen Moxe fa ce MMMNJemMeHTUpa WM Ha
npoduTHE N HeNpPodUTHE OpraHM3aLmje, TaKO Aa MMAMO YCNeLWHO UMNNEMEHTMPAHe moaene y
34paBCcTBY, meamjuma, 6aHKapCKOM NOCNOBakby, BMCOKOLIKO/JICKMM YCTAaHOBaMa, OAHOCHO Yy
YCNYXXHUM opraHu3aumjama. LUum ose auceptaumje he 6UTH Aa Npeanoxun moaen 3a Mepere
YCNEeLWHOCTM NOC/I0BAtbA 33 YC/IYKHE cucteme Koju he ce 6asmpati Ha KoHuenTy BSC, a Koju he
61T NPUMEHMB Y CBUM YCNYKHUM CUCTEMMMA, aKO je To moryhe. Y uctpaxumsary hemo
MOKYyLWWaTN Aa AOKaXeMo Aa je MmnnemeHTaumja jeanHcTBeHor mogena moryha, HapaBHoO, y3
oppeheHa npunarohasarba cBakoj AenatHoctu. Mogaen 3a HenpoouTabunHe opraHusaumje he
6uTM apyrauyvjn, jep cBpxa NOCAOBakba HUje ocTBapuBarbe (UHAHCUjCKUX pe3ynTaTta, Hero
HeLWTOo APYro, Kao LWTO Cy 34paB/be CTaHOBHMLWTBA, 06pa3oBaHOCT, MHPOPMUCAHOCT, UTA., U Y
oBoM Mogaeny ¢uHaHcujcKa nepcnektmBa he 6uTM nocnedrba y CTpaTewKoj manu n 6uhe
noApLiKa 3a OCTBapuUBaH€ MUCKje U BU3Uje.
Pasnuuunta nctpaxumeama cy nokasana ga ce mare og 10% nocras/beHMX cTpaTervja ycnewHo
cnpoBese Ha cBMM HMBOMMa npeayseha. Heka wucTtparkmBarba cy nokasana ga y CAQ-y
nocnegrnx rogmHa y npocexky 40% ton meHapmeHTa M 4Yak 90% ocCTanmx 3anocneHux He
pasymejy aedbumHucany ctpaternjy. O4 oHUX Koju pasymejy gePpuHMUCcaHy M YCBOjeHY cTpaTerujy,
30% Hux He Bepyje Oa Ce OHa MOXe OCTBAapUTM. 3aK/by4yaK je Aa Huje A0BO/bHO Camo
aeduHMCaTU 1 YCBOjUTK cTpaTernjy camy no cebu, seh je BakHO Aa je pasymejy CBM 3aMoc/eHu
Yy KOMMAHMjU U Oa CBM BWUAE CBOjy Y/Ory y ocTBapuBawy ucTe. [a 6u crpatervja buna
npesefeHa Ha pasymsbmBe nogaTtke, nomohm he BSC KoHUEeNT mepera YCNewHoCTH
nocioBakba.
BSC KoHUENT cagpru 4eTupu cneymdpuyHa npoueca, 1 To:

» [peBohere BU3MNje WU cTpaTerMje ca BMLIET HA HUXU HUBO MEHALIMEHTa U MOCTU3aHe

KOHCEH3yCa CBMX YY4ECHUKaA;
» KoMyHMKaumja n noBesuBarbe CTPaTEWKUX LWU/beBA U mepa, OAHOCHO obaBeluTaBarbe
CBWX 3aMOCAEHUX O NOCTaB/bEHMM LM/bEBMMA U HArpagama 3a NoCTM3atbe UU/bEeBA;
» [MnaHuparbe, NOCTaB/bakbe LM/bEBA U ycarnallaBakbe CTpaTellKUX MHMLMjaTUBa;

» YcnocTtaB/batbe NoBpaTHMX MHGOPMaUMja U cipoBohere KOPEeKTUBHUX Mepa.

4.1.1 Nepcnektnse Balanced Scorecard koHuenTa
Hasenu cmo aa BSC KoHuenT y cBom M3BOPHOM 061Ky 06yxBaTa YeTUpPU NepcneKkTUBe 3a Koje

cy Kannan 1 HopToH cmaTpanu ga cy HajoutHuje, u bux hemo onucatn. Mehytum, pekam cmo

Aa npegysehe moxke ga umnnemeHTupa mogen BSC ca Tpu Mam neT u WeCT NepcrnekTMBa; cee
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3aBucuM o, AenatHoctu npepyseha, sennunHe npepyseha u TpuwTa. BehuHa ycnyKHUx
cucTema cBoje nocnoBarbe 6asmpa Ha MapKEeTUHrY, TaKo Aa je NnoTpebHO mMepuTh ycnewHocT
MapPKeTUHI aKTUBHOCTU. MepcneKkTMBa MapKeTUHTa je MeHM YBEK HajTeXKa 3a o4abup, npahere
M aHanu3y MoKasaTesba, jep Cy Pas/MuUTM 04, APYrux NoKasaTesba, Kao WTO Cy PUHAHCUjCKM
nokasaTesbM, Npogaja, uta. MoKkasaTe/bu KOjuU ce KopUCTe y NepCcneKkTMBM MapKeTUHra Cy BuLe
KBaNMUTaTUBHE HEro KBaHTUTAaTUMBHE NpuMpoae, Na Cy CaAaMMM TUM MOAJNOMHMU CyBjeKTUBHOCTM
OHOT KO X bMpa. Y NpeTxoaHMM pasoBMMa Kojuma cam ce 6aBMO, a KOju ce ogHOCe Ha mogerne
33 Mepere ycrnewHocTn ogpeheHnx yCayKHUX CUCTeMa, NOKYLaAN CMO A3 CNOjUMO MapKETUHT
Ca MHTEPHUM NPOLECUMA, jep Y CYLUTUHM MAPKETUHT aKTUBHOCTU U jecy Ae0 MHTEPHUX npoLeca.
Moaen BSC Koju cy passuan HopToH n KannaH obesbehyje okBMp 3a npesohere cTpatermje u
Mucuje npegyseha y mep/bmee U peneBaHTHE LW/bEBE M NOKasaTe/be YCMNeLWHOCTM NoC/0Batba,

KOju Cy OpraHM3oBaHu y yeTupu Beh HaBeaeHe nepcneKkTuBe.

QduHaHcujcka nepcneKmuea ce Hajuewhe ogHOCKM Ha mMepe Koje Mokasyjy npodutabunHoct u
€KOHOMCKY aopaty BpegHocT. CmaTtpa ce aa je npodutabuiHa cTpatervja oHa uuje
OCTBapMBarke AYyropoYyHO A0BOAM A0 Nobosbliatba GUHAHCUJCKMX NMOKa3aTe/ba M CAMUM TUM
npeaysehe YnHM ycnewHmnjum. KomnaHuje cBojy eKOHOMCKY BpeaHocT nosehaBajy nomohy ase
cTpaTerunje, n To Cy: CTpaTernja pacta NpmMxoaa U ctpateruja pacta NnpoaykTrBuHoctn. Ctparteruja
pacTa npuxoaa ce ocTBapyje nomohy ocTBapuBakba NPMX04a HA HOBMM TPXKULWITMMA, yBohera
HOBMX npou3Boaa U npuaobujarba HOBMX Kynaua. Takohe, morke ce nosehaTu npuxon u
noseharem npogaje Ha noctojehum TPXUWTUMA, yHanpehewem oaHoca ca noctojehum
KyMuMMa Kpo3 npyKartbe KomnaeTHe n goaaTHe ycayre. CTpatervja pacta npuxoga moryha je u
CMatbMBakbeM TPOLLUKOBA MOC/IOBakba M CMakbeHbeM YTPOLIKA pecypca. ocTtas/ba ce nNuTarbe
KOja oA, 0BMX cTpaTernja je 6osba u Kojy Tpeba npumeHnTn? Hu jeaHa of oBUX cTpaTtervja cama
Hehe [OHETM AYyropoyHO OCTBapMBakbe pacTa npuxoga, Hero wx Tpeba KombuHOBaATW.
KomnaHuja npBo Tpeba ga paan Ha CMambery TPOLIKOBA, jep ce 6pxe gonasn go noseharba
npuxoza, a nocne Tora Aa pagu Ha yBohery HOBMX MPOM3BOAA, HOBMX Kymaua WM HOBMX
TpKUWTA. Ha 0Baj HauMH he ocTBapuUTM PacT NPUX0OAa Ha AYKW BPEMEHCKM Nepuoa.

CtpaTtermja pacta nNpoAyKTMBHOCTM Takohe MMa fABe KOMMOHEHTe, M TO cy: nobosbliame
TPOLIKOBHE CTPYKTYpPE CHUMKABatbeM WHAMPEKTHUX U OUPEKTHUX TPOLIKOBA M KOMMOHEHTE
NUCcKopuwheHoCcTH aKTUBe.

MepcnekTMBa Kynaua/KAnjeHaTa npaTM KaKo YCAYXKHU CUCTEM Mpy)Ka BPeAHOCT CBOjUM
KynuMma u ogpehyje HMBO 3a40BO/bCTBA KyMmaua MPOM3BOAMMA WMAM yCayrama KOMMaHwuje.
3a40B0/bCTBO Kynaua/KAujeHaTa je nokasaTtesb ycnexa KomnaHuje. KoiMKo Aobpo KomnaHuja

TPEeTUpa CBOje KANjeHTe, OYUTNEAHO MOXKE YTULATU Ha HeHY NpodUTabunHoCT.
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N3banaHcupaHn pe3yntaT y3uma y o063up penyTaumjy KOMMAHWje Yy OAHOCY Ha HeHe
KOHKypeHTe. KaKo Kynuu Buae Bawy KOMMAHMjy Yy OAHOCY Ha Bawe KOHKypeHTe? OBO
omoryhaBa opraHusaumju ga usahe u3 cBoje 30He ypob6HOCTM Kako 6u cebe carnepana ca
CTAHOBMLUTA KOPUCHMKA, @ HE CaMO M3 YHYTpallkbe nepcnektnee. Heke og ctpaTternja Ha Koje ce
KoMnaHuja moxke poKycnpaTn, Aa 6u nobosbwana cBojy penyTauumjy mehy Kynuuma, yKbyyyjy
nobosbliatbe KBa/nMTETa MNpPOM3BOAA, NOGO/bLIAHKE KOPUCHUYKOF WMCKYCTBA KYMOBWUHE W

npunarohasare LieHa CBOjUX FaBHUX MPOM3BOAA U yCayra.

Mepcnekmuea Kynyu yK/by4vyje HEKOAMKO OMWTUX U FEHEPUYKUX MOKa3aTes/ba: 3a40BO/bCTBO
Kynaua/KnvjeHaTa, TPXKULIHW yaeo, 3agpKaBatbe noctojehunx Kynaua/knamjeHara, npuaobujarbe
Kynaua/knvjeHata, npo¢uTabunHocT Kynua/kanjeHTa. [open Tora, MOXKe cagpKaTu U
reHepaTope Kao WTo cy: 61aroBpemMeHa UCNOpyKa M Bpeme obpase 3axTeBa, U CBE TO YyTUYE Ha
3afpsKaBarbe nocrojehux M cTMuarbe HOBUX KaujeHaTa/Kynaua. Og KomnaHuja Koje ce 6aBe
ycnyrama ce ouvekyje Aa noHyae oarosapajyhy ycnyry (npoussoa, LeHy, 3a40BosbaBajyhu

OZHOC 1 MMULI) KaKo BK ce ogynp/n KOHKYPEHLNjW.

Mepcnekmuea uHmMepHux npoyeca npeayseha opgpehyje Konuko p[ob6po npeaysehe
byHKUMOHUWE. YpaBHOTEXKEHA KapTMUa Ca pe3ynTaTMma CTaB/ba Yy MNEPCNEKTMBY Mepe U
uM/beBe Koju mory nomohu aa nocao ¢oyHKUMoHMLEe eduKacHuje. Takohe, KapTuua pesyntaTa
nomaske Aa ce NpoueHe NPoM3BOAN AN YCAIyre KOMMaHuWje 1 Aa ce yTBpAM Aa N cy Y CKiaay ca
CTaHZapAMMa Koje Kynuu xene. K/bydyHM eo oBe nepcrnekTvMBe je LUu/b Aa Ce OAroBOpWu Ha
nuTtare: ,Y yemy cmo gobpu?“. OaroBop Ha TO NUTakbe MOXKE Nomohu KomnaHuju Aa
dbopmynmwe MapKeTMHLUKe cTpaTernje u cieam MHoBauMje, Koje BoAe Ka CTBapatby HOBUX U
nob6osblIaHMX HAYMHA 3340B0/baBatba NOTpeba Kynaua.

MNepcneKkTMBaA WHTEPHUX Mpoueca MAEHTUOUKYje Haj3HaYajHUje NOC/I0OBHE MNpoLece Koju
KomnaHuju omoryhaBajy: 3aap:kaBatbe M MpuBaayYere noctojehnx notpolaya (TPXKULHK
yAeo), a Aa 61 3340BO/bMAM BAACHWMKE KanuTasa MOCTUFHYTMM pe3ynTaTom. YCnewHOoCT oBe
nepcrnekTMBe yYMHOrome 3aBUCM o4 Tora ga nu npeaysehe Mma mogen 3a ynpaB/bakbe
nocnoBHMM npouecuma. NpegHoctn moaena cmo Beh aHanmMsnpanu n npeacrasman. PegusajH
NMoCcNOBHUX Mnpoueca n yBohere MHOBaLUMja [0OBOAE A0 pa3Boja ycayra M npoueca, Koju cy
obyxsaheHu npyxarem ycayra. NepcnekTnBa MHTEPHUX Npoueca Tpeba Aa YK/byuu AYyropoyHe

N KpaTKOPOYHE Ln/beBe N mepe Aa b1 KomnaHuja ycnewHo nocaosana.
lMepcnekmuea y4yera u pas3e8oja je BaXkHa y ONTMMM3ALUNjM LN/bEBA M 3a4aTaKa Ca MOBO/bHUM

pesyntatuma. Of 3anocneHUX Y KOMMaHWjU ce 3axTeBa Aa MOKaXy BUCOKe nepdopmaHce y

norneay AMAEpPCTBa, KyNType KOMNaHuje, NPUMeHe 3Hakba U CKYNoBa BELITUHA.
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MNoTpebHa je oaroBapajyha uWHdpacTpyKTypa Aa 6u opraHusauuja MCNyHMAA OYEKMBaH-A
MeHapmeHTa. Ha npumep, opraHusauuja Tpeba [a KOpPUCTU HajHOBMjy TEXHONOMMjy [Aa
ayTomMaTu3yje aKTUBHOCTU N 06e36ean HeCMeTaH TOK aKTUBHOCTU Y NpyXKakby ycayra.
MNepcnekTuBa y4yerbe U passeoj NPoucTMye M3 TPU OCHOBHA M3BOAA, a TO CY: 3aMNOCNEHM,
TEXHONOLWKA MHOPACTPYKTYpPaA W OpraHM3auMoHa Kyntypa. Camo HUXOBMM pPacTOM M pas3Bojem
KOMMaHKja cTBapa NpeaycnoB 3a ocTBapere A0O6pUX NOCNOBHUX pe3yaTaTa.

MepcnekTMBOM y4yera U pacma geduHuwy ce KaTeropuje Heonun/bUBe akTMee NoTpebHe 3a
peanusauujy seh geduHucaHe cTpateruje, n 1o cy:

1. CrtpaTervjcke KOMMETEHTHOCTU: BEWTWMHE U 3Haka MoMohy KOjux 3amnocneHn y
KOMMNAHWjU MOry Aa NoApPKE U uMnaemeHTUpajy seh gebunHucaHy ctpaterujy;

2. CTpaTternjcke TexHO/MOrunje: TEXHONOIMje Koje cy noTpebHe 3amnocieHMMma y npouecy
noApLIKe CTpaTervjcke MMNIeMeHTaumje, Kao WTo cy MHOpMaLMoHKU cuctemun, base
nojataka M ocTasne HeonxoaHe TeXHUKe 3a NOAPLUKY CTpaTermnju;

3. OpraHu3auMoHa KAuMma: NpomeHe y KOpMopaTMBHOj KYATYpU Koje Mmajy 3a uwab Aa
obesbene MmoTUBaAUMj)y M Jenernparbe aytopuTeTa 3arnocieHnMma, HeonxogHe 3a

UMNJAeMeHTaumjy cTpaTterumje.

MepcnekTuBa y4yera U pacma JoyACKOT, OPraHM3aumoHor M WHGOPMALMOHOr Kanutana
npeactas/ba jeAHy of yetupu nepcnektuse KannaH-HoptoHosor BSC KoHuenTa, Koja 6u vy
CBAaKOj 04, CaBpeMeHWX KomnaHuja Tpebano pa b6yae usbanaHcupaHa ca octane Tpwu
nepcnektuse. JeaHo npeaysehe n HEroBo NOC/N0Bakbe Bpean YNpaBo OHOIMKO KOJIMKO U Jbyaun
3anoc/ieHn y temy. MHTenekTyanHW Kanutaa, uunja je BpegHOCT jeAHaKa pasnvun usmehy
TPXKULWIHE UM KHWUroBOACTBEHE BpeaHOCTM npeay3eha, npeactaB/ba  je3rpo  Herose
KOMMETEHTHOCTU M K/by4YHM je MOKasaTe/b ePUKACHOCTM MMNnaeMeHTaumje GopmyamnmcaHux
cTpatervja. Yak u y BpemeHuMma Hajsehe Kpuse, Ha /bygMma ce He cMme WTeneTn. TpaH3suumja
NMOCNOBHOI cBeTa Tpaje a oarosop Ha ropyhe npobneme Tparkm ce 6aw y MHOBATUBHOCTU
3anoc/ieHnx Kagposa. Kaxke ce aa cy /byaun, 3Harbe 1 fobpe naeje y gaHawre speme Hajsehu
Kanutan jegHe KomnaHuje. Pa3Boj /byACKMX NOTEHLMjaNA NOCTAje CBe 3HAYajHUjU U HEMUHOBHO

ce Hamehe Kao TpeHA 3a ycnewHocT npeayseha.

Cee uyetupun nepcnektne BSC KoHuenTa cy mehycobHO noBe3aHe M 3aBWUCHE, Tako Aa cy
KeJbeHU NCXoam AeNnoBata U3 jeAHe NepcneKkTUBE NOBE3aHM Ca AE€N10BabMMa Y APYrOj, U Ha Taj
HauYMH Cy CBM MpOLLeCU MHTepakTMBHU. Ha ocHoBy noctojehux nepcnektusa, ¢opmupajy ce
CTpaTervjcke mane Koje ocurypaBsajy BM3YyeslHW OKBUP; OH objeaumbyje cTpaTernjcke uu/bese

opraHusaumje nytem geduHUCAHUX NePCrekTUBa.
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4.2. Lln/besu U mepe y YCAYKHUM CUCTEMUMA

YCNY)KHM CUCTEMM Ce YECTO OCNakbajy Ha M3y3eTHY KOPUCHWUYKY YCAyry, Kako 6u ocurypanu
CHa)KHe MOoCNO0BHE Mpouece U yHanpeauan nocaoBakbe. KOHTMHYMpPaHO NOCTaB/batbe LN/bEBA U
Mepere YUYMHKA Y OBUMM K/bydHMM 0b6nacTMma Mnomaxke fa YC/NY)KHE KOMMNaHuje OcCTaHy
KOHKYpeHTHe, npodutabunHe n ycnewHe. MNomararbe 3anocneHMma Aa pasymejy Oo4yeKMBarba
KpO3 MocCTaB/batbe UM/beBA MOXe nosehaTu NpPoAyKTUBHOCT M AOMNPUHETUM A3 3aMoC/ieHM
NOAWUTHY CBOj YYMHAK Ha BMWMK HMBO. KOjU CYy TO K/bYYHWU UW/BEBWU Y MOCAOBaAKbY YCAYMKHUX
KOMNaHWja? K/by4HW LM/BEBM YCAYKHUX KOMMNaHuja Tpeba [fa 3a4pKe BUCOK HUBO
3a[10BO/bCTBA KAMjeHaTa, noBeharbe NpMxona 1 NO3UTUBHY pPenyTaunjy, Kako 61 NPUBYKAN HOBe
KAMjeHTE M NPOLUMPUAN Ce Ha HOBa TPXKMWTA. Mopes 0BUX LM/bEBA, OCTaNN LU/BEBU KOjU ce
npate y YCAYKHMM KOMMaHujama Tpeba pa npate nosehatbe TPXKMUWHOP yAena U HUCKe
bnyktyaumje 3anocneHmx. OBo he ce noctMhu KBaAUTETHOM YCAYrom U 3340BO/bCTBOM

3aN0CNEHUX.

MOCNOBHM MPOLECU Y YCAYKHUM KOMMNaHWjama Koju mory nosehaTu yduMHaK M nocTu3arbe
NOCTaB/bEHUX UM/bEBA YK/by4yjy CTanHy OOYKYy 3anoC/ieHUX Mnof MeHTOPCTBOM MCKYCHUjUX
Konera. MpyKare pefoBHUX NOBPATHUX MHPOpMaLMja u omoryhaBarbe 3aNoc/ieHnx Aa mory aa
KOMYHMLMPAjy Ca MEeHaLMeHTOM, Kako 6y M3Henu ceoje npeanore 3a yHanpehewe uam aa
M3Hecy CBOje He3a[0BO/bLCTBO OABMjarbeM oapeheHor nmocnoBHoOr npoueca, moxke nosehatu
YKYMaH KBaNWUTET NpyKarba ycayre. NMoTpebHOo je yK/byuyuTn 3amnocneHe y noctas/bakby Lu/besa
YCNY)KHMX KOMMaHWja, Kako bMcTe ocurypanu NnoapLwKky v y4MHUAM aa ce 3anocneHun ocehajy aa
Cy Aeo TUX uu/beBa M ga mory nomohu ga ce oHM octBape. lMoTpebHO je 3anocneHMma
06jacHUTH KOju Cy UM/bEBU, Aa CY LU/bEBM OCTBAapPUBM, LUTA CE OYEKYje OZ 3anocneHmx 1 Kako he
6UTM MOTMBMCAHWU. BUAENM cmo y NpeTxogHOM Aeny AucepTaumje Aa HEKWU 3amnocneHu U He
MOKyLaBajy A3 OCTBape MOCTaB/beHe LU/beBe, jep MUCIe Aa Cy HeocTBapueu. [a ce To He 6u
AOTOAWN0 Y YCAYKHMM KOMMNaHKWjama, noTpebHo je MHPopmMUCcaTH 3anocaeHe O NOCTaB/beHUM

Lun/eeBMa N NpeBeCTN UX Ha je3VIK KOjVI je pasym/bnB CBUM 3aNnOCAEHMMA.

MpuAMKOM AOHOLWEHa NOC/NOBHUX LM/beBa NOTPEOHO je Aa Cy OHU jaCHU, MepP/bUBU LU/BEBU
ycnayra u aa mory nomohu 3anociieHMma y YCAy>KHUM KOMMaHWjaMa fa pa3ymejy O4eKuBarba
MeHalIMeHTa, M Ha OCHOBY TOora OpraHu3yjy cBoje Noc/oBHe npouece Koju he 3a40BO/bUTU
notpebe n oyekmBarba KanjeHaTa. Linsbesn ce mory JOHOCUMTM HA HMBOY KOMMNAHWje, a U Ha
HMUBOY HUMXWUX OPraHU3aUMOHMX jeauMHWLA, anu ce Mopa MNPaTUTU U aHANM3UPATU HUXOBO
ocTBapuBame. Lnmwesun, nopesn tora wWTo mopajy 6utn jacHo gaedpuHuUcaHn, mopajy MmaTu U

POKOBE 3aBpLieTKa U Aa Cy OCTBapuBU.
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Mocne nocTaB/beHUX LU/BEBA Y YCAYXKHUM KOMMNaHWjama NoTpebHo je pa3BuTn Kputepujyme 3a
Mepere OCTBapMBakba LUW/bEBA U YYMHKA KOMMaHMje. Y YyCAYXKHUM KOMNaHWjama MHOMKATOpKU
6M MOrAM YK/by4MBaTU OLEHE O 33a40BO/bCTBY KAMjeHaTa, noBpaTHe WHbopmauuje of
KnujeHata, noseharbe 6poja MOHOBHMX M3BPLIEHMX YCAyra, CTBaparbe npuxoga u 6poj
npenopyKa KnanjeHata. Mopea oBora, NoTpebHO je NPaTUTU M M30CTaHaK ca NOCNa, NOWTOBaHe
POKOBa U3BpLUEHA YCAyre, Npey3nMatba MHULUNjaTUBE 04, CTPaHe 3anoc/ieHnx, Kao u yyewhe y
TUMCKOM paay. YcnyXHa nHaycTpmja ce yMHOrome pas/nKyje og npoussBogHe MHAYCTpuje u

MHOAWUKATOPU NoCaioBaka Cy CI'IO)KeHMjM N TE€XN 3a aHanU3npame.

Kapa pa3ssumjemo MHOMKaTOpe 3a Mepere YCMEeWHOCTU YCAYKHUX cucTema, cnegehun Kopak je
npoueHa OCTBAPEHOCTU LUW/bEBA, OAHOCHO MNPOUEHA YYMHKA. 3anOCNEHU Y YCAYKHUM
KOMMaHWjama Tpeba pefoBHO Aa NPoLEHY]y CBOj CTaB Npema KynuMma, no3HaBakwe Npon3Boaa
W yciyre, KOMe je NMoHyauTu, 1 npahewe ycnewHoCcTU WHTepPakuMje ca KavjeHTMMa. YuuHak
3anocC/eHNX U Mepe 33 MOTUBALMjy Ce MOTy OLEeHMBATU Ha OCHOBY HMXOBOI HanpeaoBakba Y
OCTBapMBaky MOCTaB/bEHUX UM/beBa. AKO NOCTOjUM HE33a[40BO/LCTBO MEHaLMeHTa KomnaHuje
OCTBApPEHMM pe3ynTaTMma, NoTpebHo je AOHeTM AeTa/bHe M/IaHOBe 3a Nobosbluakbe, BPLUNTU
CcBaKoAHeBHe 0byke M oapehumBarbe MeEHTOpa 3a OHe Koju cy noabaumnm y ocTBapuBatby
3aupTaHMxX uus/besa. Mopea oBora, NOTPebHO je PasMOTPUTM M OCTBApMBAHLE MOCTAB/bEHWUX
uM/beBa KOjU ce oAHOCe Ha MeHaLlMeHT KOMMaHWje, OAHOCHO KOJIMKU je HUXOB A0NPUHOC
OCTBapMBakby NOCTAB/bEHMX UM/beBa. Ha 0Baj HauMH 61 ce aobwuna jacHa cMKa 0 OCTBAPEHOCTH

Lun/beBa U yCnewHoOCT nocaoBara.

Ycny»KHe KOMnaHuWje, Koje pegoBHO NpaTe U Mepe YCNEeLHOCT CBOr NOCA0Bakba M NpaTe y4MHaK
Yy K/byYHMM Npouecuma 3a Mnpyxakbe ycayra, octahe ucnpes KoHKypeHuuje. MocTas/bakbe
TakBOr cuctema omoryhaBa yCcayKHMM KOMMNaHWjama Aa npaTe CTaBoBe KOPWUCHMKA, O06ujy
nospaTtHe MHbOPMauMje of 3anocneHux, 6P30 yode oacTynakba U Npeay3vMmajy KOpeKTUBHE
Mepe aa 61 ce oacTynaka cBena y rpaHuue TonepaHumje. Cee oBO je NoTpebHO npe Hero LWTo
YCNy:KHA KOMMaHWja MnoCTaHe HeycnewHa W HeedukacHa, wto he pgosect 4o nopacta

TPOLWKOBa N CMakbEeHa Npuxoaa.

4.3. Mepetre yCnewHOoCTU YCAYXKHUX KOMNaHKja

MeHalyepn y yCIy>KHMM KOMMaHMjama 4ecTo cmaTpajy Aa je jeaaH og Hajsehux mM3asosa ca

KOjuM ce cyoudaBajy je Aa noAcTakHy 60/bW YYMHAK CBOr NocnoBama. CyLITUHCKO NUTakbe M3a
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OBOI M3330Ba je KaKo ePpuKacHO meputn nepdopmaHce y OKpyKeky Koje Huje NnoAsIoXKHO

YBPCTUM U BP3UM MEeTpPUKama.

JOK TV nctn meHayepu, Kaga cy CMewWTeHN Y NPOU3BOAHO OKpPYKeHe, MOry NOHYAUTU CANYaH
,CUEHApNj Meperba YYMHKA“, TEWKO je 3aHeMapWUTM BapujabUNHOCT MOBE3aHy Ca YCAYXKHUM
uHayctpujama. K/bydyHa npegHoCT y YCAYXKHOj MHAYCTPUjU CY JbyAM, @ K/bYYHW NPOU3BOL, je
ycnyra uamn ckyn ycnyra. BepoBaTHO je ga Ta ABa K/by4yHa CacCTOjKa He MOry NOHyAUTU BuLle
BapujabunHoctu.

Mpema UCTparkMBarbMMa, KOMMNaHuWje Koje ce HbaBe ycayrama cy jegaH og Hajsehux nokpetaya
WMHAYCTpUje Yy pasBujeHUM 3emsbama. a 6w ycnykHe KomnaHuje U dasbe Bune ycneuwHe,
noTtpebHO je Aa ce NpaTn HUXOBO NOCNOBakbe. K/byyHU MHOMKATOPKU ycrexa, Koju ce Hajuewhe
KopucTe y npahery nepdopmaHcK NocnoBama YCAYKHUX KOMMAHMja, Cy 3a4prKaBare Kynaua,
npuxoa, pacT M 3a40BO/bCTBO KOPUCHMKA. LLUTO ce Buwe pasBujajy M nNocTajy ycnewHuje,
YCNYKHUM KOMMaHMjamMa je CBe BarKHWje mepere pasnimnunmtux daktopa ycnexa. MotpebHo je
06paTUTM Na*Kkby KaKO Ha KBAaHTUTATMBHE, TAaKO W KBa/IMTETHE MOKasaTesbe, Ha cneunduyHe
nokasaTesbe Koje hete KopucTnth aa bucte NpoueHUIM pacT Bawer nocnoBaka. He caseTyje ce
Buwe oA 20-26 nokasaTtesba, Koju 6u 6unm passpctaHn y ogpeheHn 6poj nepcnekTnsa. AKo
nmamo Behu H6poj noKasaTesba y yCAYKHMM KOMMNaHWjaMa, 0BO MOXKe A0BEeCTU A0 NpeTepaHux
aHann3a nocsoBakba U JOHOLWEHa OAJYKa, WTO Ce Yy NOC/IOBHOM CBeTy Ha3uBa ,Napasin3om

aHanmse".

Koju cy TO moKasaTe/bM KOjU CYy 3HAYQjHM 3@ Mepere YCNEewHOCTU YCAYXKHUX KOMMaHWuja?
K/by4HM nokasatesbm yumHKa cy GOKycupaHu Ha ogpeheHe unsbese U KBaHTUOMKALN]Y YUMHAKA
TOKOM BPEeMEHCKOr nepuoga CTpaTewkor uusba. NocTtaB/beHU UU/bEBU MOy Ce KpeTatu of,
[ocTu3arba oapeheHor meceyHor npuxoga Ao npusnaderba seher 6poja HoBUX Kynaua, Takohe

Ha meCe4yHOM HUBOY.

Kapa pedvHuwemo mepuna, notpebHo je aedbuHUcaTU MaTpuuy NoKasatesba. Y [OKTOPCKO)
aucepTtaymjmn hemo ce 6asnpatm Ha maTpuum Balanced Scorecard Kao jegHoM 04, MHCTPYMEHTA
33 Mepere YCMNewHOCTH, KOjU ce NOKa3ao Kao jako KopucTaH. Balanced Scorecard noaprkasa
noKasaTtesbe Koju naeHTUOUKYjy cTpaTernjy n metoge notpebHe 3a nocTusare pesyntaTa, Koju
cy aeduHmncaHn uusbeBmma. Balanced Scorecard y ycayHMM KomnaHujama KOpUCTU ce 3a
npahere 1 NPoUEHY KOMMKO je 0f, NOCTaB/bEHUX LIU/bEBA OCTBAPEHO, M HA OCHOBY TOra AlOHOCE
Ce KOpeKTMBHe Mepe 3a nobosbwarbe nocnoBakba KomMaHuje. Lin/beBn Koje ycnykHe
KOMMaHWje NocCTaB/bajy, a YjeAHO W NpUOPUTETU, CTaJIHO ce Melwajy ga bu ce oaroBopuno

3axTeBMMa TP)KMLUTA, aNW je yBEeK jedaH O uu/beBa [a Ce ocTaHe GUHAHCUjCKM cTabunah,

92



OAHOCHO aa ce obe3beau, npe cBera, OMNcCTaHaK KomnaHuje, a nNotom W passoj. Lobpo
OCMMULL/bEH M UMNNEMEHTUPAH MOAEN 338 MEPEHE YCMELHOCTM YCAYXKHUX KOMNaHMWja gosewhe
[0 Tora:
» [a ce OCHOBHUM LUu/bEBMMA AOAENN OATOBOPHOCT;
» [a ce o4ekuBaHU ncxoam aeduHuwy Kopuwherwem nogaTtaka Koju ce mory NpoLeHUTH
W NPUMEHUTUN NPUNNKOM AOHOLEHA OANYKE;
» [a ce noBexy CBM NPOLECH KaKo b1 npuBpemeHe npuopuTeTe NPEeTBOPUAN Y AYropoUHe

uu/beBe.

OapehuBarbe noKkasartesba Koju he ce NpaTUTU HUje jeAHOCTaBHO, jep NOCToje BeMKe pasinKke
YHYTap came yC/lyXHe KOMMNaHMje, @ KAMON Kaaa yNnopeammo NnoKasatesbe jeaHe KoMNaHuje ca
nokasaTtesbMma 3 gpyre. F[eHepanHo, MoZen 3a Meperbe YCNELWHOCTU YCAYKHE KOMMaHUje Huje
yjegHayeH y CBMM HE€HMM MNOCNOBHUM jegMHMLLAMA, Te TaKO MMamo NpUMep 4a jeaHa rpyna
rnokasaTe/ba MOXKe 4a ce NpaTu 3acebHOo, a UCTU TU MOKasaTe/bM Ce rPynully y Apyrom aeny
KOMNaHuje. Y yCAYKHUM KOMMaHMjama ycnyre cy pasauuute. [a 6u HanpasuamM cMMUCNEHO
nopehere, KOMNaHWje mopajy Aa MaeHTUPUKYjy n3Bope passiMka y CBOjMM MOC/0BakbMMa U
ocmucne mogen Koju he ynopehmatn oBe noKasates/be Ha CMUCAEH HauuH. AHanuse Koje ce
yecTo pasmaTtpajy paan gobujarba jeAMHCTBEHOr MOJEsia 33 MEepPere YCMNeLWHOCTU YK/bYuyjy
HajounrnegHwnje pasnnke mehy ycayrama, Kao LWITO CYy PernoHasiHe Bapujauuje y TPOLKOBMMA
paga, NoKanHe reorpadcke noTtewkohe, KOmMOMHaAuUMja NOCNOBA W PasnKe Yy ynoTpedu

Kanutana.

Y pabem feny OOKTOpCKe gucepTtaumje msgsojuhemo Heke of NoKasaTe/ba 3a Mepere
YCMEeLWHOCTM NOC/N0Bakba, Koje CMO MPOHALLAKN Y AMTepaTypu Koja ce 6aBu M3yyaBarbem OBOrT

npobnema.

Uckopuwhere epemeHa
Y CBUM YCAYKHMM KOMMaHWjamMa nokasaTesb UcKopuwheHOCTU BpemeHa je jeaaH og, GUTHUX

WHAMKATOPa nocnoBakba. McKopuWwheHOCT BpemeHa Kao MHAMKATOP Ce MOe MPUMEHUTU Ha
oapeheHy opraHWsauMOHy Tpyny AW Ha GUHANHWU YYMHAK YCAy)KHEe KomnaHwuje. MokasaTesb
nckopmwheHoCT BpemeHa MOKa3dyje KOJMKO CBaKM NojeguHal, npoBefe pagHMx caTu Ha
obaB/baky oapeheHe NocnoBHe onepauuje M KONMKO TO [OHOCKM npoduTa M TPOLLKOBA
KomnaHmju. OBaj NoKa3aTe/b MOMaXKe KOMNaHuju aa 6osbe pasyme HMBO NPOAYKTUBHOCTU, KaKo
oapeheHnx cnybu, Tako M uene KomnaHuje. MHoOrm aytopu cmaTtpajy Aa je nokasaTesb
nckopuwheHocTM BpemeHa o, BUTA/IHOT 3Hayaja 3a ynpaB/batbe YCNEWHWUM MOC/N0BateM
YCNY)KHE KOMMaHuWje, NaaHWparbe pecypca M ycnocTaB/bakbe MmeTone ogpehumBarba ueHe

KowTakba. [oKasaTesb UCKopUWheHOCTM BPpeEMEHa Ce MOKe NpuKasaT nomohy popmyne:
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Cmona uckopuwherba spemeHa = Hanaamueu camu / ykynaH 6poj padHux camu

Cmona Hanaame nompaxcusearba

CTona HannaTe NOTPa*KMBaka je jow jeaaH of OUTHUX NOKa3aTes/ba KOjU CE& MOXKE NPUMEHUTU Y
BeNUHU yCy»KHMX KOomnaHuja. CTona Hannate NoTparkmBakba je M3HOC Koju ce Hannahyje oA
KOPUCHWMKA YCNyre 3a ycayry Koja My je u3BplEeHa WM MNpyXKeHa Yy KOMMNAHWju opf cTpaHe
3anocneHux. CTona Hansate ce Yr1aBHOM padvyHa No caTy u3BpueHe ycayre. KnujeHT he
nnatutM oapeheHy LeHy, Koja je oapeheHa gesberemM KOHayHor M3Hoca ca bpojem catu
npoBeAeHUM Y Mpy)Kakby ycayre. Ha ocHOBY OBOr mogaTka MOXe Aa ce ynopeau pas/uka
namelhy cTBapHe cTone HansaTe M NPBOOBUTHO NNaHWPaHe LeHe. YCnyXKHa KoMnaHuja Tpeba aa
pa3yme HeoONnXxoA4HOCT yrnpaB/batba HAM/IATOM MOTPAXKMBAHA 33 U3BPLUEHY YCAYTY, AKO Xenu Aa

yHanpeam cBoje NoCcNoBakbe.

Cmona Hanaame = yKynaH npuxod / yKynaH 6poj camu Hanaame

Mpuxo0d no 3anocneHom

MHAMKATOp nMpuxod no 3armocseHomM CBPCTaBa Ce y npouecHe MHAMKaTope. Momaxke yCay»KHOj
KOMNaHWjU p[a Haarnega M npat TPpWM acnekta nocaoBakba, M TO CYy: MNPOAYKTUBHOCT,
NpodMTabUAHOCT M TOK NOC/NOBHOr npoueca. Kako ce payyHa npuxog no 3anocneHom? Tako
wTo heTe CBOj YKYNHW NPUX0ZL NOAEAUTM ca Bpojem 3anocieHnx. Ha ocHoBy oBOr MHAMKaTOPa
YCNY)KHE KOMMaHWje Mory M ga npasBe naaH 3anolw/baBatba HOBO3AMOCAEHWUX PagHUKa.
Mpaherem oBOr Mepwna, CBaKoOr MeceLa, MeHaMeHT KomnaHuje he cTehn camMky o
NPOAYKTUBHOCTM CBOT TMMA W HEroBOT YyTULLIAja HA YKYNHO NocaoBake KomnaHuje. Mpasuno je
Ja npuxod No 3anocieHom byae Hajmakbe jegaH Ao Asa nyta Behu oa Tpowkosa no
3anocneHom. KomnaHuja Koja npyxa KBanuTeTHy ycnyry he octBaputu Behu npuxog no

3anocneHom.

MNopen pUHaAHCUjCKMX NOKa3aTes/ba, YCAYKHE KOMMaHMje npaTe N HePpUHaAHCUjCKe NOKa3aTesbe, a

jenaH o4 HUX je 1 cTona 3afprkaBatba Kynaua.

Cmona 3adpxcaearba Kynaya

MpoueHaT TPEHYTHUX KAMjeHaTa YCAyXKHe KomMaHuje, Koju ce Bpahajy ca NOHOBHUM
Kopuwherem ycnyre, NosHaT je Kao CTona 3agp)KaBatba K/AMjeHATa YCAY)KHE KOMMaHwuje.

Mpahetbe OBOr MokasaTe/ba NOMaXKe YCAYXXKHMM KOMMaHWjamMa fga Cas3Hajy WTa TO HuxoBe
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KnunjeHTe Bpaha ga 6yay NOHOBHM KOPUCHUUM YCAyre, N HA OCHOBY TOra Aa carnegajy Koju cy 1o
CEerMEHTM YyCAyra Koju ce mory nobosbliati U yHanpeauTu, OAHOCHO KaKO YyHanpeauTu
KOPUCHMYKO UCKYCTBO.

Tpowkosn npugobujatba HOBUX KAMjeHTa Cy MeT MyTa CKyrn/bM HEro TPOLKOBW 334prKaBatba
noctojehnx. Ca acnekTa ycnewHoOr nocnoBakba, NOTMYHO je Aa YCNYXKHe KOMMNaHuje mopajy
HerosaT NPopecnoHaHN OAHOC Npema KANjeHTMMA. YI1aBHOM CBe YC/y)KHe KOMMNaHuje, Koje
Ha 6WN0 KOjU HaYMH Mepe yCMewHOCT CBOTr MOC/0Bakba, MpaTe MOKasaTe/b 3ajpKaBarba
noctojehux KnujeHata. Ja He 6u pgowno po rybutka KamjeHata, NOTPebHO je CBAKOAHEBHO

PaanUTUN Ha HNXOBOM 3a4pKaBakby.

3adpxcasarbe Kynaya = 6poj Kynaua Ha Kpajy nepuoda — 6poj HO8UX Kyrnaua cmevyeHuUx MoKom
nepuoda / bpoj Kynaya Ha no4yemxy nepuooa

MpogpumabunHocm ceake 00 ycnyza

NHankatop npogpumabunHocm ycayze nokasyje KOJMKO NOTEHUMjaNHO Npuxoda MOXKeMOo Aa
3apaAnMo NO CBAKOj U3BPLUEHO] YCY3N, KAaO U KOIMKKN CY TPOLUKOBU M3BpLUEeHa Te ycayre. Kao
WTO ce y npousBoAHMM npeaysehnma aHanmsmpa NpodpuTabuaHoCT Kynua, Tako y YCAYKHUM
KOMMNaHujama npatumo npoodutabunHocT kamnjeHata. AKo opgpeheHa ycnyra mma Benuke
TPOLWKOBE, @ AOHOCKM ManN NPUXOA, YCNY)KHA KOMMNaHWja Mopa Aa MOKywa ga ynopegu
nocnoBame, OAHOCHO A3 CMakbM TPOLIKOBE UKW Aa oAyCTaHe o, Te ycayre, ako je To moryhe.
OBaj nokasaTe/b MoOKasyje nNpoduTabunHocT ycnyre 3a ueny KomnaHujy. CBaka ycayra mam
npojekaT ce pasnukyje oa cnegehe ycnyre n moxe umatu nocebaH yTmuaj Ha ONWTK YYMHAK U
NoJI0XKaj YCNY)XHEe KOomMaHuje. AKO KOMMaHWja pasyme 3awTo cy ogpeheHe ycnyre goHene

npoduT namn rybutak, moxe ce GokycmpaTtm Ha NPodUTabUIHUje yCayre Uam NpPojexTe.

MpogumabusnHocm ycayze = npuxodu 00 ycayze / ympoweHU camu 3a u3spuierse ycrayae

MnaHupare ympowkKa pada

Meperbe 0BOr NoKasaTe/ba NoKasyje KO/IMKO Ce oYeKyje o4 3anocieHnx Aa byay aHra>koBaHu y
cBom pagy. Kop nnaHuparba yTPOLWKA paga, HajbuTHMje cy BEWTUMHA Yy NAaHMpakby U
HaArnenare CBMX onepauuja U pecypca yHyTap YCAy»KHE KomnaHuje. YCnewHo naaHuparbe
YyTPOLLKa paga aosewhe Ao naaHMpaHoOr NpuaMea npuxoda. MNopea Tora, ycnewHo naaHupare
YTPOLUKA pafHWUX CaTWM MOMAa*Ke KOMMNaHWjMU Oa OpraHusyje UCNOPYKy ycayre TayHO Ha BpeMme,

OAHOCHO Aa 3Ha Kada un3spuweke ycnyre Tpe6a Aa NoYHe.
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Bpymo mapxca npogpuma

OBaj MHOMKATOp He Camo A3 NOoKasyje noTeHuujan npodutabunHocT, Beh Ham Nomarke Aa
yCnewHo NCnpaTMMO M3BpLLEHe ycayre. AKO Cy 3aXTeBM KOju Nponsnaase ns n3BpLUeHa ycayre,
OAHOCHO MpPOjeKTa, HEU3BOA/bMBM WM AKO je MOrpeLHO ouereH pesynTtaT 36or rpelke y
n3paam npoueHe, 6pyto mapxka npoduta he Ham nomohu ga ycnewHo nocayjemo. Kaga je y
nNUTakby U3BPLLEHE YCAYre, MOXeMO YTBPAUTKU Aa nn ebumkacHo ontepehyjemo 3anocneHe Koju
Cy aHra)OBaHW Ha OBOM MpOjeKTy. Ha ocHOBY OBOr nokasaTe/ba BMOAMMO Koje ycayre cy
ycnewHo obaB/beHe, a Koje Hucy. MeaunjaH ycnyxkHe nHayctpuje nsHocu 34,5% y pasanumtum

KOMI'IaHMjaMa, Kao WTo je NOKa3az10 UCTpaxKnBameE.

Cmona 6pymo mapxce = (Mpuxodu — Tpowkosu ycayaa) / Mpuxodu x 100

Cmona peanu3sayuje ycayee

CTona peanusaumje ycayre je jow jeaaH og Mokasatesba npodutabunHoctn. Oa 6Gucmo
MCKa3anu CcTony peanusauuje ycayre, MOpPamo M3padyHaTM KOJIMYHMK Bpoja pagHux catm
noTpebHUx 3a M3BpLIeHe ycayre ca bpojem pagHux catu obyxsaheHux ueHom ycayre. OBaj
noKasaTtesb je Hajnakwe 0b6jacCHUTU Ha NpuMepy Kaga 3anocneHu nposeqgy 50 catn pagehun Ha
YCNy3K, anu je Kankynauujom LeHe KowTaka npegsuheHo aa he 6utn ytpoweHo 40 paaHux
catu. Crona peanusaunje je 80%, jep je KnujeHTy HannaheHo 40 catu, a TO ce Aenn ca
npeasuheHnx 50 pagHux catu. Pasnumka og 20% unu geceT caTm Cy pagHM CaTU KOjU HUCY
HannaheHu 1 Koju cy fosenn Ao ogpeheHor TpowKa HenoKkpmeeHor LueHom. OBaj NokasaTesb je
$OKyCcMpaH Ha NpuUxos, OAHOCHO KOJIMKO YTPOLUEHUX Pecypca MOXKeTe YHOBYUTU 33 YCAYTY KOjy
CTE NPYXUN, U TOMAXKe HAaM A3 MaKCMMa/IHO MCKOPUCTUMO NPOOUTHU NOTEHUMjan AaTe ycayre
WK NpojeKTa.

Kopuctute K/bydyHe MeTpUKe MOonyT OBe 3a NPOLEHY NpeKkopayvyerba NPOojeKTa, M3padvyHaBarba

pagHUX CaTU, anun OTKasaHMX Aa bucTe cMarbWIM TPOLIKOBE, M 0byxBaTa NpojekaTa.

Cmona peanusayuje = bpoj HanaaheHux padHux camu / 6poj ympoweHux padHux camu x 100

MpoceyHo epeme peanusayuje

Konnko BpemeHa je noTpebHO Aa NPUXBAaTMMO 3axTEBe KOje HaluM KAWjeHTM TpaxKe o, Hac?
Konnko BpemeHa Ham Tpeba Aa M3BPLUMMO YCAYry Kojy cmo npmuxsatuam? Oba oBa nokasaTesba
Cy BaXKHa, a/iM KAWjEHTU BULIE MaxKke Npuaajy NpoceyHOM BpemeHy NpuxBaTama M3BpLIEHA
ycnyre Hero BpemeHy oasunsa. KpaTko Bpeme peanusaumje ycayre, og4HOCHO npojekta, nomohu

he ycny»KHOj KOMNaHMju Aa o4pPKM CBOjY penyTauumjy u nsrpagm gobpe ogHoce ca KAnjeHTUma.
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KnnjeHT Koju moxke ga ce 0CNOoHM Ha KomnaHujy ga he nobpo n Ha Bpeme U3BPLWINTU yCAayry,
CMPEMaH je Ha AyKy capagtby ca Bama M Hehe TpaxknTu Apyry YCayKHY KOMMNaHWjy Koja obaB/ba

UCTY MU CANYHY YCAYTY.

OBO cy HEKW of, MoKasaTes/ba KOje CMO Cycpenu y NAutepatypu, a Koju ce 6aBe meperem
YCMEeLWHOCTM YCAYKHMX KOMNaHKWja. Haw mozen 3a mepere yCnewHOoCTU YCAYKHUX KOMNaHuWja
he ce 6a3upatm Ha KoHuenTty Balanced Scorecard. Tomac E. Jlekc je passBMO jow Heke
nepcrnektTMBe Koje Tpeba pasmoTpuUTM NPUIMKOM M3pade MOLeNa 3a Mepere YCNewHOoCTU
YCNYXKHUX KOMMaHuja. JlIeKc cmaTpa 4@ CBakKM MOLEN 3a Meperbe YCMewHOCTU YCAYKHUX
KOMMaHWja npy»xa ogpeheHy nepcnekTuUBy NOC/OBakba KOMMNaHWja, Tj. PasNNYNTU NOKa3aTe/by
Ham MOKasyjy pa3nmMunTe cTBapu o nocsoBaky. OapeheHn nokasates/bm Nokasyjy Aa seh gaHac
nmamo ogpeheHe npobneme y nocnosBakby, AOK HAC HEKWU yno3opasajy Aa hemo moxaa y
byayhHocTn nmatun ogpeheHe npobneme. CBako o4, Mepuaa Mma pPasnNymT oncer u pasandymTo
Ham noKasyje nocnosake npeayseha. YKynaH npuxog o4 YCAyra yKasyje Ha ycnewHocT
LEeNOKYMHOr NOC/0Baka, an HaM Jaje M NokasaTes/be KaKo paae nojeanHe cnyxbe, ogesmera
uta. UHauBmuayanHu noKasaTe/bM MpPY)Kajy yBUA, Y MHOAMBUAYaANAH YYMHAK M ONWTE CTakbe
npeayseha. Ha ocHoBy cBor ucTpaxuBartba Tomac E. Jlekc je npeanoXKmMo neT nepcrnekTuBa 3a
Meperbe YCNewHOCTU NOCA0Bakba YCNYKHUX KOMNaHW]ja, U TO Cy:

1. ®yHKUMOHA/IHA NEePCNEKTMBA;

2 EKOHOMCKa NnepcneKkTuea;

3 MepcneKTMBa BPEMEHCKOr OKBUPA;
4. [epcnekTnsa 0buma;
5

I'IepcneKTM Ba 3aUMHTEPECOBAHUX CTPAHA.

OBaj Mo4en 3a mepere YCNeleHOCTN je MHTEPeCcaHTaH, ain Halle MULL/beHe, A0 KOjer CMo
OOLWAN Yy UCTPaXKMBakbY, je Aa He NpuKasyje A0BO/bHO MHAMKATOpPa Ha OCHOBY KOjUX 6UCMO

MOIN AOHETU oa1yKy o byayhem nocnoBarby yCayKHe KoMnaHuje.

4.3.1 NotewkKohe y mepery neppopMaHCH y YCAYKHUM O,eNaTHOCTUMA

MoTewkohe y mepery nepPopmMaHcH y yCAyKHUM AeNaTHOCTUMA Cy OHE KapaKTePUCTUKE Koje
PasnKyjy NPOU3BOAHY 04 YCNYKHE MHAYCTpUuje. Mako je ynpaB/barbe YYMHKOM Camo No cebu
NpPo6AEMaATUYHO Y CNOXKEHUM MOLEPHUM YCAYXKHUM KOMMaHMjaMa, UNaK TPEHYTHU TPeHA Ha
CBETCKOM TPXKMLUTY jecTe Aa CBe KOMMaHuje Xene Aa Cy ycnewHe v npenosHat/bmse. OBO Um
cTBapa oapeheHe npobneme y Noc/noBaky KOje MOKylWaBajy Aa pele MMnaeMeHTauunjom
Mmozena 3a mepere nepdopmMaHCK yCrnewHocTM nocnosarem. Mpobnem je y Tome WTO He

NocTOju jegMHCTBEHA METOA0/10rMja, Koja by n3mepwuia cTeneH KBaauTeTa Pas/IMuNTMX ycayra
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KOjuma ce KomnaHuje H6ase. CBe 0BO HacC je MHCNMPUCANO Aa ce 6aBMMO UCTparKMBatbEM OBOT

npobnema.

KomnaHuje Koje 6u y npownoctn 6mune KnacuPuKoBaHe Kao 4ncTe NPOU3BOAHE KOMMNaHWje,
cafa cebe HasuBajy ,,nocnoBMMa GOKYCMPAHUM Ha ycayre” n 1o ux YnHu jow y3bya/buBUjuM.
AKoO cTe payyHoBOha U HUCTE ONpeM/bEHN HEONXOL4HMM BeLTUHAMa NOTPEOHUM 3a ePUKACHO U
NPOopEeCUOHANHO MeperEe YYMHKA Y AMHAMUYHOM GAYyMAHOM OKpYXKehy, OHAa ce yaBapaTe
npeneBaHTHOCTH.

Y HacTaBKy hemo npuKasaTu KOjux je TO NeT KapaKTepUCTUKa YCAYXKHUX KOMNaHWja, 360r Kojux
je oTexkaHO meperbe yCnewHOoCTU NOC/I0Batba Y YCIYKHUM KOMMNaHMjamMa.

MpBa o4, KapaKTepucTMKa je ucmosepemeHocm. OBa KapaKTepUCTUKA MOKa3lyje Aa YCny»KHe
KOMMNaHWje y UCTO Bpeme Hyde W Npumajy ycnyry, oTexkasajyhu Tume aHanusy n mepere
YCMEeLWwHOCTM U3BpLLEHA ycayre. Mpumep je aa y ucto speme gobumjemo n Heke oa MHPopmaLmja
04, HAWWX KNujeHTa, anm nx Hehemo cadysaTtu 3a byayhy aHanusy. [la 6u oBo nsbernu, jeaaH og,
Ha4YMHa je A3 NOHOBO 3aTPaXKMMO MHPOPMaALM]jy O HALIMX Kynala NyTem YNUTHUKA UIN aHKeTe.
JaHac je penaTtuBHO jedpTUHO Aa Aobujemo MHPOopMaLMje o4 HaKUX KInjeHTa. JeanHn npobaem
KO, NPUKyN/bakba OBMX MHOOPMaLMja je Taj WTO CYy KAMjeHTU U Jdasbe CKeNnTUYHW Kaga Aajy
JIMYHEe noAaTKe NPEKOo KOjUX MUX YCY)KHA KOMMNaHWja MOXKe KOHTAKTUPATU. JeaaH o4 HaunHa 4a
ce oBO npesasuhe jecTe Aa KOMMaHWje KAMjeHTMMA MOHyae GecnnaTHe ycnyre y 3ameHy 3a

KopucHe nHbOopMaUumje 0 yCrewwHOCTU NOC/I0Bakba KoMMNaHuje.

Cnepeha KapaKTepucTUKa je xomoeeHocm. Hyherbe ycnyre je cBaku NyT PasnnMunTo, YaK U Kag,
ce pagu 0 UCTOj KoMMNaHMju. TelWKo je ycayry NnoHyguT YBEK UCTO, jep YC/yra Huje onumn/bu1ea.
Pasnor 3awTo ce ycayra HyguM pasaMuUTO jecte TO LWTO MOTPOLIAYM HA C/AOMKEH HAYMH
nepumnupajy ycayre Koje um ce Hyge. JeaaH o4 HauMHa ga ce Aobuje npasa nHopmaumja je aa
Ce OHa 3aTPa)KM O, KAUjeHTa Y MOMEHTY U3BpLUEHA Came YC/yre, aan HUKAKO Yy NpUCYCTBy
nsspluMoua ycnyre. Ha npumep, meHalep y pectopaHy moxe sbybasHo Aa 3aTpakm noBpaTHe
nHpopmaumje o4 KanjeHaTa Koju Cy 3aBPLUMAN Ca jeJIOM M KOju cy cnpeMHu aa nnate. OBo
byHKUMOHULWE, ann He yBeK, 1 Tpeba Aa ce NPUMEHN NMYHA NPOLEHA Kaga ce Npumekbyje oBa
TAKTMKa.

Heonunmueocm je jegHa opf, KapaKTepUCTMKa ycayre Koja cTBapa noTewkohe y mepemwy
YCMELWHOCTM NOCN0Bakba YCAYKHUX KOMMNaHMja. Ycayra ce He MoXKe AOAUPHYTU HUTU Ce MOXKe
OCEeTUTU KBANUTET yC/yre Kojy NPyrKa YCAyXKHa KOMNaHwWja.

Ycnyra je Hajkeaprpbusuja op ceux poba. Moxe ce NOKyLWaTh Aa ce cavyBa Hajkpxkuje nosphe
3a byayhy ynoTtpeby, anum je To rotoBo Hemoryhe ypagutv 3a ycayre. Jow yBeK YeKkamo

TEXHOJIOLWKN NPOA0P KOju MoxKe nomohu y ouyBakby yc/iyra, Kako 61 KAnjeHTn moraun ga nytyjy
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Yy NPOLAOCT U MOHOBO YXKUBaAjy Y 3aUCTa NO3UTUBHOM MUCKYCTBY. CBaKa ycayra Koja ce Kopuctu y
TPEHYTKY UCNOpPYKeE je 3ayBeK HecTana.

JegHa op, KapaKTepUCTMKa ycayre je LWITO Ce HE MOXKe MpPeHeTu Ha gpyry ocoby, ogHOCHO
HenpeHocueocm ycnyre. CBe OBe KapaKTepuUCTUKe, ca APYrMM KapaKTepUCTMKama MocnoBaka
YCAYXHUX KOMMaHWja, OTeXKaBajy ynpas/bakbe YCnewHWm nocaoBakbemM U npeacras/bajy
orpaHuyersa y AedunHUCarby afeKBaTHOr MOAEeNa MepeHba YCNEeLWHOCTU YCAYXKHUX KOMMaHuja.
MowTo HMje moryhe ga KAujeHT npeHece Aobpy ycayry Kojy je 4obuo u3 Hekor npenenor
xoTena, buhe rotoso Hemoryhe edpuKacHO U3MEPUTU KONNYMHY 33[4,0BO/bCTBA KOjy je 0610 o,

Te ycayre.

99



5. UICTPAXXUBAHE

Mepere neppopmaHCU YCAYXKHUX CUCTEeMA NpeacTaB/ba KamMeH Temesbal, Yy ynpaB/bakby
KBA/ZIMTETOM yCayra u ycnewHowhy ynpas/bakba NOCN0BHMM NpouecMma. Ha 0oCHOBY TEOPUjCKMX
acnekaTta, BUAEAN CMO Koje Cy NpegHOCTU M HeAoCTaum ynpas/bakba npegysehem npumeHom
MOZeNa 33 Mepee YyCNewHOCTU NOC/I0Bakba YCAYKHUX CUCTEMA U YCNELHOT ynpaB/baktba CBUM
NMOCNOBHMM MpouecMma. Ha OCHOBY NOCTaB/beHUX LM/bEBA Yy WUCTpaxkuBakby NOTpebHO je
aeduHncat nnaH nepPopmaHcu, KBAHTUTATUBHE M KBANIUTETHE meToae yTBphUBakba, a y Un/by
nosehara ycnewHOCTU NOCN0BaHA YCAYXKHUX KOMNAHWUjA. YCAYKHU CUCTEMWU CY KOMMNAEKCaH
cuctem, jep je Beha KOHKypeHUMja nocsioBama, cBe Behu 3axTeBM Kynaua, BUCOKU TPOLUKOBU
paja W yCnopeHOCT pacta uctux. lNocnegke geueHunje, yaeo yCAYKHUX KOMMNAHMjA Y YKYMHOM
6pyTO ApPYLITBEHOM MPOM3BOAY je Nopactao U u3Hocu oko 70%. MNosehare yaena ycnyKHuX
KOMMaHKja je nocebHO AOWAO A0 M3parkaja y Bpeme NaHAeMuje, Kaja Cy MHOra Npou3BOAHa
npeayseha npectana ga nocayjy. Ja 6u ce oap)kao oBaj TpeHn, NOTPebHO je ga ycayxKHe
KOMMaHWje yunmHe CBOje NOC/IOBHE MpoLece WTO YCMeWwHMjUM, OAHOCHO Aa OA4roBope CBUMM
3axTeBMMa K/MjeHaTa, OAHOCHO Kymnaua, y3 WTOo Makbe TpowkKose. Kako TO octBaputu?
MoTpebHo je NpaTUTM OCTBapUBake NOCTAB/bEHUX LM/bEBA W, HA Taj HAYMH, NPATUTWN YCNELWHOCT
NnocnoBakba KOMMNaHWja. Y OBOM MWCTpaxkuBaky, NpBU npobsem Koju je aHanusupaH je
nocTojatbe CTpaTernje NOCNoBakba Y YCAYXKHMM KOMMaHMWjama. Y uCTpaxuBary ce 6asunio
nUTabemM 4a N YCAyXKHEe KOMNaHuje Mmajy jacHo geduHucaHy cTpaTernjy M ga Au cy ca
CTpaTerMjom ynosHaTe 3auMHTepecoBaHe CTpaHe, Mehy Kojuma, NPBEHCTBEHO, Kynuu W
3anocneHun. Ctpatermja ycay>KHUX KOMMaHWja ce AOHOCK Y Mepuoay O Hajmarbe neT roguHa,
OOK 036M/bHEe KOMMaHuje pasmMul/bajy Ha AYKW BPEMEHCKM nepuoa, Te Tako cpehemo
KOMMaHWje Koje noCTaB/bajy CTpATerMjy Noc/aoBakba 3a HapeaHWUX negecet roguHa. Tewko je
npeasuaetv rae he KomnaHuja 6UTK 3a geceT, @ KaMOAM 3a NeAeceT roANHA, @ UMaK YCAYKHe
KomnaHuje Tpeba ga noctase cTpaTtervjy rae cebe suae y tom nepuoay. CtpaTervja ce He
aAeduHuwe jeaHOM M He Metrba ce y HaBeaeHOM nepuogy. CTpaTewkn unbesn ce aedpuHmy 3a
OYXXM BPEMEHCKM Mepuoa, aaun ce CBake roguHe NpeucnuTtyjy 1, ako uma notpebe, Bpwu ce
peBu3Mja cTpaTernje NocnoBarba. MNocTaB/barbe CTPATEWKMX Uu/beBa mopa 6T 6asnpaHo Ha
PacnonoXmMBMM pPecypcMma, OAHOCHO Aa je ocTBapmBo. [oTpebHo je aedpuHUCaTM UU/bEBE KOjU
Cy TEWKO OCTBapvBM, anu unak moryhu, n na octBapvBarbe MOCTaB/bEHUX LU/bEBA AOHOCU
KOMMNaHWjK, Npe cBera, ONCTaHaK Ha TPXWULWTY, @ 3aTUM WU KOHKYPEHTCKY NpeaHOCT, O4HOCHO
pactT u pa3Boj. [opepn Tora, cTpaTewku uwbesu Tpeba aAa cy AeduHUCAHM Tako [Aa
npeacTaB/bajy MOTMBaLMjy 3a CBe 3anoCineHe, a HUKaKo ontepehere y HUXOBOM pagy.
MocTas/bakbe LM/bEBA U HUXOBO Npahere ca cO60M HOCe M CynpOTCTaB/batbe 3aMOC/NEHMX, aKO

HMCY YMNO3HATU ca NPOMEHama, W WTa KOMMaHuja M OoHW aobwujajy Tmme. HajjegHocTaBHMju
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HaAYMH Jda Ccy oAynupakba NPOMEHama LWTO Maka jecTe KOMYyHMKAuMja 3amnocineHux ca
3anocneHMma U yK/byumBakbe wWTO Beher 6poja 3anocneHWx y Kpeuparbe cTpaTeruje
NOCNOBama.

[a 6u ce cTpaTernja ycnewHo aedurHMUCana, a CTpaTeLKM LU/beBU BUAM peanHn 1 OCTBapuUBY,
noTpebHo je Aa ycay*KHa KOMNaHWja carnesa Ko Cy CBe MHTEPECHE M 3auHTepecoBaHe CTpaHe 3a
HEroBo ycrnewHo nocnosare. LLTa MHTepecHe cTpaHe yna)Ky y yCay»KHe KOomnaHuje M wTa
3ay3BpaT o4yekyjy, jedaH je o4 npeAycnoBa 3a NocTaB/bakbe LM/beBa NocsoBaka. MNocnogasum
yNaxy CBOj KanuTan M o4veKyjy npoduT, Kynum yaaxy CBOj HOBAL, M OYEKYjy KBAaNUTETHY yCayry
Koja he 3340BO/LUTU HUXOBY O4YEKMBaHY ynoTpebHy BpeaHOCT, 3aM0OCAEHW yaaxy CBOj paa u
OYeKyjy afeKBaTHY HaJoKHaay 3a To. [lopen OBMX MHTEpPEeCHUX CTpaHa, NocToje U apyre, Kao
WTO Cy NOKanHa 3ajegHuua, Ap)kasa, 6aHke, utgh. MNopen MHTepecHUX cTpaHa, notpebHo je
npeno3HaTu M 3amHTepecoBaHe CTpaHe 3a YCMewHO MOoCA0Bake YCAYXHUX KOMMNaHuja, Koje
HUCY YNOXWNEe HULWTA Yy AaTy KOMNaHWjy U 3ay3BpaT He OYEeKyjy HULITA, anu CBAaKOT MOMEHTA
MOry Aa MnocTaHy UHTepecHe cTpaHe, OAHOCHO Aa YNoXe Yy KOMMAHUjy U OYeKyjy HewTo of
KomnaHuje. Mpumep 33 0BO cy HaHKe Koje HUCY YI0XKMAE Y KOMMNaHWjy, ann npaTe NOCN0BaHe
N, Kafja ce ykaxe notpeba un nHtepec, ynoxuhe y nocnosare. Mpumep je n TpXKUWTE pagHe
CHare, jep, aKO ce yKaxe notpeba 3a HOBMM PagHULMMA UM AKO cy ycnosu 60/bMn Hero y
APYrvMMm KOMNaHWjama, He3anoc/eHW NoCTajy MHTepecHa CTpaHa.

3240BO/BUTN CBE MHTEPECHE W 3auMHTepecoBaHe cTpaHe moryhe je camo ycnewHum
nocnosarem. a bu ycnykHe KOmnaHwje ycnewHo nocnosane, notpebHo je ga cy yCay»KHu
npouecn edrKacHM U Aa je KOMNaHMja NPOAYKTMBHA, Aa CY 3anOCAeHM MOTUBWUCAHM U Aa ce
ynaxe y hUX0BO yyere U pa3soj. Nopea Tora, notTpebHOo je NpaTUTM 3a40BO/bCTBO KAMjEeHATa,
OAHOCHO Kynaua, gobujeHom ycnyrom mam nponssogom. Ja 6u cse 0BO ycnyKHe KOMMaHuje
ycnene, notpebHo je Aa peduHMWwy M MmnNaemeHTMpajy mogen 3a npahere ycnewHocTy,
afekBaTHa mepuna u ¢daktope ycnexa. Ha ocHoBy mopgena notpebHo je aa ce aeduHuwy
npasuMna 3a MOTMBALUMjy 3aMOCAEHUX W KOPEeKTUBHe Mmepe Yy C/Ay4vajy HeocTBapuBama
NocCTaB/beHUX LnN/bEBA.

Ha ocHoBy npobiiema 1 NoCTaB/bEHUX XMNOTE3a 33 Mepere YCMNeLWHOCTU YCAYKHUX KOMMNAHWK]a,
Yy n3pagm oBe AOKTOPCKe AucepTalnje M3BPLLEHO je UCTparknearbe. Ha OCHOBY MCTpaXKuBakba,
NPOUCTEKAO je moaen Koju 6 61Mo NpMxXBaT/bMB 3a CBE YCAYKHE KOMMNaHWje, 6e3 063npa Kojom

aenatHowhy ce 6ase.
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5.1. Onuc y3opka ucrpa>kusara

Y HapegHum Tabenama npuKasaHe Cy KapaKTepUCTUKe UCNUTaHUKA (baHaka u ocurypasajyhux
APYWTaBa) y Y30pPKYy - KOPUCHUKA Meperba nepdopmaHcy ycnewHocTn. Mpema cTpyKTypu
ucnutaHmka (Tabena 1), Buam ce ga y y3opKy uma 129 (66,2%) ncnutaHuKka m3 6aHke, 66
ncnutaHuka (33,8%) ns ocurypasajyhux apywTasa, A0K 22 UCMMTaHMKA HWUCY Aana On4roBop,

LITO YKYMHO YMHU 217 UCMUTAHMKA Y Y3OPKY.

Tabena 1. CTpyKTypa UCNUTAHMKA

YyecTanoct CTpyKTypa (%) BanmngHoct (%)  Kymynatue (%)

baHKa 129 59,4 66,2 66,2
0 jyh

carypasajyne 66 30,4 33,8 100,0
APYLITBO
YKynHo 195 89,9 100,0
Hepocraje 27 10,1
nopartak
YKYNHO 217 100,0

U3Bop: Kankynayuja aymopa

10,10%

59,40%

Cnuka 21. Cmpykmypa ucnumaHuKa
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PadHo mecmo

Cnepehun Kputepujym y UCTparkmamy je npema pagHOM MeCTy Ha Kojem Cy MCNUTaHWUUM
3anocneHun. Pasnor 3alwTo je 0BO jeaaH oA, KpUTepujyma jecte aa bu carnefanu KOAMKoO cy CBU
3anoc/aeHn yno3HaTU ca CTpaTernjom YCAYXHUX KOMMaHWja U KONMKO Y4ecTBYjy Y HEHOj
nmnnemeHTaumju. Npema ofesberby y KOMe UCMUTaHUMLM TPeHYTHO paae (Tabena 2), Buan ce
Aa y y30pKy uma 125 (64,1%) ncnutaHuka n3 npoaaje, 2 ucnutaHuka (1,0%) ns mapketuHra, 5
ucnutaHuka (2,6%) M3 duHaHcKja, 18 ucnutaHuka (9,2%) M3 agMUHUCTPaAUMje, 2 UCMUTAHMKA
(1,0%) mn3 IT-a, 1 ucnutanuk (0,5%) M3 /byackux pecypca um 42 ucnutaHuka (21,5%) ns gpyrmx
ofe/bera. Hajsulue je ucnuTaHuWKa Koju page y npogaju, npu yemy je 77 (61,6%) 3anocneHo y

6aHUM, OOK je 48 (38,4%) 3anocneHo y ocurypasajyhum apywtsnma.

Tabena 2. Opesberbe NCNUTAHUKA

Opememne
YKynHo
1 2 3 4 5 6 7
Vuecranocrt 77 2 4 10 2 1 33 129
Croykrypa (%) 59.7%  16%  3,1%  7,8%  16%  08%  256% 100,0%
baHKa
%
3 orpyney 61,6% 100,0% 80,0% 556% 100,0% 100,0% 78,6%  66,2%
3 y30pKy
§- YyecTtanoct 48 0 1 8 0 0 9 66
x
Ocwr. Croykrypa (%) 727%  00%  15%  12,1% 0,0%  00% 13,6% 100,0%
APYWTBO ¢
% rpyney 38,4% 0,0% 20,0% 444% 00%  0,0% 21,4%  33,8%
Y30pKY
YyecTanocTt 125 2 5 18 2 1 42 195
Croyktypa (%)  641%  1,0%  26%  92%  10%  05%  215% 100,0%
YKynHoO
[))
% rpyney 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Y30PKY

M3Bop: Kankynayuja aymopa

HanomeHa: 1- MNpogaaja; 2 - MapKeTuHr; 3 - ®uHaHcuje; 4 - AamnHucTpaumja; 5 - IT; 6 - Jbyacku pecypeu; 7 - Octano

Hajsehun 6poj ncnutaHmnka ce 6aBu Npoaajom NPoOmM3BoAa M ycayra y yCayXKHMM KomnaHujama.
YcnykHe KomnaHuje He 6aBe ce camo NpoAajom yc/iyra, Hero UM npovsBoga, Kao WTo cy
oapeheHn KpeauTu 3a CTAHOBHUILTBO W MNpuBpeay, NPOM3BOAU eNeKTPOHCKOr BGaHKapcTBa,

pa3He BpCTe NoJ/nCa ocuryparba, Uta.
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Cnuka 22. CmpyKkmypa ucnumaHUKa rnpema o0esverby y Kojem cy 3arocseHu

AyxuHa 3anocnera (padHu cmaxc)

Mpema Ay*KWHU 3anocnewa, Ha TPeHyTHOoj no3unumju (Tabena 3), Buaun ce ga y y30pKy nma 84
(43,1%) ncnutaHMKa Koju Ccy Ha TPEHYTHOj NO3MUMjK 3anocneHn 4o 5 rogmHa, 34 ucnuTtaHmkKa
(17,4%) Koju cy Ha TpeHYTHOj No3numjm 3anocneHn oa 6 ao 10 roanHa, 67 ucnutaHuka (34,4%)
KOju Cy Ha TPeHYTHOj no3uumjm 3anocnerdn og 11 no 20 roanHa, 6 ucnutaHmka (3,1%) Koju cy Ha
TPEHYTHO] no3uumju 3anocneHn og 21 go 30 rogmMHa m 4 ucnutaHuka (2,1%) Koju cy Ha
TPeHYyTHO] no3uumjmn 3anocneHn og 31 go 40 roguHa. Hajuwe je MCAMTAHMKA KOjU CYy Ha
TPEHYTHO] NO3ULMjK 3anocneHn Ao 5 roamHa, npu yemy je 51 ncnutaHuk (60,7%) 3anocneH y

6aHun, A0K cy 33 ucnutaHmka (39,4%) 3anocneHa y ocurypasajyhum gpywtsmma.

Tabena 3. PagHu cTaxK UcnmMTaHUKa

PagHu cTax
po5 YKynHo
op 6-10 oa11-20 o0p21-30 op 31-40
rognHa

YyecTtanoct 51 28 44 2 4 129
s BaHKa CTpyKTYypa (%) 39,5% 21,7% 34,1% 1,6% 3,1% 100,0%
g % rpyne y y30pKy 60,7% 82,4% 65,7% 33,3% 100,0% 66,2%

g- oeu. Yyecrtanoct 33 6 23 4 0 66
CTpyKTYpa (%) 50,0% 9,1% 34,8% 6,1% 0,0% 100,0%
ApyHTeo % rpyne y y30pKy 39,3% 17,6% 34,3% 66,7% 0,0% 33,8%

YyecTtanocrt 84 34 67 6 4 195
YKynHo CTpyKTYypa (%) 43,1% 17,4% 34,4% 3,1% 2,1% 100,0%

% rpyneyysopky  100,0%  100,0%  100,0%  100,0%  100,0%  100,0%

MN3Bop: KaaKynayuja aymopa
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CnuKa 23. CTpyKTypa UCNUTAHMKA Npema pagHOM CTaXy

Mpema 6pojy 3anocneHnx y opraHusaumjama ncnutaHmka (Tabena 4), Bugun ce ga y y3opKy nma
34 (17,4%) ucnutaHuKa y Ynjum opraHmsaumnjama uma go 100 3anocneHunx, 6 ucnutaHuka (3,1%)
y opraHmsaymjama go 200 3anocneHux, 12 ucnuTaHuKa (6,2%) y opraHusaumjama go 300
3anocneHnx, 5 ncnutaHuka (2,6%) y opraHusaumjama o 400 3anocneHux, 13 mcnuTaHWKa
(6,7%) y opraHmsaumjama pgo 500 3anocneHnx wn 125 ucnutaHumka (64,1%) y uunjum
opraHusauvjama mma Buwe og 500 3anocneHux. Hajuwe je uMCNUTAHMKA Yy 4Ynjum je
opraHu3aumjama 3anocneHo suwe og 500 ucnuTtaHMKa, npu Yyemy cy 82 mncnutaHuKa (65,6%)

3anocneHa y 6aHum, Aok cy 43 ucnutaHuka (34,4%) 3anocneHa y ocurypasajyhum apywtsmma.

Tabena 4. bpoj 3anocneHnx y opraHmMsaLmnjama UCNMTaHMKaA

Bpoj 3anocneHux

suwe  YKynHo
Ao 100 101-200 201-300 301-400 401-500

oa 500
YyecTanocr 21 4 10 3 9 82 129
5 Bawka Crpykrypa (%) 163%  31%  7,8%  2,3%  7,0%  63,6% 100,0%
3 %rpyneyysopky 61,8%  66,7%  833%  60,0%  69,2%  656%  662%
é- oeu. Yyecrtanoct 13 2 2 2 4 43 66
Crpykrypa (%) 19,7%  3,0%  3,0%  30%  61%  652% 100,0%
ARYEITEO %rpyneyysopky  382%  333%  16,7%  40,0%  30,8%  34,4%  33,38%
YyecTtanoct 34 6 12 5 13 125 195
YKynHo Crpykrypa (%) 17,4%  3,1%  62%  26%  67%  641% 100,0%

% rpyneyysopky 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

M3Bop: Kankynayuja aymopa
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Cnuka 24. CTpyKTypa UCNUTAHMKA No Bpojy 3anoc/eHnxX y opraHM3aLmjama

MpumeTHO je ga Hajsehn 6poj ncnUTaHMKa [0Na3n U3 BEAUKKX Npeay3eha, oaHocHO npeayseha
Koja nmajy npeko 500 3anocneHux. Ycny»KHe KOMnaHuje yrnaBHOM 3amnolu/baBajy Mmatbu 6poj
3anocneHnx og, npounssoaHux npeayseha, mehytum, ga 6u obuan moaen Koju je NnpuxesaT/bms
3a cBa npeayseha, nUctpaxuBarbe je BUN0 YCMEPEHO HA BE/IMKE U Mase YCyXKHE KOMMaHuje.
Kako je wucTpaxkusarbe paheHO Ha (PUHAHCUJCKOM CEKTOPY W CEKTOPY OcCuryparba W
peocurypama, Kao jeAHOj o4 Haj3Ha4yajHMX YCAYKHUX AenaTHocTu, BehMHa KomnaHuja Koja
nocnyje y Cpbuju nma npeko 500 3anocneHux, jep Umajy ekcnosutype u ¢punuvjane y Uenoj

APrKaBu.

Mepere ycnewHocmu nocnoeara

YNUTHUKOM CMO XTEIN Aa BUAMMO KOJIMKO YCAYKHUX KOMMaHUja U3 KOjUX A0/1a3€ UCMUTaHULM
Beh KOPUCTU HEKM 04, MOoAeNa 3a Mepere YCNewWwHOCTU M KOjU CY TO K/by4HW MOKasaTe/bn Koju
ce KopwucTte. Mopes TOra, Keneanm CMoO Aa YTBPAMMO MNPEeAHOCTM U HeAOCTaTKe CBaKor 0Of
MoJiena Koju ce npumerbyje. MpBo A0 NUTarba je 6uno: Aa M ce y hUXOBOj KOMMNAaHWjU BPLLMX

mepere ycnewHoCcTun nocnoBara?

Mpema aHann3M NnogaTtaka, BUAMMO Aa je ynotpeba mepera ycnewHoCTU nocnoBakba (Tabena
5), 3acTyn/beHa y KomnaHunjama U3 Kojux gonasm 185 ncnutaHuka (94,9%), ook 10 ncnmutaHuka
(5,1%) He BpLIM Meperbe YCNewHOoCTU NocnoBama. [pema CTPYKTYpU KOPUCHMKA KOoju Bplle
ynoTpeby meperba yCnewHocTn nocnosBakba, 127 mcnutaHuKka (68,6%) cy m3 baHke, a 58
ucnutanmka (31,4%) cy us ocurypasajyhux apywrasa. AHanusupajyhu pobujeHe nogatke,
MOXEMO NPeTnocTaBuUTM Aa BehrMHa NOCMATPaAHUX YCAYKHUX KOMMNaHMja MMa HEKU o4 MoZena

3a MepeHe YCnewHoCcTM Noc/ioBakba. [a v Taj MoAen Aaje jacHy CAUKY YCNewHoCTU U 4a /v ce
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Ha ocHoBy A06WjeHMX Mepuna [AOHOCE KOPEKTUBHE Mepe WM MoZen NOCToju camo aa 6wu

nocrtojao, sugehemo y pasbem ucTparkuBamy. Hajsehu 6poj McNUTAHMKA M3 YCAYMKHUX

KOMMNAaHMja y Kojuma ce Mepu ycnewHoCT A0N1a3n U3 baHaKa, U3 pas/fiora LWTO je y UCTParkMBakby

obyxsaheHoO BULIE UCNMUTAHMKA M3 BaHKApCKOr NocnoBakba, Hero M3 ocurypasajyhux gpywrasa,

a pas/ior je Taj WTO je 6aHKapCKO TpKULWTe AocTa Behe M 3anowsbaBa Behu 6poj pagHuka.

AKo nocmaTtpamo nojeanHayvyHo, BuamMmo aa 98.4% 6aHaka M3 KOjuUX CY MCAUTAHULM MMA HEKM

o4 MmoAena 3a mepere yCnewHOCTU NocnoBakba U Npatu o,u,peT'JeHe NOKa3aTe/be yCcnewHocCTH,

[OK je Taj npoueHaT Kog ocurypasajyhux apywrtasa 87.9%. MNopatak je oxpabpyjyhu u rosopm

Ham ga je moryhe aeduHUCATM jeANHCTBEHM MOALEN 33 MEPEeHe YCMELWHOCTU CBUX YCNYKHUX

KomnaHuja. NMoctaBka mogena 6u 6una npMmeH/bMBa 33 CBe YC/YXKHE KOMNaHuje y3 oapeheHa

CI'IELI,Md)W-IHa Mepuna 3a CBaky KOMI'IaHij, Y 3aBUCHOCTK O, AE€NAaTHOCTU.

Tabena 5. YnoTtpeba HEKOr o4, MoAena 3a MePEHE YCMELHOCTU NOC/I0Bakba

Ynotpeba mepema

YKynHo
Aa He

YuecTtanoct 127 2 129
s baHka CTpyKTypa (%) 98,4% 1,6% 100,0%
g % rpyne y y30pKy 68,6% 20,0% 66,2%

§. Yyectanoct 58 8 66
* Ocwr. apywtBo CTpyKTypa (%) 87,9% 12,1% 100,0%
% rpyne y y30pKy 31,4% 80,0% 33,8%

YyecTanoct 185 10 195
YKynHo CtpykTypa (%) 94,9% 5,1% 100,0%
% rpyne y y30pKy 100,0% 100,0% 100,0%

MN3Bop: Kankynayuja aymopa

185

= la

. He

CnuKa 25. CTpyKTypa NpMMeEHe HEKOr 04, MoAeNa 3a Mepeme yCnewHoCT!
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KopucHocm modesna 3a mepere ycnewHocmu nocsoearmba

Mpema KOpPUCHOCTM Mmeperba ycnewHoctn (Tabena 6), Buam ce ga y y3opky mma 5 (2,6%)

NCNUTAHMKA KOjU CMATPaAjy Aa Meperbe YCNeLWwHOCTU H1je KOPUCHO, 36 ncnutaHuka (18,8%) koju

CMaTpajy Aa Mepeme YCrelwHOCTM Masio Kopuctu, 75 ucnutaHuka (39,1%) koju cmaTpajy aa

Mepere yCcrnewHocTn Kopuctu, 50 ncnutaHuka (26,0%) koju cmatpajy 43 meperbe yCnewHocTm

BEOMa KOPUCTM M 26 ucnutaHuka (13,5%) Koju cmaTpajy Aa Mepere yCcnewHoCTM MHOro

KOpUCTU. Hajulle je UCMUTaHUKA KOjU CMATpajy Aa mepere YCNewHOCTU KOPUCTU, Npu Yyemy je

49 ucnutaHuka (65,3%) 3anocneHo y 6aHUM, OOK je 26 ucnutaHuka (34,7%) 3anocneHo y

ocurypasajyhum gpywteuma.

Tabena 6. KopncHOCT meperba yCNewHoCcTH

KopucHocT mepetrba ycnewHocTu

Huje Mano Kopucru Beoma Kopuctn YKynHo
KOPUCHO  KOPUCTU KOPUCTH MHOro
Yyectanoct 4 26 49 35 14 128
s BaHka CtpykTypa (%) 3,1% 20,3% 38,3% 27,3% 10,9%  100,0%
: % rpyne y ysopky  80,0% 72,2% 65,3% 70,0% 53,8% 66,7%
§ o Yyecrtanoct 1 10 26 15 12 64
x Dt oykTypa (%) 1,6% 156%  40,6%  234%  188%  100,0%
APYIITEO % rpyne y ysopky  20,0% 27,8% 34,7% 30,0% 46,2% 33,3%
Yyecrtanoct 5 36 75 50 26 192
YKynHo CtpykTypa (%) 2,6% 18,8% 39,1% 26,0% 13,5%  100,0%
% rpyney ysopky  100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

MN3Bop: Kankynayuja aymopa

40,00% -
35,00%
30,00% -
25,00% -
20,009%

15,00% +
10,00% 4

5,00% ‘

0,00% -+
Huje Mano Kopuctu Beoma Kopucru
KOPWUCHO KOPUCTH KOPUCTI MHOIo

CnuKa 26. KOpUCHOCT meperba YCNeLwHoCTH
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Mooden 3a mepere ycnewHocmu

HaKOH WTO CMO YyTBPANAN KONUKO CE KOPUCTU Meperbe YCNEeWwHOCTU Y YCAYKHUM CUCTEMUMA,
MHTEepecoBasa Hac je KOju o4 MOoAena ce KOPUCTM U WwTa ce Hajuewhe mepu. Mutatbe Koje je
610 NOCTaB/bEHO UCMUTAHULMMA je, aKO Ce KOPUCTU Mepere YCMeLwHOCTU Y KOMMaHMjama,
KOjU MeTOoZA, Ce KOPUCTU.

Mpema ynoTpebun meTona 3a meperba ycnewHoctn (Tabena 7), Buamn ce aa y y3opky mma 150
ncnutaHmka (85,7%) Koju KopuCTe UCNUTMBAHE 3340BO/bCTBA KAMjeHaTa, AOK 25 MCNUTaHMKa
(14,3%) He KopuUCTU UCNUTMBatbE 3340BO/bCTBA KAMjeHaTa. [Mpema CTPYKTYpU KOPUCHUKA Koju
KOpUCTE UCNUTUBAHE 33a40BO/bCTBA KaujeHaTa, 103 (68,7%) cy u3 b6aHke, a 47 (31,3%) cy u3
ocurypasajynx gpywTsa. McnuTmeame 3a40B0/bCTBA 3aN0CAeHNX BpLwn ce Koa 104 ncnutaHmka
(65,4%), nok ce ko4 55 ncnutaHuKka (34,6%) He BpLIKN UCNNTMBAHE 3340BO/bCTBA 3aMOC/IEHUX.
Mpema CTPYKTYPU KOPUCHMKA KOjU KOPUCTE MCMUTUBAHE 3340B0/bCTBA 3anocneHmux, 75 (72,1%)
cy 13 baHKe, a 29 (27,9%) cy u3 ocurypasajyhux apywrtsa. Mcnutusare obnma npogaje BpLUmM
ce Koa 166 mcnutaHuKka (93,8%), Aok ce koA 11 ucnutaHuka (6,2%) oHo He Bpwun. MNpema
CTPYKTYPM KOPUCHMKA KOjU KOpUCTe ncnutneare obmuma npogaaje, 113 (68,1%) cy us 6aHke, a 53
(31,9%) cy uns ocurypasajyhux gpywrsa. McnutmBarbe GUHAHCUjCKMX MOKa3aTe/ba BPLUM Ce Kog,
160 ncnutaHuka (94,1%), nok ce kog 10 ucnutaHuka (5,9%) ncto He Bpwun. Mpema CTPyKTypm
KOPUCHMKA KOju KopucTe ncnutnsarbe pMHaHCUjCKMX nokasaTesba, 107 (66,9%) cy u3 baHke, a
53 (33,1%) cy 13 ocurypasajyhux gpywrtsa. Mepere epuKkacHOCTM npoleca Bpwu ce Kog 125
ncnutanmka (73,1%), Aok ce Koa 46 ucnuTaHuKa (26,9%) ucto He Bpwu. Mpema CTPyKTypu
KOPUCHMKA KOju KopucTe meperbe edpmKacHoCcTH npoueca, 85 (68,0%) cy ns baHke, a 40 (32,0%)
cy 3 ocurypasajyhux apyiTsa.

Tabena 7. Ynotpeba meTona 3a meperba YCnewHOCTM Noc/10Bakba

M
3ap0B0/bCTBO  3240BOJ/LCTBO 06uMm npoaaie dUHaHCHjCKH e ¢u:::|:;i'm
KAujeHaTa 3anocneHux poAa) nokKasaresbu
npoueca
Da He Da He Aa He Aa He [a He
VuecTanocT 103 17 75 31 113 5 107 6 85 28
BaHka CTpyKTypa (%) 85,8% 14,2% 70,8% 292% 958% 4,2% 94,7% 53% 752% 24,8%
s
)
s % rpyne y y30pKy 68,7% 68,0% 72,1% 56,4% 68,1% 455% 669% 60,0% 68,0% 60,9%
o
2 Vuecranoct 47 8 29 24 53 6 53 4 40 18
x
Ocur. CrpykTypa (%) 85,5% 14,5% 54,7% 453% 89,8% 10,2% 93,0% 7,0% 69,0% 31,0%
APYLWTBO
% rpyne y y30pKy 31,3% 32,0% 27,9% 43,6% 31,9% 54,5% 33,1% 40,0% 32,0% 39,1%
VyecTanocT 150 25 104 55 166 11 160 10 125 46
YKynHo CrpykTypa (%) 85,7% 14,3% 654% 34,6% 93,8% 6,2% 94,1% 59% 73,1% 26,9%
% rpyne y y30pKy 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

U3Bop: Kankynayuja aymopa
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Ha ocHoBM aHanuse gobujeHnx nogataka us Tabene 7, Moxe ce 3aK/by4ynTH [a Ce Y YCAYKHUM
KOMMNaHuWjama Koje cy bune npeameT Haller UCTPaXkMBarba BUle npaTe PUHAHCUJCKM Hero
HemaTepujanHu ¢akTopu ycnexa. Hajsehu 6poj npatm PuHAHCKMjCKe NOKasaTesbe, AOK je
HajMmatbM B6POj OHUX KOjU npaTe 3a40BO/LCTBO 3aMOC/EHMX W YCMELWHOCT NOC/AOBHUX Npoueca.
3HavajaH je npoueHaT KOJIMKO ce NpaTh YCNeLwHOCT NOC/0BaMkba YCAYXHUX KOMMaHWja y oBa ABa
CEKTOpa NOC/N0Batba, a passor Tpeba TpaKUTK y Tome WTo je y BehnHM 0BMX KOMMNaHMja CTpaHK
Kanutan. MHOro jacHuja aHanmsa 61 ce gobwuna ga ce UCTPaKMBatbe CNPOBENO U Y APYIMM

YCNYXKHUM KOMMNaHWjama.

UHnmepecHe 2pyne

KaKo je y Teopujckom aeny ose gucepTaumje objawrbeHo, 3Hayajy npeno3HaBakba UHTEPECHMUX
rpyna 3a ycnewHo MOoCn0Bakbe MPUCTYNUAO Ce aHa/M3M NnogaTaKa Koju MoKasyjy KOJIMKO U je
KOja rpyna BakHa 3a yCMeLlHO NoCc/0Bakbe KOMMaHWje ca CTaHOBULITA MULL/bEHA UCMUTAHMKA.
BUTHO je nNpeno3HaTW Koje cy TO MHTEpPecHe, a Koje 3aMHTepecoBaHe CTpPaHe 3a MoC/IoBakbe
YCNIYXKHMX KOMMNAHMja U Ha KOjU HAYMH KOMMaHMja MOpa 4a KOMYyHUUMpPA ca Hbuma. 3Hamo Aa
NoC/N0Bakbe KOMMaHMWja 3aBUCK O, MHTEPECHUX CTPaHa, 04, HEKUX BULLE, O, HEKMX Matbe.

Mpema Ba*KHOCTM 3aMHTEpPECcOBaHMX rpyna 3a pag opraHusauuvje (Tabena 8), ucnutaHuum cy
NPOLEHMBANN Ba)KHOCT K/AWjeHaTa, aKUuMOHapa, 3anocneHux, Aobass/baya, gpKaBe M LiuMpe
3ajegHuue Ha ckaam og, 1 (Hajmawa) go 5 (Hajseha). Y yKynHOM y30pKy, Hajsehy 3HauyajHoCT
nmajy KknunjeHtu (4,49), cnepe 3anocneHun (4,04), akumoHapu (3,56), apxkasa (3,29), wwupa
3ajegHuua (3,19) u nobassbaunm (2,71). Hajseha ancnepsuja y oueHu ctejkxongepa npumeheHa
je Koa pobassbava (1,607), a Hajmarba Koa KaunjeHata (0,696). Pasnor 3awTo cy AobaB/baun
Hajmarbe 3Ha4ajHWU, MO MULL/beHY WMCNUTAHMKA, jecTe LWTO je UCTParKMBakbe CNpPOBEAEHO Y
6aHKkama M ocurypasajyhum ApywTBuMMa, jep HUXOBO MOCNOBaHE HE 3aBUCU YMHOTOME Of,
fobas/baya. MehyTum, 3HauyajaH je nogatak [a WCMNUMTaHMUM He [ajy BEeAUKYy 3HayajHoCT
OpYKaBM, a 3HAMO Ja MOC/I0oBatbe OBMX KOMMaHMja YMHOroMe 3aBMCUM OZ MPaBHWUX OKBUPA U

04/1yKa Koje AOHOCU APrKaBa U KOjU ANPEKTHO YTUYY Ha MOC/I0Bake OBUX YCIYXKHUX KOMMNaHKja.
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Tabena 8. BarKHOCT 3aMHTEPECOBAHUX IPpyna 3a paj, KOPUCHMKA

Cpeptba
Bbpoj cnyuajeBa MuHumym Makcumym BapwmjaHca
BpeaHoCT
Knujentn 129 1 5 4,46 0,781
AKUMOHapK 129 1 5 3,49 1,471
3anocneHu 129 1 5 4,05 1,170
baHKa
[No6aBmwaun 129 1 5 2,64 1,512
< [Opxasa 129 1 5 3,13 1,512
Y
S Lupa 3ajesHuua 129 1 5 3,02 1,242
(%]
3 Knujentn 66 2 5 4,61 0,458
o
x
AKuMOHapK 66 1 5 3,77 1,132
Ocwr. 3anocneHu 66 1 5 4,14 1,043
APYWTBO  flo6aB/bayn 66 1 5 2,83 1,926
[Opxasa 66 1 5 3,52 1,146
LLnpa 3ajesHMLa 66 1 5 3,48 1,023
Knujentn 217 1 5 4,49 0,696
AKUMOHapK 217 1 5 3,56 1,395
3anocnexn 217 1 5 4,04 1,142
YKynHo*
[l06aB/baum 217 1 5 2,71 1,607
[pwasa 217 1 5 3,29 1,337
LLnpa 3ajegHuua 217 1 5 3,19 1,268

* HanomeHa: Y YKyMmHOM Y30pKy nocToje 22 WCMUTaHWKAa KOjU HUCY OArOBOPMAM Aa AU page y 6aHum wuau
ocurypasajyhem apyLwiTsy, Te ce TPeTUpajy Kao HegocTajyhu nogaum.

M3Bop: Kankynayuja aymopa

Y 6aHKama, Hajsehy 3HauajHOCT UMajy KnunjeHtu (4,46), cneae 3anocnenu (4,05), akumoHapwu
(3,49), npxasa (3,13), wupa 3ajeaHuua (3,02) n pobas/mwaum (2,64). Hajpeha gucnepsnja y
oueHu cTejkxonaepa npumeheHa je kog gobassbava (1,512) n apkase (1,512), a Hajmama Koz
KnujeHata (0,781). Y ocurypaBajyhum apywteMma, Hajsehy 3HauajHOCT MMajy KaunjeHtn (4,61),
cnepge 3anocneHn (4,14), akumoHapu (3,77), apxkasa (3,52), wwupa 3ajegHunua (3,48) wu
nobassbaun (2,83). Hajseha ancnepsuja y oueHu ctejkxongepa npumeheHa je kog aobasbava

(1,926), a Hajmarba Koa KnuvjeHaTa (0,458).
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CnuKa 27. BaXXHOCT 3aUHTepeCcoBaHMX rpyna 3a pag KoOpMcHUKa

BaxcHocmu dumeH3uja 3a meperbe ycnewHocmu

Y nocmaTpaHUm YCAYKHUM KomnaHujama Beh noctoje Heku of mogena 3a npahere
YCMEewHoCTM, W YyrnaBHOM Cy TO OWHAHCUjCKM NoOKasaTe/bn. MHOro ce Makbe mepe
HedMHAHCMJCKM MOKa3aTes/bMn, NPBEHCTBEHO CaMO 3340BO/bCTBO 3aNOC/NEHUX U KOPUCHMKA. Y
HaCTaBKy UCTPaXKMBakba KeNeno ce BUAETU Konko 6mu KoHuenT Balanced Scorecard 3a mepetbe
yCMewHocTM 610 NPUMEH/bUB Yy YCIYKHMM KOMMaHWjaMa, MO MULWJ/bEeHY WCMUTaHMKA.
MocTas/beH je KoHuenT Balanced Scorecard Koju 61 ce 3aCHMBAO Ha YeTUPM NepcrneKkTUBe Koje
cy aedvHmncanm HoptoH 1 KannaH, u To cy: PUHAHCHjCKa NepcneKkTMBa, NepcneKkTuBa Kynyu,

nepcnexkTnBa UHMepHU ripouecu n nepcnekTmnea 3arocsieHu, oqHOCHO yyere u p0380j.

Mpema BaXHOCTM AWMEH3Mja 3a Mepere YycnewHoctn (Tabena 9), ucnuTaHULM cy
npouerwmBaan BaXKHOCT: GUHAHCUja, KOPUCHUKA, WHTEPHWUX NpoLeca U yyerwa W pasBoja
(3anocneHunx) Ha ckanm oa 1 (Hajmarba) Ao 5 (Hajseha). Y yKynHom y30pKy, Hajsehy 3HayajHOCT
umajy oduHaHcuje (4,26), cnege kKopucHuum (4,23), ydyere n passoj (3anocnenun) (3,96) wu
MHTepHU npouecun (3,92). Hajseha aucnepsnja y oUEHU BaXKHOCTM AuMeH3Mja npumeheHa je

KoZ 3anocneHux (1,607), a Hajmama Koa duHaHcuja (0,796).
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Tabena 9. BaxHOCT AMMEH3Mja 33 Meperbe YCNeLHOCTH

Cpeptba
Bbpoj cnyuajeBa MuHumym Makcumym BapwmjaHca
BpeaHoOCT
duHaHcuje 129 1 5 4,26 0,739
KopucHuum 129 1 5 4,22 0,937
BaHKa MHTepHM 129 1 5 3,94 0,934
npouecu
< .
g Yyerbe 1 pasBoj 129 1 5 3.94 1121
T (3anocnenn)
o
§- ®uHaHcuje 66 2 5 4,27 0,694
* KopwcHuum 66 2 5 4,23 0,855
Ocwur.
n
WTBO ey 66 2 5 3,97 0,922
APy npouecu
yuerve v paseo] 66 1 5 4,14 0,920
(3anocnexn)
duHaHcuje 217 1 5 4,26 0,796
KopucHuum 217 1 5 4,23 0,928
217
YKynHo* UHTEepHH 1 5 3,92 0,961
npouecu
Yyerse 1 pasBoj 217 1 5 396 1207
(3anocnexn)

* HanomeHa: Y yKyMmHOM Yy30pKy MNOCToje 22 UCMUTaAHWKA KOjUu HWUCY OAroBOpuUAM aa nn page y 6aHuM umau
ocurypasajyhem apywsy, Te ce TpeTMpajy Kao HegocTajyhu nogaum.

MN3Bop: KasKynayuja aymopa

Y 6aHKama, Hajsehy 3HauajHocT umajy dmHaHcuje (4,26), cnepe KopucHUuM (4,22), AOK yyere U
pa3Boj (3anocnenun) (3,94) u uHTEepHU npouecu (3,94) umajy UcTM HMBO BarKHOCTU. Hajseha
Aucrneps3nja y OLEHN BaXKHOCTU AMMeH3Kuja npumeheHa je kog 3anocneHux (1,121), a Hajmarba
Koa duHaHcuja (0,739). Y ocurypasajyhum gpywtBuma, Hajsehy 3HayajHOCT MMajy dUHAHCKUje
(4,27), cnepe kopucHnum (4,23), yuerbe 1 passoj (3anocnexn) (4,14) n nutepuHun npouecu (3,97).
Hajseha aucnepsuja y oueHM BaXKHOCTU AMMEH3Mja NpumeheHa je Koa, MHTepHMX npoueca

(0,922), a Hajmarba Koa drHaHcuja (0,694).

Kao n y npetxogHMm aHanusama, 3anoCNeHU Yy YCAYXHUMM KOMMaHMjama M3 Koje fonase
WUCNUTAHMUM CMaTpajy Aa je HajouTHMje npaTUTU NEepCneKkTUBY KOPUCHUYU W TNEePCrneKTUBY
buHaHcuje, a Hajmarby 3HAYajHOCT Aajy npahewy UHMepHuUx npoyeca w 3a0080s6cMaYy
3anocneHux. OBaj noaaTak Nokasyje Aa je NoTpebHO pa3BUTM MOAEN 33 Mepere YCNewHOCTH
YCAYXHUX KOMNaHKWja Koju 6u 6uo passujeH Ha KoHuenTy Balanced Scorecard, anu 1 ynosHaTtu
YCNy}He KomnaHuje wrta Aobujajy npuMeHOM OBOr KOHUENTa 3a Mepere YCnewHOoCTU

nocnosakba. 3Hamo Aa Cy 3anocneHun HajBe'he 60raTcTBO CBaKe KOMI'IaHMje M aa Camo OHU Mory
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AOHETM KOHKYPEHTCKY NpeAHOCT M HOBY BPEAHOCT, M Aa M3 OBe NepcnekTusBe nonase wu
YCNewHOoCT OCTanux nepcrnektua. Hehemo 6uTK ycnewHW ako ocTtBapyjemo d¢uHaHcuje, a
npouecu cy Ham HeedUKACHM M 3aMOCNEHM HEe33a[0BO/bHM. Jloww npouecu [oBoje 4O
HenoTpebHor Tpowera pecypca M noseharba TPOLWKOBA, a MPOAYKTUBHU U ePUKACHWN NpoLecH
3aBuce 04, MOTMBMCAHOCTM M 33L0BOJ/bCTBA 3aMOCNEHUX. Y MPETXO4HUM AenoBuMMa paga je
peyeHo [a MOoAEN 33 Mepere YCNewHOoCTH, Npe cBera, MMa yaory y MOTUBaLMju 3anoCNeHnX a

BMONMO KONMKO CY BUTHU U HEPUHAHCKUjCKM NOKA3aTes/bM.

4,26

4,23

[»2]

3,96

PDuHaHK|e KoprcHuUW NHTEDHM Yuyere U passo)

1pouecH (3anocneqn)

Cnuka 28. BaxKHOCT AMMeEH3Mja 3a Meperbe YCNewHoCTH

I'IpoueHa ycnewHocmu rnocsoearba

Ha ocHoBM CcBMX MOKasaTe/ba KOjU Cy HAaBELEHWU Y UCTPAXKMBAHDY, KENEeAN CMO Aa UCMUTAHUUM
OLEHe YyCnewHOCT NOC/A0oBakba CBOje YCAyXKHe KomnaHuje. [a nm je HbuxoBa KomMaHWja
ycrnewHa un aa am um tpeba HeKku gpyrn moaen 3a mepere ycnewHoctTn? UcTparkmsaum n3 oBux
KOMMNaHWja Cy Jann BUCOKY OLLEHY O YCMEeLWHOCTH paaa, n 1o 3.92. Y aasbem nctparkmsamwy hemo
BMAOETM 3 /M je Ta oueHa peasnHa u aa am Tpeba merwatn moaen nnm 3agpxatu seh nocrojehu.
AKO yCNnyKHa KOMMNaHMWja yCrnewHo paam 1 yCcnewHo Mepu 1 cBoje nocioBake, He Tpeba aa ce
yBOAM HOBM MOAEN, jep NOMA3sMMO Of NMPeTrnoCTaBKe Aa HewTo Tpeba ga KowTa make of
KOpUCTU Koje AoHocu. HoBM moaen 61 3axTeBao aHra)koBake A0[ATHUX pecypca, Aa bu ce
MoAeN UMNIEMEHTUPAo, U Aa 6u cBn 3anocneHn 6MnM ynosHaTv 3a pa3nosmMma 3alTo HewWwTo
MepMMO U WTa TUMe fobujamo.

Mpema NpouUeHU ycnewHocTn nocnosawa (Tabena 10), ucnuTaHUuM cy Ha ckanm og 1 oo 5

NPOLEHWUIN YCNEWHOCT MOoCnoBaka cBoje ¢upme. lpema pesyntaTMma, WCNUTAHULM Cy
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YCMEeWwHOCT nocnoBarba H6aHke oueHunm ca 3,83, ocurypasajyhux apywtasa ca 4,00, ook je

NPOCEeK Ha HNBOY LLenor y3opkKa 3,92.

Tabena 10. MpoueHa ycnewHoCTM Noca0Bakba KOPUCHUKA

Cpeptba

Bpoj j M M Bapuj

poj cnyuajesa UHUMYM aKCUMyMm BpeaHoCT apujaHca

< baHka 129 2 5 3,83 0,564

5

I

9

s

Qo

o

X Ocwur. gpywTeo 66 2 5 4,00 0,585

YKynHo* 217 2 5 3,92 0,586

* HanomeHa: Y yKyMmHOM Yy30pKy MNocToje 22 UCNUTaHWKa KOju HWUCYy OAroBopwuan ga nu page y 6aHum umau
ocurypasajyhem apyLwitsy, Te ce TPeTUpajy Kao HegocTajyhu nogaum.
MN3Bop: Kankynayuja aymopa

5.1.1 UHcTpyMeHTH uctpaxkmsarba

NcTpaxkuBate je cnpoBegeHo Ha 6a3n ynUTHUKA. YNUTHUK je npocneheH eNeKTPOHCKUM nyTem
Ha 350 agpeca 3anocneHunx y 6aHkama v ocurypasajyhum apywrBuma, a oarosop je obujeH og,
195 ucnutaHmka, ogHOCHO 56%, nNa ce MoOXe cmaTpaTy Aa je y30pak BaauaaH 3a aobujarbe
afleKBAaTHUX pe3ynTaTa, Ha OCHOBY KOjux Bu ce MOrno 3ak/byyutn ga nv je notpebaH HosM

moggen 3a mepere yCnewHOCTU YCAYXKHUX KOMI'IaHVIja M Ha KaKBOM KOHLENTY 61 brno 3acHoBaH.

YNUTHUK je cacTaB/beH o4 49 nuTarba, Ha KOja Ce OAroBapano 3aoKpyKMBarbem MoHyhHeHux
ogrosopa. MNutarba cy nogesbeHa y cedam rpyna. MNpsa rpyna Mma OeBeT NuTakba, Koja ce
ogHOCe Ha OCHOBHe nopgaTtke o npeaysehuma, meperby YCMEWHOCTM U MOAeny Koju ce

npumemyje.

Opyra rpyna nma cegam nuTakba M3 KOjUX CE Kenu CasHaTM Koju je TO 3Havaj aeduHUCaHa
cTpaTervje NocnoBakba, NOCTaB/batba CTPATELKMX LM/bEBA M KO CBE YYecTByje Yy Kpeuparby
cTpaTervje, Kao 1 Aa /M Cy CBU 3anOCAEHM YyNo3HATK Ca CTpaTernjom nocnosama. Y AaHawme
Bpeme, Kaja je TpxuwTte TYpObyNeHTHO U NOAN0KHO MHOTMM YTULAjMMA, YCAYXKHE KOMMaHuje
Koje Kene pa byay ycnewHe He cMejy Aa YeKkajy peakumjy ca TpxuwTta, Beh Tpeba paa

AedUHULWY CcTpaTelKe UM/beBE U, Ha OCHOBY HMWX, CTPATErMjy nocnoBama. CTpaTelKkn Lu/besn
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ce AOHOCe Ha nepuog oA 5 roavHa, mehyTMm, MHore ycnewHe ycay)XHe KOMNaHwuje ceoje
uM/beBe NOCNOBakba AoHOce Ha nepuog og 10, 20 naun suwe rogmHa. CTpaTewKkn LnbeBun ce
OOHOCe Ha AyXU nepuoa, anu ce CBaKe roAvHe aHanusupajy U Kopuryjy y 3aBMCHOCTU Of

NpoOMeHa Koje ce AellaBajy, KaKo Ha TPXKULITY, TaKO U YHyTap came KoMMaHuje.

Tpeha rpyna nutatba je npahere neppopmaHcU NocCNOBarba KPO3 NEepPCneKkTUBY KOPUCHUUU,
KaujeHmu u uHmepecHe cmpaHe. Y 0BOj Fpynu nuTarba aHaAM3MPaAHO je Aa M YCAYXKHe
KOMNaHWje npenosHajy mehy3aBUCHOCT MHTEpPeCca HUXOBUX KOPUCHMKA M Aa M KOMYHUUMPAjY
33 CBMM CBOjUM 3aMHTEpPECOBAHMM CcTpaHama. [oped Tora, carfiefaHo je Aa AU YCAyXKHe
KOMMaHWje pefoBHO U3BeLITaBajy CBOje MHTepeCcHe CTpaHe O CBOM MOC/A0Bakby, OAHOCHO Aa Aun

ce pagn GUHAHCKjCKO M HEDMHAHCMCKO M3BELUTABAMbE.

YeTBpTa rpyna nutarkba Mma cegam nutakba U yCMepeHa je Ha npaherbe NpoayKTUBHOCTU U
edMKACHOCTU MOCAOBHUX MpoLeca, OAHOCHO MHTEPHUX MPOLECA Y YCAYKHUM KOMMaHMjama.
esba je ga ce carnega ga nun ycay*KHe KOMMaHuje ynpassbajy CBOjUM NOCJAOBHUM MPOLECMMA,
Aa 6y y nOTNyHOCTU WCMYHU/IEe 3axTEeBE CBOjUX KAMjeHTa. AKO ce ynpas/ba MOC/OBHUM
npouecnma, Aa Am ce NoCA0BHO OAJ/lyYMBakbe 3aCHUBA Ha Pe3ynTaTUma Ao06MjeHUM Meperem
YCMELWHOCTU UAN HA OCHOBY emouMja MeHalepa U Aa v pasBUjeHn Mogen gaje nogartke o
YCMNELWHOCTUN Yy peasiHOM BpemeHy? AKO MocToju Moden, Aa /i Aaje MeHalmeHTy moryhHocT 3a
pewaBare HeycknaheHOCTM MNOCNOBHMX Mpoueca W YCNewHo ynpas/bakb€ MNOCAOBHMM
npouecnuma unau noctoju camo popmanHo? lNpahere NOCNOBHUX WUAM UHTEPHUX MpoLeca je
HEOMX0A4HO Yy peasiHOM BpemeHy, Aa 6u Ha Bpeme younnm HeedUKaCHOCT npoLieca v npeaysenm

KOPEKTUBHE Mepe, OAHOCHO Aa b1 npoLlece BpaTMAKN y AePUHUCAHN OKBUP.

MeTa rpyna nutarba MMa NeT NuTakba U NpaTU meperbe 3a0080/6CMB0 3aMOC/AEHUX, KaKO
FUXOBUM 3apaZiaMa, TaKo U ynarakbem y HuxoBo obpasoBarbe M TpeHuHre. MNopen Tora, oBa
nepcrnexkTMBa aHaNM3npa 3a40B0/bCTBO 3aN0CNeHNX yBoherbeM MHPOPMALLMOHNX TEXHOIOoTHja Y
NocNoBHe npouece. Peknn cmo p[a ce yChnewHOoCT MOCAOBHMX MNpoueca Yy YCAYKHUM
KOMMaHujama Morke nobosbliaTu ayTomaTM3auMjoM camux npoueca, a oHAa je yBohere

MHPOPMaALMOHMX TeEXHONOTMja BUTaH paKTop ycnexa.

LWecTa rpyna nutama MMa 3a UW/b A NPUKAXKe 3Hayaj] GUHAHCKjCKe NepcrneKkTMBe 3a Mepere
YCNEewWwHOCTM MOCN0oBakba YCAYXKHUX KomMnaHwuja. [lpodut jecte UMb NOCTOjatba CBAKOr
npeayseha 1M KomnaHuje, n 36or Tora Ham je 6MTaH PUHAHCMjCKM NOKasaTe/b. MehyTum,
MepeHe YCNewHoCTU camo GUMHAHCUjCKMM MOKasaTe/buma HWje A0BOJbHO, jep ce H6a3upa Ha

npeTrxogHom nepumnoay n moxe 61U nocaeaunua npeTxogHor paja. Y oBom Aieny UCTpaxkmsama
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Xenenm cMo 4a BUAMMO MULL/bEHE UCNUTAHMKA, Aa K je noBeharbe KBasMTeTa HEMUHOBHO
HOBM TPOLWAK MAM HuUje, Aa nn ce nosehare npuxoaa Tpeba 6asupatv Ha yHanpehewy
KBa/nUTeTa cajalltbMX yCayra MAu npoussBoga U yBoguTu HoBe npousBoge M ycayre. MNopen,
Tora, noTpebHo je carnegatv mull/bere Aa nm npodut Tpeba nosehatn cmarberbem TPOLLKOBA
nnn noseharbem npmuxoaa Kpos nosehare npogaje, ysoherwem HoBux nponssoga. CMmarere
TPOLWKOBa Hajbpke gosBogu Ao noseharba npuxoga, anun je To moryhe camo Ao oapeheHor
HMBOA, KaZla Ce BULIE TPOLUKOBM HE MOry cMakbuTu. MoTpebHo je KombuHOBaTM OBe ABe
cTpaTteruje, Tj. NPBO CMakbWUTU TPOLLKOBE, a NPUXOA A0 Kojer ce Aohe Ha 0Baj HAYMH YCMEPUTU
Ha nosehatbe KBanuTeta noctojehe ycnyre n nponssoga u ysohere HoBUx ycayra, ga 6u ce oH

nosehao.

Cegma rpyna nutakba aHannsmupa notpeby 3a yoherem moaena 3a Mepere yCnewHoCTU Koju
6u 6uo 6asmpaH Ha KoHuenty Balanced Scorecard u pasymeBarbe 3anoc/sieHMX O nNoTpebu u
Kopuctn camor mogena. OBy rpyny cauymtbaBa jegaHaecT NMTakba Koja XKene Aa Aajy oarosop aa
M mogen Tpeba ga ce MMNAEMeHTMPa Ha HMBOY KOMMaHMje MAM HA HMBOY E€KCMo3uTypa u
dunnmjana, ogHOCHO Aa NN came yCayXKHe KoMmnaHuje Tpeba aAa AeduHULWY M UMNAEeMeHTUPajy
Mmoaen unn ga byge HaMeTHYT o4 Ap*KaBe Unaun HeKkor apyror. OBae NPBEHCTBEHO MUCAMMO Ha
pag 6aHaka u ocurypasajyhux apywrasa, jep HapoaHa 6aHka Cpbuje AnMpeKTHO BpLIM yTULA] U
KOHTPO/ly Ha HUX0B pad. Mam je KOoHKypeHuuja m 60pba 3a oncrtaHak M pPa3Boj [/1aBHU
nokpetay? a nu je Balanced Scorecard gob6ap KOHUENT 33 Mepere YCMNEeWHOCTU YCAYKHUX
KOMMNaHWja 1 a Nn je NPUMEHUB Y HALLIMM YCAYXKHUM KOMMaHKjamMa Cy HeKa of, NMTakba Ha Koje
oarosop Tpeba ga Aa OBO WUCTparkmBarbe. KOHUENT Huje A0oBO/baH cam Mo cebu, Hero je
notpebHo gedpuHMCATU M NpaBa Mepuaa Koja Cy NPUXBAT/bMBaA 3a YC/YKHE KOMNaHWje, Kao m
noyszaHy MeToZ0/10rnjy 32 Mepere OCTBapera NOCTaB/beHMX LM/beBa. Ha Kpajy je noTpebHo
carnefatv wTa 6u AoHeNo mepere nepPopmaHCK MOCNOBatba YCAYKHMX KOMMNaHMja U ga n
6M1 ce OTKNOHUNA HUCKA NPOAYKTMBHOCT MOC/IOBHUX NPOLLECca, Ha KOjU HAaYnH b1 ce moTuBMCcanm

3anocneHun aa Texe oCtBapery NoCTtaB/bEHUX LU/bEBA.

Mpoeepa 2nasHUX mamepujanHux KapakmepucmukKa mepHo2 UHcmpymeHma

MeTpujcke KapaKTepUCTMKe Cy CBOjCTBA MEPHOT MOCTYMNKa, Y OBOM CAy4ajy yNUTHMKa, nomohy
Kojer ce npocyhyje Herosa gMjarHoCTMYKa U NPOrHOCTUYKa ynoTpebsbmnsoct. O6UYHO ce HaBoau
NMeT OCHOBHMX METPWUjCKMX KapaKTepUCTUKA: Ba/NMAHOCT, Penpe3eHTaTMBHOCT, MNOYy34aHOCT,
objektmBHocT u ocerbuBocTt (hupuh, 2003). WUcnutaHe cy HajBaxKHUje MeTpuUjcke

KapaKTepPUCTMKe, BaIMAHOCT U NOY34aHOCT.
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5.1.2 Baampaaumja n noy3paHoOCT CKana y30pKa

Pe3yntaTu [0 KOjUX CMO AOWM Y UCTpaxkmBarby Tpeba Aa Ham [ajy jacHO pasmulL/batbe U
notpeby YCAyHUX KOMMaHMja 33 Meperem YCNewHOCTU MOC/AOBHMX npoueca M camor
nocnoamwa. fla 61 pobunm BanuaHe pesynTaTe WUCTPaXKMBakba, NOTPEeObHO je ucnuTaTn
Ba/MAHOCT W MOY34aHOCT Camor Y30pKa MWcTpaxkuBawa. [Ja 6w oapeamnn BaaMAHOCT U
Noy34aHOCT Y30pPKa, MOPaMOo ga AePUHULLEMO LUTA je MEPEHLE.

Meperem ce oapehyje 3Hauere TEOPUJCKMX M3pa3a NyTEM ONepaLnja Mepera U NOCTaB/beEHE
XunoTese ce cTaB/ba Ha nposepy. [NoTpebHo je gedUMHMCATU NPOMEH/BUBE Y UCTPAXKMBALY,
aeduHncatm mepemwa, ga 6u ce morne NPUMEHUTU MaTeMaTUYKe MeToAe 3a aHanAusy
006MjeHMX pe3ynTaTa. 3aWTo HeWwTo mepnumo? [la 61 HeYMm Moraun ynpaesbaTu, NoTpebHo je To
U MEPUTU, 3 YMMe ynpaB/bamo, To U gobujemo. MoTpebHo je n3BpwnTN oapeheHa mepera aa
6u aHanM3Mpanu CBOjCTBa Hawer npegmeTa MCTpaXMBaka, Kao M CBOjCTBA MogaTaKka Koju
03HA4aBajy KapaKTepWUCTMKy oprosopa obyxsaheHux ucTpaxkmBarbem. Mepera He Aajy yBek
npaBy C/NMKY pe3ynTaTa UCTPaA*KMBakba, M3 Pas/fiora WTO MOCTOje U rpelke y mepetrby, 1 36or

TOra je I'IOTpe6HO yTBpAUTU BaAZTMAHOCT U NOY34aHOCT Y30PKa UCTPaXXMUBaAkba, OAHOCHO MEpPEHaAa.

OCHOBHM M3BOPU FpeLlKe Meperba Cy: n3bop MHCTPYMEHTa mepera; n3bop NocTynka mepersa;
n3bop ocobe Koja BpLWIM Meperba U YCN0Ba Y KOjUMA Ce Mepere, O4HOCHO UCTPaXKuBare
obaBsba. NocToje ABE OCHOBHE rpellke Koje ce jaB/bajy Yy UCTParkKnsakby U Mepery, a TO CY:
CMCTEMCKA M C/lyYajHa rpeLuKa.

Teopujcka eanudHocm je MeTPUjCKa KapaKTEPUCTMKA Koja NoKasyje Aa M MEPHU UHCTPYMEHT
3aucTa Mepu 6alll U UCK/bYYMBO OHaj NpeamMeT MepeHa 3a KOju je Taj MUHCTPYMEHT HaMeHEeH,
WX HeWwTo pyro.

dakmopcka eanudHOCM je BanMAHOCT HEKOr TecTa 3a mepere ogpeheHor ¢dakTopa yrepheHor
dakTOopcKOoM aHannsom. PakTopcKka aHanM3a je TexHMKa Mehy3aBUCHOCTM jep TPaXku rpyny
Bapnjabnn Koje cy CAMYHE Yy CMUCAY Aa ce ,3ajeaHo nomepajy” v 36or Tora umajy BennKy

melhy3aBUCHOCT.

Moy3daHocm mepHO2 UHCMpyMeHma
OcHOBHa NpeTnocTaBka Teopuje Noy3aaHoCcTH jecTe ae ce 6pyTo pesynTtaT UCMUTAHUKA CacToju

oA (Kpkosuh, 1978):
+* pesynTaTa Koju je AobunjeH npeamMeToM MepeHsa;

¢ pesynTaTa Koju je A06ujeH rpellkom meperba.

Moy3AaHOCT HEKOr TecTa M3parkaBa ce KoedUUMjeHTOM MOoy34aHOCTM, OAHOCHO KOPEKLMjoMm
npaBor pesynTtaTta U bpyTo pesyntata gobujeHnx mepersem. Kaga 6u Kopekumja nsHocuna p=1,

TO 61 3HauUnNo fa BpyTo pe3ynTaTt y NOTNYHOCTU oApakaBa NpaBy BEAUYMHY MepPEHa U 3a Taj
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Tect 6M mornu TBPAUTM A3 je MaKCMManHo noyspaH. KpoHbaxosa alfa je mepa yHyTpawre
KOH3UCTEHTHOCTM, TO jeCT Mepa NOBE3aHOCTU CTaBKe Mo rpynama. KpoHbaxosa alfa je npoceyHa
BpegHOCT KoepuLMjeHTa NOy34aHOCTU Koju ce Aobuja 3a cBe moryhe KombuHaLmje cTaBKM Kaaa
ce nogene Ha Aga gena (Gliem and Gliem, 2003). Penpe3eHTaTUBHOCT Y30pKa M MOy34aHOCT
y30pKa Hucy ase nocebHe mepe, Beh cy y oapeheHoj mepn nosesaHe. Penpe3eHTaTUBHOCT
y30pKa 3aBUCK 0, berose Noy3gaHoOCTU: Aa 61 ynUTHUK B1o penpeseHTaTUBaH (BasbaH), Mopa

6uTK BMCOKO noysaaH, ain Ta BUCOKa Noy3aaHOCT He yC/10B/baBa U BUCOKY penpe3eHTaTUuBHOCT.
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6. PESY/ITAT UCTPAXKUBAHA

Ha ocHoBy yTBpheHOr HaupTa MCTpaXkmBarba M MNOCTaB/bEHUX XWUMOTe3a, aHanusmpahe ce
TEeMaTCKe Le/IHEe NPOLEHEe UCMUTAHWKa NO ONWTUM NUTakbMMa Yy O4HOCY Ha NOCTOjakbe MOAENa
3a Meperbe YCNEewHOoCTM YCAYKHUX KOMMaHWja, Tako aa he y npsom aeny 6UTU NpuKasaHe
6pojuyaHa 1 npoueaypasHa 3acTyN/beHOCT MOAANNTETA aHA/IM3UPAHUX NAapameTapa y OAHOCY Ha
rpyny UcnmMTaHuKa.

Y gpyrom geny aHanusmnpahe ce pasnuka nsamehy rpyna ncnutaHunka, o4HOCHO AoKasahe ce nam
046auMTH NOCTaB/bEHE XUMOTE3E UCTPAXKMBaHba, Kao K ce npoueHnan AobujeHn pesyntatm u
CBPCUCXOLHOCT Aasber pasmaTpatrba, YTBPAWUIM NPaBLM U METOL0/I0WKNA NPUOPUTETU Y HUXOBO]
obpagu. Mokywahemo, ako 3a To byay NocTojanun ycnosu, AedpuHUCATU KapaKTEPUCTUKE CBAKe

Bapujabune, oapeamTV AUCTaHLLE U XOMOTEeHOCT U3mehy Hux.

AHanusza he ce cnpoBecT NO ONWTUM NUTALUMA U TO: HaBeAMUTE U3 KOje YCayXKHe KoMnaHuje
[0Na3nTe, Yy KOjOj CAyXM CTe 3anoCNeHU, KOJMKO TOAMHA CTe 3aNOCNEHU Yy YCAYXKHUM
KOMMNaHWjama, KONIMKO je BenuKo Bawe npeaysehe, OAHOCHO KOAMKO MMaA 3anoOC/EHWUX.
AHanusupahe ce ga AM ce y BaWwoj YCAY)KHOj KOMMAHMjU BpLIM Mepere YCnewHOoCTH
nocnoBama, Ha yY30pKy o4 195 ncnutaHmka Koju YnHe 2 nogy3opka, U 1o: mepu ce (185) n He
mepw ce (10).

CBaKa npoueHa Mma Bule MoAanuTeTa, TaKo [a aKo Ce Mepu YCMeLWHOCT, Kako bu oueHnam
KOPUCT MepeHha YCMEeWHOCTU, MMa NeT MOZasMTeTa: HE KOPUCTU, MAN0o KOPUCTU, KOPUCTH,
BEOMA KOPUCTU, KOPUCTM MHOTo. Ha nutare ako ce mepwu yCnewHoCT, KOju MeToAMN Ce KopucTe,
MMa LWeCT MOAANNTETA, U TO: UCMUTMUBAHE 3340BO/bCTBA KOPUCHUKA, UCMUTMBAHE 3340BO/bCTBA
3aMNoC/IeHNX, UCNUTUBabe 06MMa npojaje, UCNUTUBarbe GUHAHCUJCKMX MOKA3aTes/ba, Mepere
epnKacHOCTM npoueca n ocTano.

Y uctparkmBamy je 6uno NnoTpebHOo yTBPANTM KOjUM MHTEPECHUM CTPaHaMa YCYXKHE KOMNaHuje
HajBMLIE MOK/akbajy MaXKkby M Ca KOjuma HajBuwe KomMyHuumpajy. OaroBop Ha OBO NUTambe
noHyheH je KpO3 WeCT MmofannTeTa, U TO Cy: KAWjEHTU, aKUMOHapK, 3anocneHn, aobasmwaun,
AprKaBa M NOKasHa 3ajeaHuLa.

Mopen, OBMX MWUTakba, Y YBOAHOM AeNy YNUTHUKA UCMUTAHULMMA je MNOCTaB/beHO MUTake
NpoLEeHe Ba)KHOCTM CBAKE AMMEH3Nje 32 MepeHe YCNELIHOCTM YCAYKHMUX KOMMNaHWja, a Koju cy
3acHOBaHM Ha Balanced Scorecard KoHuenTy, M oaroBopu cy nNoHyHeHW Kpo3 ueTupwu
MmoganuteTa: GUHAHCMjCKA NepCrnekTuBa, NepcrnekTMBa KOPUCHUYU, NepCrneKkTUBa UHMepHU
rnpoyecu N NMepcneKkTMBa y4yere U pa3soj Unwn 3arnocaeHu. Ha Kpajy je nocTtaB/beHO NuUTake
MCNUTAHULMMA [@ OLeHe YCMeLwHOCT NOC/I0Bakba CBOje KoMnaHuje nomohy netT moganuTeTa, U

To oueHom oz, 1 oo 5 (1 Hajmarbe, 5 HajsuLie).
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6.1 UcTparkusare ca CTaHOBMULUTA NOCTOjakba MOAE/NA 32 MepeHe YCNewHOCTU Y
YCAYXKHUM KOMNaHUjama

6.1.

Crpaterunja nocnoBamwa

Y HapeaHoj Tabenu (Tabena 11) npuKasaHe cy GppeKkBeHUMje CTaBOBa UCNUTAHMKA O CTpaTernju

NnocnoBama, AMMEH3MjamMa 3a MepeHse ycnewHocTu K ysohewy mogena Balanced Scorecard 3a

LLe0 y30paK, Te NojeaMHaYHNX KOPUCHMKa: BbaHaKa u ocurypasajyhux apywrasa.

Tabena 11. PpekBeHLMje CTaBOBA UCMUTAHMKA O CTPATErMju NOCI0BakbA, AMMEH3NjaMa
3a Meperbe ycnewHoctn u ysohery mogena Balanced Scorecard

CraBoBu

Leo y3opak (H=217)

BbaHka (H=129)

Ocurypasajyhe
(H=66)

[APYLITBO

Cpearba
BpeAHoCT

BapwujaHca

Cpeprba
BpeAHoCT

BapwujaHca

Cpeprba
BpeAHoCT

BapwujaHca

Crpatervja nocnosara

10

11

12

13

14

15

16

MoTpebHo je aa cee Bawe
3aMHTepEeCcoBaHe CTpaHe
(cTejkxonpepw) Byay ynosHatm
ca cTpaTernjom Bawe komnaHuje
CBW 3anocneHn yyecTsyjy y
Kpenparby cTpaternje Bawe
KOMMaHwuje

Mpaherbe n NpoueHa ytepheHe
cTpaTeruje ce He BpLUK
nospemeHo*

MoTtpebHo je noBpemeHo
MeHaTU U KOpUroBaTH Lnu/beBe
na bu ce octBapuna yTepheHa
cTpateruvja

3a4,0B0/bCTBO KOPUCHMKA,
WHTEPHM NPOLLECH 1 3aNoCNeHN
cy BUTHUjM oA, PUHAHCHjCKMX
nokasaTesba y npotecy
0A/ly4MBakba MEHalLIMeHTa
6aHaka/ocurypasajyhux
ApywTasa

Y umnnemeHTupamy cTpatervje
6aHaka/ocurypasajyhux
ApywTasa noTpebHo je aa ce
yCKNnage cBu pecypcu
Opynuparbe npomeHama u
[0Cajallby CUCTEM paja y
6aHKkama/ocurypasajyhvum
ApYLITBUMA CYy Npenpeke 3a
MepeHe yCnewHocTm

4,13

2,87

2,81

4,27

3,67

4,42

4,00

0,928

1,511

1,043

0,606

1,369

0,550

0,986

4,13

2,87

2,76

4,23

3,60

441

3,95

0,850

1,381

0,762

0,633

1,336

0,572

0,974

4,05

2,86

2,88

4,47

3,88

4,50

4,06

1,059

1,781

1,462

0,376

1,339

0,377

1,042

MepcneKkTMBa KOPUCHULM — MHTEpPECHE rpyne

17

18

19

20

[a 6ucre ocTBapuau ycnex,
noTpebHo je Aa npenosHajete
Mehy3aBUCHOCT MHTepeca BalLKX
KOPUCHMKA

MeHaypmeHT Bawe
6aHake/ocurypasajyher
ApyLUTaBa yBaXasa U OTBOPEHO
KOMYHMLMPa ca CBUM
3aMHTepecoBaHUM rpynamay
BE3M Ca HMX0BUM noTpebama u
AonpuHOCUMa

®PurHaHCKjCKO U3BeLWTaBakbe
Bawe 6aHKe/ocurypasajyher
ApyLITaBa HUje yCMepeHo Ka
obaselTaBarby
3aMHTEePEeCcoBaHUX rpyna o
HEroBoM nocsiosary*

Pag Bawe 6aHKke/ocurypasajyher
ApYyLUTaBa je ycMepeH npema

4,33

3,40

2,88

3,56

0,545

1,297

1,091

1,072

4,26

3,29

2,78

3,45

0,536

1,241

1,066

1,124

4,53

3,68

3,06

3,80

0,314

1,420

1,104

0,930
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21

obasesama Koje MMamo npema
LIMPOj APYLUTBEHO] 3ajeAHNLN
Bu cTe KOHKYPEHTHM Ha TPXULITY
360r BalLMX aKTUBHOCTU
OPUWjeHTUCaHMX NpeMa Balm
3aMHTepecoBaHMM rpynama

4,09

0,704

4,02

0,601

4,33

0,626

MepcneKTMBa MHTEPHM NpoLecH

22

23

24

25

26

27

28

Bawe 6aHKe/ocurypasajyha
ApyLITBa Y NOTNYHOCTU
MCMyHaBajy 3axTeBe KaujeHaTa
MeHaypmeHT Bawe
6aHke/ocurypasajyher apywrsa
0AJ1yKe O NOCNOBakby AOHOCU Ha
OCHOBY YMHbEHMLA, @ He emouumja
Y 6aHKama/ocurypasajyhum
ApyWTBUMa NOTpebHO je
passBuUTK cucTem 3a npaherbe
YYMHKA Y peasHoM BpemeHy
Mpahetbe ycnewHoCcTn UHTEPHUX
npoueca faje MeHalMeHTy
onuuje ca moryhum pelerbuma
Mpowwnpusare acopTMmaHa
npoussoga/ycayra je
HEeonxo4Ho 3a ycnewHo
nocnosame

MoBpaTtHe MHbOpMaLmje o,
BaLLMX 3aMHTEPECOBAHUX rpyna
Cy K/byY Baller cuctema
npoueHe epuKacHOCTM npoueca
3a ycnewHo nocnosarbe
6aHaka/ocurypasajyhux
ApywTasa 6UTHA je noKauuja

3,66

4,22

4,31

4,22

4,35

4,37

3,80

0,789

0,793

0,677

0,701

0,811

0,494

0,931

3,46

4,13

4,36

4,22

4,33

4,30

3,77

0,781

0,850

0,575

0,582

0,786

0,416

0,899

4,00

4,39

4,23

4,32

4,29

4,53

3,83

0,677

0,673

1,003

0,836

0,977

0,561

1,009

MepcneKTuBa yyere U pasBoj

29

30

31

32

MHoBauwmje y Bawmm
6aHKama/ocurypasajyhum
OPYLITBUMA Ce NPOMOBUILLY
nytem pobpumx cuctema
yrnpas/bakba 3HakbeM

3a ycnewHOCT Baller Noc/0Bakba
noTpebHoO je aa cBU 3anocneHn
nposeay oapeheHn BpeMeHCKU
nepuoz, Ha ycaBpLuaBakby
BoratcTeo
6aHaka/ocurypasajyhux
ApyLUTaBa Cy CBU Herosu
3aMoc/ieHN Ha OCHOBY HUXOBOT
AOMNPUHOCA YyCnewHoCTH
nocsoBaka

MeHalymeHT
6aHaka/ocurypasajyhux
ApywTasa Tpebano 6u ga
[OMPUHOCK pasymeBakby OAHOCA
1 noctojehux ycnosa nsmehy
PasNNUUTUX OPraHU3aLUOHMX
HMBOa

3,82

4,34

4,45

4,52

0,938

0,818

0,767

0,427

3,73

4,33

4,40

4,55

0,902

0,708

0,836

0,359

3,95

4,33

4,55

4,64

0,936

1,026

0,358

0,344

®dUHAHCKjCKa NepcneKkTuBa

33

35

36

37

Y npoouty
6aHaka/ocurypasajyhux
ApywTasa Hajsehu geo
cpepacrtasa Tpeba ga UnHe
cpefcTBa No OCHOBY YroBopa o
capajbu ca npuspesom

Y npoduty
6aHaka/ocurypasajyhumx kyha
Hajsehu geo cpeacrasa Tpeba aa
YMHe cpeacTBa NO OCHOBY
yroBopa o capajtbm ca
CTaHOBHULLTBOM
HeonxogHo je nosehare
npuxoaa yHanpeherem
cafiallkbmx npoussoaa/ycnyra
HeonxogHo je nosehare
npuxoza ysoherem HOBMX
npoussoga/ycnyra

3,71

3,58

4,31

4,30

0,829

0,902

0,526

0,620

3,73

3,50

4,31

4,30

0,809

0,830

0,497

0,509

3,68

3,74

4,32

4,30

0,866

1,025

0,590

0,922
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38

Mosehatbe npuxoaa Tpeba aa ce
6a3unpa Ha cMarberby
onepaTUBHUX pacxoaa

3,47

1,306

3,42

1,292

3,55

1,390

39

40

41

42

43

Balanced Scorecard

44

45

46

47

48

Mogen 3a mepeme
nepdopmaHcK ycnewwHocTm
Tpeba umnaemeHTUpaTH Ha
HWBOY KomnaHuje (Fpyne)
Mogen 3a mepeme
nepdopmaHcK ycnewwHocTm
Tpeba UMNAEMeHTUPATH Ha
HuBoy 6aHaka/ocurypasajyhux
APYLITaBa KOju NOCNYjy HA OBOM
TPXRUWTY

HBC Tpeba nponucuma aa yseae
Mepehe ycnewHocTn
6aHaka/ocurypasajyhmx
ApylTaBsa

Cse Beha KOHKypeHLMja 1 WwTo
60/b1 UMK Mmehy byayhum un
cafaWHMM KopucHULUMMA Tpeba
3 je NOKpeTayKa cHara 3a
yBoherbe mogena 3a mepere
nepdpopmaHcH ycnewHocTu

Y KOMnaHwujy y Kojoj cTe
3anocneHun KoHuenT Balanced
Scorecard je HeonxoaaH 3a
mepetrbe nepdopmaHcu
KoHuenT Balanced Scorecard
AonpuHeo 61 ycnewHujem
noc/noBakby KOMMNaHMje
KoHuenT Balanced Scorecard je
CaMo TpeHyTHM ,xuT’”’ y cBeTy, a
He NpaBu MHCTPYMEHT 3a
mepetrbe nepdopmaHcu
nocnosara*

3a mepere nepdopmaHcu
nocnosama, nopesa fobpo
AepuHUCaHNX Mepuna,
noTtpebHa je 1 noysgaHa
meToaonoruja

Y Bawoj 6aHum/ocurypasajyhem
APYLITBY NMPUMEHOM KOHLenTa
BSC yKn0HUAa 61 ce HUCKa
NpPoAyKTMBHOCT

Y Bawoj 6aHum/ocurypasajyhem
ApYyLWwTBY NOCTOje OTnopu
yBohetby Mozena 3a meperse
nepdopmaHcn*

3,99

4,12

3,73

4,06

3,64

3,73

2,76

4,29

3,48

2,71

0,791

0,665

1,437

0,904

0,954

0,810

0,877

0,477

0,936

1,103

3,95

4,16

3,64

3,97

3,48

3,71

2,71

4,28

3,43

2,60

0,779

0,606

1,528

0,983

1,080

0,784

0,850

0,437

0,951

1,102

4,11

4,18

3,88

4,17

3,83

3,85

2,89

4,30

3,52

2,98

0,619

0,553

1,093

0,756

0,726

0,684

0,958

0,520

1,023

1,031

HanomeHa: * cTaBoBM Cy pekoampaHu

M3Bop: KasKkynayuja aymopa

Kaga je y nuTarby cTpaTermja nocsioBaka, CTaB Npema Kojem Cy MCMUTAHULM Ha HUBOY Lesior

y30pKa, Te nojeanHayHo 6aHKe 1 ocurypasajyha ApywTBa, NoOKasanan Hajsehu cTeneH cnarama,

je: Y umnnemeHTupary ctpaTervje baHaka/ocurypasajyhux gpywrtasa notpebHo je aa ce

ycKnagae cBu pecypcun, Te je 36or Tora Hajmaka Aucrnepsnja y o4roBopMma ynpaBo Koz OBOT

ctaBa. Hajseha gucnepsuja oaroBopa Ha HWBOY MOjeAMHAYHUX KOPUCHWKA W LLENOr y30pKa

yTBpheHa je Kog cTaBa: ,CBM 3aN0CNEHM YYECTBYjY Y Kpenpamy cTpaTternje Bawe komnaHumje”.

123



Kaga je y nuTarby nepcnekTMBa KOPUCHUKA-UHTEPECHUX rpyna, CTaB npema Kojem cy
MCNUTAHUUM Ha HMBOY LENOr y30pKa, Te nojeauHayHo baHke M ocurypasajyha apywTsa,
nokasanu Hajsehu cteneH cnarawa, je: ,[a 6ucte ocTBapuam ycnex, notpebHo je pAa
npenosHajete mMehy3aBMCHOCT MHTEpeca BallMX KOPWUCHMKA®, Te je 360r Tora Hajmarba
Ancnepsuja y oaroBoprMma ynpaBso Kog, oBor ctaBa. Hajseha aucnepsmja oarosopa Ha HUBOY
nojeAMHaYHMX KOPWUCHWMKA W Lenor ysopka ytBpheHa je Koa cTaBa: ,MeHaymeHT Balwe
6aHKke/ocurypaBajyher ApyLITBa yBarkaBa U OTBOPEHO KOMYHULIMPA Ca CBUM 3aMHTEPECOBaHMM

rpynamay Besu ca bUXoBUM noTpebama n JonpuHocuma“.

Y nepcneKTUBU MHTEPHUX NpoLeca, CTaB Npema Kojem Cy UCMUTaHULM Ha HUBOY LLe/Ior Y30pKa
n ocurypasajyhux apywTtaBa nokasanum Hajsehu cteneH cnarama je: ,lMoBpaTHe MHbOpmaLmje
O/, BalUMX 3aMHTEpPEecoBaHUX rpyna cy K/by4y Baller cuctema npoueHe eduKacHocTM npoueca”,
Te je 360r TOra Hajmama Aucnepsmja y oa4roBopuma ynpaso Ko OBOr cTaBa. Mako je aucnepsuja
Yy OAroBOPMMa KO, OBOr CTaBa Hajmakba W Kopg 6aHaKa, cTaB npema Kome cy 6aHKe noKasane
Hajsehu cTeneH cnarawa je: ,Y 6aHkama/ocurypaBajyhum apywtBuma noTpebHO je pa3BuUTU
cuctem 3a npahere yunmHKa y peasHOM BpemeHy”. Hajseha gucnepsnja oarosopa Ha HUBOY
nojeaAMHaYHMX KOPUCHUKA U Lenor y3opka ytepheHa je Kog cTaBa: ,,3a yCNeWHO NOCNOBare

6aHaka/ocurypasajyhux apywrasa 6uUTHa je nokaymja“.

Y nepcneKkTMBM yuyerwa M pa3Boja, CTaB Npema Kojem Cy UCMUTAaHULM HA HUBOY LLeNIoT Y30pKa, Te
nojeanHayHo 6aHKe M ocurypaBajyha gpywTBa, noKas3anu Hajsehu creneH cnaramwa je:
»,MeHaymeHT 6aHaka/ocurypaBajyhux ppywrtasa Tpebano 64 ga AONPUHOCK pasymeBakby
oAHoca U noctojehux ycnosa usmehy pasnmMyuMTUX OpraHM3auMOHUX HMBOA“, Te je 36o0r Tora
Hajmarba Aucnepsumja y OAroBOpMMa ynpaBo Koz oBor cTaBa. Hajseha gucnepsuja ogrosopa Ha
HuMBoy 6aHaka M uenor ysopka yrtBpheHa je Kop crTasa: ,MHoBaumje y Bawum
6aHKkama/ocurypasajyhum gpywTeuma ce NpomMoBMWy nyTem Ao6puX cucTema ynpas/bakba
3HatbeM", OOK je Hajseha gucnepsunja ogrosopa Ha HUBOY ocurypaBsajyhux gpywTsa yTepheHa
Kog, cTaBa: ,3a yCnewHOCT Baller Moc/noBakba NOTpebHO je ga CBWM 3amocneHn nposeay

oapeheHn BpeMeHCKN Nepuos Ha ycaBpLuaBakby”.

Y $UHAHCHjCKOj NnepcneKTUBMU, CTaB Npema KojeM Cy UCNUTaHWUM Ha HUMBOY LeNor y3opKa, Te
nojeanHayHo 6aHKe M ocurypaBajyha ApywTBa, noKas3anu Hajsehu cTeneH cnaramwa je:
,HeonxoaHo je nosehare npuxoaa yHanpeherwem cagalwrbmx npounssoaa/ycnyra”, te je 36or
TOra Hajmarba Aucneps3vja y OAroBOpMMa ynpaBO Ko OBOr ctaBa. Hajseha awucnepsuja
OAroBOpa Ha HMBOY MOjeAMHAYHUX KOPWUCHWKA W Uenor y3opka ytBpheHa je Koa cTaBa:

,foBehatbe npuxoaa Tpeba Aa ce 6a3npa Ha CMakberby ONepaTMBHUX pacxoaa”.
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Kapga je y nutamwy yBoherwe mogena Balanced Scorecard, ctaB npema Kojem cy MCMUTAHMUM Ha
HMBOY LLENOr y30pKa, Te nojeguMHadyHo b6aHke M ocurypasajyha ApywTBa, Nokasanun Hajsehu
cTeneH cnaraka je: ,3a meperbe neppopmaHcu nocnoBakba, nopes Aobpo geduHUCAHUX
mepuaa, notpebHa je n noysgaHa metogonoruja“, Te je 36or Tora Hajmarba Agucnepsuja y
0o4roBopMMa ynpaBo Kof oBor ctaBa. Hajseha aucnepsuja ogroBopa Ha HMBOY MojeaMHauYHMX
KOPUCHUWKA U Lenor y3opka ytBpheHa je Kog ctasa: ,HBC Tpeba nponucuma aa yBege meperbe

ycnewHocTn 6aHaka/ocurypasajyhux gpywrasa“.

Y HapegHoj Tabenun (Tabena 12) npuKasaHM Cy OMUCHM CTAaTUCTMUYKM NOKasaTe/bM CTpaTerunje
NnocnoBama, AMMEH3MNja 32 Mepere ycrnewHocTn U ysohewe mogena Balanced Scorecard. 3a
0o0b6ujarbe ONUCHUX CTaTUCTUUYKMX NOKasaTesba, ynoTpebsbeHe cy cpeara BpeaHOCT, MeaujaHa,
CTaHOAPAHO OACTynawe, PacnoH BPEAHOCTU MPOMEH/bUBUX, aCMMETPUja M CR/bOLUITEHOCT
pacnogene. Y OKBUPY CBUX WecT Bapwujabnu, 3a oueHy ctaBoBa KopulwheHa je neTocTeneHa
JInkepTtoBa ckana (1 - YonwTe ce He cnhaxem, 2 - [leNMMUYHO ce He cnaxem, 3 - HeyTpanaH, 4 -
dennmnuyHo ce cnaxkem, 5 - Y notnyHoctn ce cnaxkem). Bapujabna crparternja nocnosama,
nobujeHa je Kao cyma pesynTata cnarakba ca cneaehum crasosmma: 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16,
Te je yKynaH pes3yntaT nogesbeH ca 6pojem craBoBa (7). OBaKBMM, A0AATHUM KOPaKOM,
omoryheHo je nakie Tymadyere pesynTtaTta, ¢ 063Mpom aa je Bapujabna cTtparervja nocnoBamwa
BpaheHa y npBoOUTHN 06/1MK ynoTpebsbeH 3a cBe TBpAre (04 1 - yonuwiTe ce He ciaxem go 5 -y
noTnyHocTu ce cnaxkem). Ctas 12 je pekoampaH, jep je 6uo HeraTMBHO NocTas/beH. Bapujabna
KOPUCHULUU — UHTEpecHe rpyne, nobujeHa je Kao cyma pe3ynTtata cnarakba ca cnegehum
ctaBoBuma: 17, 18, 19, 20, 21, Te je yKynaH pe3ynTaT noges/beH ca bpojem crtasBosa (5).
OBaKBMM, A04aTHUM KOopakom, omoryheHo je naklie Tymayewe pesynTtaTta, ¢ ob63Mpom aa je
Bapujabiia KOPUCHULM — UHTEpecHe rpyne BpaheHa y NnpBoOUTHM 06K ynoTpebsbeH 3a cBe
TBpArbe (04 1 - yoniwTe ce He cnaxkem A0 5 - y noTnyHocTu ce cnaxem). Cras 19 je pekogupaH,
jep je 6uo HeraTMBHO NocTaB/beH. Bapujabna uHTepHM npouecun, gobujeHa je Kao cyma
pesynTaTta cnaratba ca cnegehum crasosuma: 22, 23, 24, 25, 26, 27, 28, Te je yKynaH pe3syartart
noges/beH ca 6pojem crasoBa (7). OBakBMM, A0AaTHUM Kopakom, omoryheHo je nakiie
TyMmauyerbe pesynTaTta, ¢ 063Mpom Aa je Bapujabna MHTepHU npouecu BpaheHa y NpBOOUTHMU
061K ynotpebsbeH 3a cBe TBpAHe (04 1 - yonwTe ce He cnaxem A0 5 - y nNoTnyHOCTM ce
cnaxem). Bapnjabna yuere n pasBoj, fobujeHa je Kao cyma pesynTtaTta cnarama ca cnegehum
craBoBuma: 29, 30, 31, 32, Te je yKynaH pe3ynTaT noae/beH ca bpojem ctaBosa (4). OBaKBUM,
OO0JaTHUM KOopakom, omoryheHo je nakwe Tymadyere pesyntaTta, ¢ ob63mpom ga je Bapujabna
yuyere U pa3Boj BpaheHa y npBobUTHM 06aKK ynoTpebsbeH 3a cee TBpAbe (o4, 1 - yoniuTe ce He
cnaxem go 5 - y noTtnyHocTM ce cnaxem). Bapujabna ¢puHaHcmje, nobujeHa je Kao cyma

pesynTtata cnaratba ca cnegehum crasosuma: 33, 35, 36, 37, 38, Te je ykynaH pesynrtat
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noge/beH ca 6pojem crtaBoBa (5). OBakBMM, A0AaTHMM Kopakom, omoryheHo je naKuwe
TyMauyere pesyntata, ¢ 063Mpom aa je Bapujabna puHaHcmje BpaheHa y NpBOOUTHU 06AMK
ynoTpebs/beH 3a cBe TBpAHbe (04 1 - yonwTe ce He cnaxkem A0 5 - y NOTNYHOCTU Ce CnaxKem).
Bapujabna Balanced Scorecard, pobujeHa je Kao cyma pesynTtata cnarawba ca cnegehum
ctaBoBuma: 39, 40, 41, 42, 43, 44, 45, 46, 47, 48, Te je yKynaH pe3ynTaT nofes/beH ca bpojem
ctaBoBa (10). OBakBMM, AOAATHUM KopaKom, omoryheHo je naKwe Tymauyere pesynTtata, C
ob3npom ga je sapujabna Balanced Scorecard BpaheHa y npBobuTHM 06MK ynoTpebsbeH 3a
cBe TBpAtbe (04 1 - yonwTe ce He cnaxkem Ao 5 - y noTnyHocTu ce cnaxkem). Ctasosu 45 1 48 cy

pekoampaHu, jep cy bunn HeraTUBHO NOCTaB/bEHMU.

Tabena 12. ONUCHWU CTAaTUCTUYKM NOKA3aTe/bM CTPATErMje NOCN0BAA, ANMEH3MN]a 33 MepPeHe
ycnewHoctu 1 ysoherwa mogena Balanced Scorecard (H=217)

Crtpareruja UHTepHM Yuerbe u . Balanced
KopucHuum . ®duHaHcKje
nocnosarba npouecu pas3Boj Scorecard
Cpearba 3,74 3,65 4,13 4,28 3,87 3,65
BpeaHocT
MoandpunkosaHa
cpeamba 3,75 3,64 4,15 4,34 3,88 3,64
BpeaHocT
) MeaujaHa 3,71 3,60 4,14 4,25 4,00 3,60
by
g BapujaHca 0,24 0,29 0,23 0,37 0,37 0,23
'—
©
5 Cranpapara 0,49 0,54 0,48 0,61 0,61 0,48
AeBujaunja
MUHUMYM 2 2,4 2,71 1,75 2 2,4
Makcumym 5 5 5 5 5 4,9
Acumetpuija -0,42 0,09 -0,52 -1,33 -0,15 -0,01
Cn/bowTeHocT -0,34 -0,04 0,12 2,44 -0,22 0,32
CrarAapana 0,03 0,04 0,03 0,04 0,04 0,03
rpeLuka

M3Bop: Kankynayuja aymopa

3a Bapujabny crpaTeruja nocnosara, pacrnoH aobujeHux pesyntaTta je og 2 Ao 5. Cpegmba
BpeaHOCT n3Hocu 3,74, OOK je cTaHgapAHO oACTYName o4 cpeare BpegHoctn 0,49. YKoMKo ce
3aHemapu 5% ropwux M OOUX BpeaHOCTH, fobuja ce HoBa cpeara BpegHoCT of 3,75.
YKo/nKo ce ynopeam npsobutHa (3,74) n HoBa cpeama BpeaHocT (3,75), Buam ce aa ce Te ase
cpeptbe BPeAHOCTM He pPas/nKyjy ApacTuyHo, wTo ynyhyje Ha 3aK/bydak [a eKCcTpemHe
BPEAHOCTM He yTUYY 3HaYajHO Ha cpeakby BpeaHOCT. HeratuBHe BpeaHocTn acumetpuje (-0,42)
nokasyjy Aa je sehuHa pobujeHux pesyntata AeCcHO of cpearbe BpeaHOCTM, mehy BULMM
pe3yntatuma. To, UCTOBPEMEHO, 3HAUYM Aa CYy KOPUCHULM OLEHMBANN CTPATENMjy NOCNOBaHa Ca

BULWIMM oueHama o, 1 - yonwTe ce He cnaxem, A0 5 - y noTNyHOCTM ce cnaxkem. HeratusHa
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BpeaHocT cnsbowTeHocTn (-0,34) noKasyje Aa je pacnogena n/bocHaTvja oA, HOpmanHe (MMma

BMLUE pe3ynTaTa HaromuaaHUX Ha KpajeBuma pacnogene).

3a Bapwnjabny KOPUCHULM - MHTEPECHE Tpyne, Kao AMMEH3MNje Mepea YCNewHOCTU, PacroH
nobunjeHnx pesyntata je og 2,4 go 5. Cpearba BpeAHOCT M3HOcu 3,65, AOK je cTaHAapAHO
oacTynarte opf cpegre BpeaHoctn 0,54, YKOAMKO ce 3aHemapu 5% ropwux U oHUX
BpeAHOCTM, A06Mja ce HOBa cpeatba BpeaHoCT og 3,64. YKonuKo ce ynopean npsobutHa (3,65)
M HOBa cpeama BpeaHOCT (3,64), BMAM ce Aa ce Te ABe cpelrbe BPEAHOCTU He PasuKyjy
ApacTn4yHo, WTOo ynyhyje Ha 3aK/by4YaK a eKCTPeMHe BPegHOCTM He YTMYY 3HauajHO Ha cpesdtby
BpeaHocT. Mo3sutmsHe BpegHocT acumeTpuje (0,09) nokasyjy ga je BehuHa p[o6UMjeHMX
pe3ynTaTta /IeBO 04, cpefte BpeAHOCTU, Mehy HMXMM pe3yntatuma. To, UCTOBPEMEHO, 3HauM
4a CY KOPUCHULM OLLeHUBaAM NePCNEKTUBY KOPMUCHMKA Ca HUMMKUM oueHama og 1 - yonuwTe ce
He cnaxkem, 4o 5 - y noTnyHocTu ce cnaxem. HeraTtmBHa BpegHOCT cnsbowwTeHoctn (-0,04)
noKasyje Aa je pacrnogena n/bocHaTMja oA, HopmasiHe (MMa BUlle pesyaTaTa HaroMuaaHuxX Ha

KpajeBuma pacnogene).

3a Bapujabsly MHTEPHU MPOLLECU, KAO AUMEH3Uje Meperba YCMewHOCTU, PacnoH AobujeHnx
pesynTtaTa je og 2,71 po 5. Cpegrba BpegHOCT n3HocKu 4,13, AOK je CTaHAAPAHO OACTYNaHe 04
cpearbe BpegHoctn 0,48. YKO/IMKO ce 3aHemMapun 5% ropwux U Aokbux BpeaHocTn aobuja ce
HOBa cpeama BpeaHocT of 4,15. Ykonuko ce ynopean npsobutHa (4,13) n HoBa cpeatba
BpegHocT (4,15), Bugn ce ga ce Te ABe cpefrbe BPEAHOCTM HE Pas/vKyjy APACTUYHO, LITO
ynyhyje Ha 3ak/byyaK ga eKCTpeMHe BPefHOCTM He YTUYY 3Ha4yajHO Ha cpefry BPenHOCT.
HeratusHe BpegHoctu acumetpuje (-0,52) nokasyjy Aa je sehmnHa nobujeHnx pesyntata AecHO
04 cpearbe BpeaHOCTH, mehy BUWKMM pe3ynTatuma. To, UCTOBPEMEHO, 3HaYM Aa CYy KOPUCHULUM
oLueHUMBaNM NepcneKkTMBY MHTEPHMX NpoLLeca ca BUWMM oLeHama o4 1 - yonuwiTe ce He Chaxem,
Ao 5 - y notnyHoctn ce cnaxkem. Mo3nTueHa BpeaHocT cnsbolwiteHocTn (0,12) nokasyje aa je
pacnogena wwbathja o4 HOPManHe (MMa BuWe pe3ynTata HAroMWAAHUX OKO LEHTPa

pacnoaene).

3a Bapwujabny yyewe M pasBoj, KAa0 AMMEH3Wje Meperba YCMNEewWHOCTU, PacnoH A06ujeHnx
pe3syntaTta je og, 1,75 po 5. Cpeama BpegHOCT n3Hocu 4,28, AOK je CTaHOAPAHO 0ACTyNaHe of,
cpeptoe BpeaHoctu 0,61. YKoNMKO ce 3aHemapu 5% roprunx u Aownx BpeaHoctu, gobuja ce
HOBa cpeama BpeaHocT og 4,34. YKoNMKo ce ynopeau npBobuTtHa (4,28) v HoBa cpeptba
BpegHocT (4,34), Bugn ce ga ce Te ABe cpefrbe BPeAHOCTU He Pas/vKyjy APAcTUYHO, LITO
ynyhyje Ha 3aK/byyaK fa eKCTpeMHe BpegHOCTU He yTU4Yy 3Ha4yajHO Ha cpearby BpPeaHOCT.

HeratnsHe BpeaHocTu acumeTpuje (-1,33) nokasyjy Aa je sehnHa aobujeHnx pesyntata AecHO
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o4, cpeare BpeaHoCcTM, mely BUWKNM pesynTatuma. To, UICTOBPEMEHO, 3HAYM Aa Cy KOPUCHULM
oueHMBaANM NEPCNEKTMBY YUYeHa M Pa3Boja ca BULWIMM oLeHama og, 1 - yonuwTe ce He CNaxKem,
[0 5 - y notnyHocTu ce cnaxkem. Mo3nTMBHA BpeAHOCT CnsbolwTeHocT (2,44) noKasyje aa je
pacnogena wwbathja o4 HOpManHe (MMa BuWe pe3ynTata HAroMWAaHUX OKO LEHTPa

pacnogene).

3a Bapunjabny puHaHcKje, Kao AMMEH3Nje MepeHa YCMELHOCTH, pacnoH AobujeHnx pesyaTtaTta
je og 2 po 5. Cpegtba BpegHocT m3Hocu 3,87, AOK je CTaHAApAHO OACTyNakbe of, cpeatrbe
BpegHoctM 0,61. YKonMKO ce 3aHeMapu 5% roprux U OowUX BpeaHOCTM aobuja ce HoBa
cpeamba BpeaHocT o 3,88. YKoAMKo ce ynopeaum npBobuTHa (3,87) n HoBa cpeamra BpeaHOCT
(3,88), Buan ce pa ce Te ABe Cpeftbe BPEAHOCTU He pas/nKyjy ApacTuyHo, WTo ynyhyje Ha
3aK/by4yaK [a EKCTPeMHe BPEAHOCTM He YTMYy 3HAYajHO Ha cpeary BpeaHocT. HeraTueHe
BpegHocTn acumeTpuje (-0,15) nokasyjy Aa je BehnHa AobujeHnx pesyaTtata AeCHO o4 cpedrbe
BpegHOCTU, Mehy BULIMM pe3ynTaTuma. To, UICTOBPEMEHO, 3HAUM [a CY KOPUCHULM OLEHMBANN
nepcnekTMBy pUHaHCKja ca BULIMM oueHamMa o4, 1 - yonwiTe ce He CnaxKem, A0 5 - y NOTNyHOCTH
ce cnaxkem. HeratusHa BpegHocT cnsbowteHoct (-0,22) nokasyje Aa je pacnogena n/bocHaTuja

o4, HopMasiHe (MMa BULe pe3yaTaTa HarOMUAAHUX Ha KpajeBuMa pacnogene).

3a Bapujabny Balanced Scorecard, Kao mogena 3a Mmepere yCnewHoOCTU NoC/0Bakba, PacnoH
nobunjeHnx pesyntata je og 2,4 po 4,9. Cpearba BpegHOCT nsHocu 3,65, AOK je cTaHAapAHO
oactynartbe opf cpegrbe BpegHoctn 0,48. YKOAMKO ce 3aHemapu 5% ropwux M AoHUX
BpeaHocTM aobuja ce HoBa cpearba BpeaHocCT of 3,64. YKOMKO ce ynopeau npsobutHa (3,65)
M HOBa cpeama BpegHocT (3,64), BMAN ce Ada ce Te ABe cpedrbe BPeAHOCTU He PasiuKyjy
ApacTU4YHoO, WTo ynyhyje Ha 3aKk/by4yak Aa eKCTPeMHEe BPeaHOCTU He YyTUYY 3HAYajHO Ha cpearby
BpegHocT. HeratusHe BpeaHoctn acumeTpuje (-0,01) nokasyjy aa je sehuHa pobujeHux
pesynTtata AeCHO of cpefre BpeAHOCTU, mehy BUWKNM pe3yntaTuma. To, MICTOBPEMEHO, 3HAUM
03 Cy KopucHUUM ouernBanm ysoherwe moaena Balanced Scorecard, Kao mozena 3a mepere
YCMNELWHOCTN NOCN0Bakba, Ca BULIMM oueHama og, 1 - yonwiTe ce He cnaxkem, 40 5 - y NoTAyHOCTH
ce cnaxkem. Mo3nTuBHA BpegHOCT cnsbowTeHocTM (0,32) noKasyje Aa je pacnogena wubatuja

o4, HopMasiHe (Mma BuLe pe3ynTaTa HarOMWUIaHUX OKO LLEHTpa pacnoaene).

Y Tabenn 13 moxe ce BUAETU Pe3yNTaT UCAUTUBAHbA HOPMANHOCTU pacnogesne Ha 6asu
Konmoropos-CmupHoB 1 Lannpo-Bunkosor Tecta 3a cTpaTerujy nocnosama, AMMEH3Mje 33
mepere ycnewHocTn u yesoherwa mopena Balanced Scorecard. HopmanHocT ce nokasyje

CTAaTUCTMYKM He3HayajHUM (ciyy4ajHMM) oAacTynarbeM Of, HOPMANHOCTM, YKOJIMKO je WM3HOC
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3Ha4vajHocTn > 0,05. Y oBom cny4vajy, 3Ha4YajHOCT TecToBa je mama og 0,05, wTto nokasyje aa

NpeTnocTaBka O HOPMANHOCTM pacnogene Huje notBpheHa. Y Tom cayyajy, y HacTaBKy, npu

dHaIN3nNpPakby XMNoTe3a BE3aHUX 3a NpeacTaB/beHE Bapmja6ne, KOpMCTMhe ce HenapameTapcke

CTaTUCTUYKe TEXHUKE.

Tabena 13. TecT HOPMANHOCTU CTpaTernje NOCA0Bakba, AMMEH3MjA 32 Mepere YCnewHOoCTH
n yBoherba mogena Balanced Scorecard

Konmoropos-CmnpHoB?

Wanupo-Buak

bpoj Bpoj
BennynHa BennunHa
CtaTUCTUKa CcTeneHu . CtaTUCTUKa  cTeneHu .
3Ha4aJHOCTHN 3Ha4yaJHOCTHN
cnoboae cnoboae
Crpareruja 0,088 217 0,000 0,980 217 0,004
nocnoBama
MepcnekTusa
KOPUCHULMU — 0,094 217 0,000 0,979 217 0,003
UHTEepecHe rpyne
fepcnexkTusHa 0,104 217 0,000 0,968 217 0,000
UHTEpPHU npouecu
flepcnektneayueweu /g 217 0,000 0,882 217 0,000
pa3Boj
®uHaHcHjcKa 0,121 217 0,000 0,968 217 0,000
nepcneKkTuea
Balanced Scorecard 0,073 217 0,007 0,986 217 0,037

a. KopeKumja cTaTUCTMUKe 3HavajHOCTM (He caydajHocTv) no Jlunnvedopcy

M3Bop: Kankynayuja aymopa

CtBapHM 0bnMK pacnogene pesynTtata Bapujabnu: cTpatervja nocsioBarba, AMMEH3Mja 3a

Meperbe YCMeLWHOCTU: KOPUCHULM (MHTEepecHe rpyne), MHTEPHU MPOLECH, YYere U PasBoj U

dunHaHcKje, Te yeoherba mogena Balanced Scorecard, moxe ce npukasaTn nomohy xuctorpama.

Mofaum cBux Bapmjabaun Ha 6asm xuctorpama Hemajy 061K HopmaaHor pacrnopeaa, Tj. Faycose

UAM 3BOHO/IMKE KpuBe. BpeaHOCTM HUCY HOPMAAHO pacnojesbeHe,

pacnoae/beHN aCUMETPUYHO.

Tj.

pesyntatu cy
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Crpareruja nocnosamwa KOpMCHUUM - MHTepecHe rpyne

1% ' a5 - i e e
WHTepHU npoyecu Yyewe 1 passo)

DuHaHCHje Balanced Scorecard

Cnuka 29. CtpaTerunja nocsioBarba, AMMEH3MNje 32 Meperbe yCnewHocTn 1 ysoherwe moaena
Balanced Scorecard.
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6.2 lNMoy3aaHOCT MepHUX CKana

MpoBepa Noy3aaHOCTM MepHe ckane Bpwn ce nomohy KpoHb6axosor koeduunjeHTa anda, unja
ce BpeaHocT kpehe namehy 0 1 1. Buwa Kopenaumja nsamehy aHannsmnpaHmx Bapujabam ykasyje
1 Ha Behy noysaaHocT mepHe ckane. NMpema DeVelisu (2003), He npenopyuyje ce NnpuxeaTake
noy3AaHoOCTU MepHe cKane marbe og 0,7. Mehytum, BpeaHoctn KpoHbaxosor KoeduumjeHTa
anda cy Beoma oceT/buBe Ha 6p0Oj CTaBKM HA CKanu. KpaTKe cKase (OHe Koje cafprKe Makbe 04,
OEeceT CTaBKM) yecto Mmajy mane KpoHbaxose koedpuumjeHTe (Pallant, 2002). Y Tom cayyajy je
NpuUKNagHWje Aa ce M3padyHa cpepta BpeAHOCT Kopenaumje namehy ctaBku. Briggs & Cheek
(1986) npenopyuyjy BpegHoctn oa 0,2 ao 0,4 Kao onTMManaH pPacnoH Kopenauuje mamehy

CTaBKMU.

Y Tabenu 14 npuKasaHa je CTaTUCTUKA NOY34aHOCTU MEpPHE CKaJie 3a CBe cy4dajeBe (Bapunjabne)

NUCTPaXKnsBakba.

Tabena 14. CTaTUCTUKA NOY34aHOCTU MEPHUX CKana

KpoHbaxos anda Cpeama
Ckana KpoHbaxos anda 3acHoBaH Ha Bpe'D'HOCT Bpoj cTaBku
CTaHAAPAM30BaHUM Kopenauuje
CTaBKama n3mehy cTaBku

Crparteruja nocnoBaka 0,760 0,789 0,320 7
KopucHuuu — uHTepecHe rpyne 0,638 0,651 0,241 5
WUHTepHu npouecu 0,731 0,742 0,204 7
Yyeme u pa3Boj 0,676 0,683 0,350 4
®duHaHcuje 0,689 0,700 0,318 5
Balanced Scorecard 0,779 0,793 0,384 10

U3Bop: KasKynayuja aymopa

Ha ocHoBy pesynTtata nposepe noy3gaHoctu, Hajsehy BpeaHocT KpoHbaxosor KoeduumjeHTa
anda uma ckana ,Balanced Scorecard” (0,779), cnean ckana ,cTpaTervja nocnosara“ (0,760),
Te CKana ,MHTepHu npouecn” (0,731), AOK CKaNe KOPUCHULM, yYere M pas3Boj, Te PuHaHcuje
umajy HuxKy BpeaHocT KpoHbaxose ande. Pasnor Huxe BpeaHOCTU KoeduumjeHTa NponuctTmye
13 masnor 6poja ctaBku (4-5) U3 Kojer cy ckane popmupaHe. NMpema npenopyum Briggs & Cheek
(1986), ytBpAMna ce cpearba BpefHOCT Kopenauunje namehy CTaBKM 3a CBAKy CKany, nNpu yemy
CBaKa of, tbMX 3340B0/baBa KPUTEPUjYM O oNTUManHom pacnoHny (0,2-0,4).

HakoH yTBphMBarba MOY34aHOCTM MEPHMX CKasla, MOXKE Ce 3aK/byYMTU Aa CBE CKajle MMmajy

3a40B0/baBajyhy NOy34aHOCT M YHYTPaLHY CarnacHocCT.
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7. ANCKYCUIA PE3YNITATA

3a 0BO ucTparkmBare je KopuwheH y3opak Kojum je obyxsaheHo 195 ucnuTaHuKa Koju cy
3aNOCNEHN Y YCAYXHUM cuctemmma y Penybanum Cpbujn. Ha ocHoBy AobujeHux pesyntata,
M3BpLEHa je aHanm3a fobujeHMx nogataka NpPUMeHomM ogrosapajyhux cTaTUCTUUYKMX MeToaa.
N3 pasnora WwTo AecKpUNTUBHA CTaTUCTMKA NPYXKa BP0 NpocTe MHPOpMaLMje KapaKTePUCTMKA
Y30pKa, Y OKBMpPY AndepeHumjanHe CTaTUCTMKE M3BPLUEHA je MpoBepa NOCTaB/beHMX XMMNOTE3a U
NPY*KEHU Cy OATOBOPU Ha KOHKPETHA UCTPaXKMBayKa NMTarba NomMohy CNoXEHNjUX CTaTUCTUYKUX

TEXHUKa.

Ycny»KHa AenaTtHocT y CBeTy, a Tako u y Cpbujn, benexkn pact n cee sehe yyewhe y 6AMN-y, n 1o
ca 40%, KonnKo je 6uno npe geceTtak roauHa, a caga seh gocTuXKe, Npema HeKMM NpoLeHama,
6113y 70% yyewha y ykynHom BAMN-y y csety. MNpema nogaumma P3C BAMN y Cpbuju je y 2022.
rogmHu (3a 2023. jow He NOCToje TayHW noAaum) nsHocno 7.098 munnjapam anHapa, u sehu je
y ogHocy Ha 2021. rogmHy 3a 13,2 o4CTO HOMUHAAHO uUan 2.5% peanHo. Y cTpyktypu bAM-a y
Cpbuju, nocne npepahumsayke MHAycCTpUje Koja je 3actyn/beHa ca 13.5% , ycnyHa AenaTHocT,
Kao WTO Cy TProBMHa Ha BE/NIMKO M Mano M NonpasBKa MOTOPHMX BO3WAa ca 12 oacTo, a 3aTUm
NnocnoBake ca HeKpeTHMHama 6,9 oacto. Hajsehu pact BlM-a je 3abenexeH y cektopy ycayra
CMeluTaja U ucxpaHe n 10 32%, 3aTum cnefe yMeTHOCT, 3abaBa M pekpeaumja ca 9.2%. Oso
nokasyje ga ycnyxHa genatHocT y Cpbuju He 3a0CTaje 3a OCTa/IMM 3eM/baMa Y OKpPYKey U

EBponckoj yHMju, Kaga ce aHanunsupa ydyewhe y 6AM-y.

OBM Nogauyn Ham NOKasyjy Aa Cy NPOMEHe, Koje Cy HacTane Ha CBETCKOM TPXULITY U Npuspean
M Koje Cy AoBene [0 3HAYyajHOr pacta M jayakba YCAYXKHUX CUCTEeMa, NoCTane K/byd HOBOT
pa3Boja. Pa3sujeHe 3emsbe cBe Behu 3HaAYaj Aajy pa3Bojy YCAyXKHUX cuctema. MHore 3emsbe U
CBOjy cTpaTterunjy passoja 6a3upajy Ha cekTopy ycayra. YCAyXKHU CUCTEMM AaHAC Ha CBETCKOM
TPXULWTY MMAjy HajagMHaMu4YHKuju pacT. Y Cpbuju, oHM cy Takohe y nopacty, Te U npuBpeaa
Halwe 3em/be Mopa Aa npuaaje sehun 3Hayaj oBOM ceKTopy. PacT ycny»KHux cuctema Hamehe u
036M/bHO NUTakbE ynpas/bakba nNpeaysehrma Koja ce 6ase ycnyxHom agenatHolwhy. MNoTpebHo
je jacHo peduHucaTn BU3KjY, MUCKjy U unbeBe oBux npeay3eha. MNoctaswarwe uumbesa bes
HUxoBor npahera He gonpuHocKu Aa npeaysehe nocnyje edpmMKacHo U ePeKTUBHO. YCNYHKHU
CUCTEMM, KAaOo W NPOU3BOAHM CUCTEMM, MOTy Aa ce pasBujajy 6e3 npaherwa M mepema
YCNEeWHOCTM MOCTaB/bEHUX Un/beBa, MehyTum, jeaHor AaHa Kaga nocnosakbe He Byae Buwe
yCnewHo, 04HOCHO HacTaHy nNpobiemun, meHaumeHTa TUX npeay3eha Hehe 3HaTK WTa je TO WTO
He Basba U rae je npobnem. CBe oBo Hamehe noTpeby 3a gePuHUcarbem moaena 3a npahere
YCNELWHOCTU YCAYKHUX cucTeMa, Koju he obyxBaTUTM afeKkBaTHE MOKasaTe/be U MEeTOA0/0rnjy

npahemsa.
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7.1 YTBphuBare CTaTUCTUUKM 3HAUYAjHE pa3/InKe Y NPMMEHMU CTpaTernje NnocnoBaka 1
AUMEH3Mja Meperba YCNeLWHOCTU NPpema CTPYKTYPU KOPUCHUKA

JefaH opf, 3a4aTaka OBOr MCTPAXKMBakba jecTe UCNUTUBAHE A3 1N NOCTOjU CTaTUCTUYKM 3HAYajHa
pas/iMKa y MPUMEHM cTpaTervje nocnoBarba U AMMEH3Mja Mepera YCNewHocTM npema

CTPYKTYPU KOPUCHMKA.

Mmajyhn y BMAy Aa npeTnoctaBka O HOPMAJIHOCTM pacnogene Huje nortepheHa (pesyntatu
Konmoropos-CmupHoe 1 Lanupo-Bunkosor Tecra), yTBphuBarbe CTAaTUCTUYKU 3HavajHe
pa3nvMKe y NPUMEHW CTpaTervje nocnoBakba U AMMEH3Mja Meperba YCNewHOCT Y OAHOCY Ha
CTPYKTYPY KOPUCHUKA UCTparkeHa je nomohy MaH-BuTHUMjeBOr Y TecTa, Kao HenapameTapcke
anTepHaTUBE T-TecTa He3aBUCHMX y3opaka (Tabena 15). M3Hoc 3HavajHocTM Tpeba aa byae
MatbM Of, 3axTeBaHe rpaHuMyHe BpeaHoctn o 0,05, Kako 6u ce pesynTtat 3 anpoKcumauuje
CMaTpao CTAaTUCTUYKM 3HaYajHUM. Pagu cnpoBoherba NOCTaB/beHOr 3a4aTKa, CBU UCNUTaHULUM

cy, Npema CTPYKTyp#, Noae/beHu y ase rpyne: 6aHKe n ocurypasajyha gpywrsa.

Tabena 15. CtatucTnKa TecTa?

KopucHuum —
Crpartermja UHTepHM Yyere u
UHTEepecHe duHaHchje
nocnosama npouecu pasBeoj
rpyne

MaH-ButHujeB Y TecT 3741,5 2813,0 3385,5 3739,5 3864,5
BUNKOKCOH 12126,5 11198,0 11770,5 12124,5 12249,5
3 -1,389 -3,900 -2,348 -1,404 -1,059
3HayvajHocT (p) 0,165 0,000 0,019 0,160 0,290

a. HesaBucHa Bapujabna: CTpyKTypa KOpUCHMKa

MU3Bop: KasKynayuja aymopa

MaH-BuTHKWjeB Y TecT ce ynoTpeb/baBa 33 UCMUTMBAHE Pa3nnKa M3Mehy ABe He3aBUCHe rpyne
(6aHke n ocurypaBajyha gpywTtBa), Tako LWTO Nopeau cpeftby BPEeAHOCT paHra U MeanjaHy
(Tabena 16). lobunjeHe BpeAHOCTM NPUXBAT/bUBOCTU MOOUAHOI MapKeTUHra ce npeTsapajy Yy
paHrose 3a obe rpyne M MNOTOM Ce M3payvyyHaBa 43 /IM Ce PAHroOBM OBMX rpyna 3HAYajHo

pas3nnKyjy.

133



Tabena 16. Cpearba BPeAHOCT paHra n meaunjaHa

Cpeptba BpeaHoOCT

Crapoct bpoj cnyyajesa MegwnjaHa
paHra

baHka 129 94,00 3,71
Crpareruja

Ocwur. opywTso 66 105,81 3,78
nocnoBama

YKynHoO 195

baHKa 129 86,81 3,60
KopucHunum —

Ocur. opywTso 66 119,88 4,00
MHTepecHe rpyne

YKynHO 195

baHka 129 91,24 4,00
UHTepHM npouecn Ocur. gpywTBo 66 111,20 4,29

YKynHo 195

baHka 129 93,99 4,25
Yuewe 1 pa3Boj Ocwur. opywTso 66 105,84 4,50

YKynHo 195

baHka 129 94,96 4,00
®duHaHcuje Ocur. gpywTBo 66 103,95 4,00

YKynHo 195

M3Bop: KasKkynayuja aymopa

MaH-BuUTHHMjeB Y TecT HMje OTKPUO CTATUCTUYKM 3HAYAjHY PaA3/IMKY Y MPUMEHU CcTpaTermje
nocnosama Kog 6aHaka (Md = 3,71, H=129) n ocurypaBajyhux gpywTasa (Md = 3,78, H=66), U =
3741,5, 3 = -1,389, p = 0,165>0,05, r = 0,09 (manu ytnuaj®). Mpernegom cpearux BpegHOCTM
paHrosa frpyna BuMAM Ce [a je nNpuUMeHa cTpaTervje nocnoBakba YjegHayeHa npema
KOpUCHULMMA.

Ha ocHoBy fob6ujeHUXx nogaTaka y aHa/iM3M, MOXKEMO NPeTnocTaBuTn aa je moz2yhe passumu
moden 3a meperbe nepgphopmMaHcu Koju bu 6uo npumerbus y ceum YCAYHCHUM cucmemumd, Ha

OCHOBY Kojez ce Moxce cmampamu 0a je xunome3a X1 doka3aHa u npuxeaheHa.

MaH-BUTHMjeB Y TecT je OTKPMO CTAaTUCTUUKM 3Ha4YajHy Pas/MKy y MPUMEHUM AUMEH3Uje
KOPUCHULM — MHTepecHe rpyne Koa 6aHaka (Md = 3,60, H=129) n ocurypaBsajyhux apylwiTasa
(Md = 4,00, H=66), U = 2813,0, 3 = -3,900, p = 0,000<0,05, r = 0,28 (cpegru yTnuaj). Npernegom
cpearUX BPesHOCTM paHroBa rpyna, BUAM Ce A3 je NpUMeHa AUMEH3Mje KOPUCHUUU —
WHTepecHe rpyne Beha Kog, ocurypasajyhux apywitasa, LOK je NpUMeHa AUMEH3Nje KOPUCHULM

—MHTEepecHe rpyne Mmama Kog 6aHaka. To [oKasyje M BpedHOCT medujaHe, Tj. rpyna

10 Byuwe supaeTn y: Cohen.J. (1988). Statistical power analysis for the behavioral Science. Hillsdale, New York.
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ocurypasajyha pgpywtBa mma Behy meanjaHy pesyntata og, rpyne 6aHke. Pasnor 3awTo
NUCNUTAaHMUM KOju Aonase u3 ocurypaBajyhux gpywTtaBa gajy Behu 3Hauaj KopucHUUMMA Y
OoAHOCY Ha BaHKy je y TOme LWTO je 6poj ycayra Koje ApyLITBa Npy»Kajy MarbyM y ogHOCY Ha B6aHKe
M gaje um marby moryhHoct npuaobujarba KopucHMKa 3a HoBe ycayre. Kog ocurypasajyhux
ApYyLTaBa 3a40BO/bCTBO KOPUCHMKA Ce OCTBApYje BULLUE HA KBA/IUTETY NPYKEHe ycayre, Hero Ha
KONMYUHM NOHYHeHUX ycnyra u npuaaro4/bMBOCTM ycayre KOpUcHuUMma. baHke cBoje ycnyre
MOTy MPWUAAroamMTM rpynama rpahaHa, Kao WTO Ccy 3anoCneHu, CTyAeHTW, MNeH3UOoHepw,
CaMOCTaNHW NPUBPELHULN, BE/IMKE KOMMaHUWje, UTA., OOK je Koa ocurypaBajyhux gpywTasa Ta

MoryhHOCT cykeHa unaun rotoso Hemoryha.

MaH-BUTHUWjeB Y TeCT je OTKPUO CTAaTUCTUYKM 3HAYAjHY PA3/IMKY Y NPUMEHUN AUMEH3Uje UHTEPHU
npouecun Kog 6aHaka (Md = 4,00, H=129) n ocurypaBajyhux apywrasa (Md = 4,29, H=66), U =
3385,5, 3 = -2,348, p = 0,019<0,05, r = 0,17 (mann ytnuaj). Mpernegom cpearux BPeaHOCTU
paHrosa rpyna, BUAM ce Aa je NpUMMeHa gMMeH3uje NHTePHM npouecn Beha Kog ocurypasajyhmx
ApYLWTaBa, A0K je NpMMEHa AMMEH3Uje MHTEPHN Npouecu mamba Kog 6aHaka. To aoKasyje u
BpeAHOCT MmeaujaHe, Tj. rpyna ocurypasajyha apywrtea nma sehy meanjaHy pesynTtarta og rpyne

6aHKe. Pa3nor oBakBUX A06MjeHMX pe3ynTaTa je Kao U Kog, NepcrnekTMBe KOPUCHULW.

MaH-BuTHMjeB Y TeCT HUje OTKPMO CTAaTUCTMUYKM 3HAYAjHY PA3/INKY Y MTPUMEHN AUMEH3NjE yYetrbe
N pa3Boj Kog 6aHaka (Md = 4,25, H=129) u ocurypaBsajyhux gpywTtasa (Md = 4,50, H=66), U =
3739,5, 3 = -1,404, p = 0,160>0,05, r = 0,10 (manun ytnuaj). NMpernegom cpearnx BpPeaHOCTU
paHrosa rpyna, BuAM ce Aa je NMpMMeEHa AMMeH3Muje yyera M pasBoja yjeAHayeHa npema
KopucHuumma. baHke n ocurypasajyha gpywTBa yna)Ky 3HauvajHa cpeactBa y 0bOyKy CBOjuX
3anocneHnx ga bu yHanpeamam UXoB OAHOC Npema Kynumma. 3anocieHn y OBUM YCAYKHUM
CUCTEMMMA CY Haj3HAuajHUjK, Aa 6u ce ycayra M3BpLINAA KBAZIMTETHO U Aa 6K KOpUCHMLM Buan
334,0BOJ/bHM.

MaH-BuTHUWjeB Y TeCcT HUje OTKPMO CTAaTUCTUYUKM 3HAYajHYy PasnKy Yy NPpUMEHU AUMeH3uje
dumHaHcuje Koa b6aHaka (Md = 4,00, H=129) n ocurypaBajyhux gpywTtasa (Md = 4,00, H=66), U =
3864,5 3 = -1,059, p = 0,290>0,05, r = 0,08 (manu yTnuaj). Npernegom cpearbux BPeAHOCTH
paHrosa frpyna, BMAM Cce pf[a je nNpuMeHa pgumeHsuje GuHaHCMja yjegHadyeHa npema

KOpUCHUUMMa.
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7.2. Y1BphUuBare CTaTUCTUUKM 3HaYajHe NOBE3aHOCTU NPUMEHE CTpaTernje Noci0Baka
M AMMEH3Mja Mepera YCnewHoCTH

JefaH of, 3apaTaka OBOr UCTParKMBakba jecte yTBphuBarbe Aa M NOCTOjU CTaTUCTUYKM 3HAYajHa
NOBEe3aHOCT MpPUMeHe cTpaTernje Noc/ioBaka U AMMEH3Mja Meperba ycrnewHocT b6aHaka u
ocurypasajyhux apywrasa.

Mmajyhu y BMAy [a npeTtnoctaBka O HOPMANHOCTU pacrnogene Bapujabnan Huje notspheHa
(Konmoropos-CmupHoB 1 LLanupo-Bunkos TecT), Be3a namehy npumeHe cTpaternje nocioBamba
N AMMEH3Mja Meperba YCMeLWwHOCTU UCTpaykeHa je nomohy CnupmaHoBe Kopenaumje paHra

(Tabena 17), Kao HenapameTapcKe antepHaTuse MNMpcoHoBe Kopenauuje.

Tabena 17. Kopenauuja npumeHe cTpaTernje nocsoBarba U SUMEH3nja Meperba YCneLwHoCTH

Ctpartermja UHTEepHM Yyeme u
KopucHuum duHaHcuje
nocsoBama npouecu pasBoj
KoeduumjeHt . . » "
1,000 0,280 0,359 0,486 0,373
Kopenauuje
Ctpartermja
3HavajHocT . 0,000 0,000 0,000 0,000
nocnoBama
Bpoj
217 217 217 217 217
cnydvajesa
© KoeduuujeHt o - - .
< 0,280 1,000 0,416 0,498 0,355
s Kopenauuje
2
5 KopucHuum 3HavajHoCT 0,000 . 0,000 0,000 0,000
o bpoj
Q 217 217 217 217 217
- cnydvajesa
I
2
5 Koeduumjent ” " - o
3 0,359 0,416 1,000 0,660 0,640
g Kopenauuje
; UHTEpHM
o 3HavajHoCT 0,000 0,000 . 0,000 0,000
= npouecu
2 Bpoj
= 217 217 217 217 217
O cnydyajesa
KoedbuumjeHt . N N .
0,486 0,498 0,660 1,000 0,523
Kopenauuje
Yuere n
3HavajHoCT 0,000 0,000 0,000 . 0,000
pa3Boj
bpoj
217 217 217 217 217
c/nydvajesa
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KoeduuujeHt

0,373" 0,355" 0,640™ 0,523" 1,000
Kopenauuje
®duHaHcuHje 3HayvajHocT 0,000 0,000 0,000 0,000
bpoj
217 217 217 217 217
cnyyajesa

** Kopenauuja je 3HavajHa Ha HuBoy 0,01

M3Bop: Kankynayuja aymopa

N3mehy npumeHe cTpaTernje nocnoBarba M AUMEH3Nje KOPUCHULM, U3padvyHaTa je pefaTUBHO
cnabal! (Coakes, 2013, ctp. 75) nosuTtmeHa Kopenauuja (p=0,280), n=217, p<0,01, npu yemy ce
3aK/byydyje Aa BULWK HUBO NPUMEHe CTpaTernje nocnoBamwa npatv Behun GoKyc Ha AUMEH3Ujy
KOPWUCHMKA — MHTEpEeCHMUX rpyna. Ynotpeba cTpaTteruje nocnosarba objawrbasa 7,84% BapujaHce
OVMEH3Mje KOPUCHULN — UHTEPECHEe rpyne.

N3mehy npumeHe cTpaTernje nocnoBarba U AMMEH3MjE MHTEPHU MNPOLECUM M3payyHaTa je
penatuBHo cnaba nosnTuBHa Kopenauwnja (p=0,359), n=217, p<0,01, npu yemy ce 3aK/byuyje Aa
BUWWN HMBO MPUMEHE cTpaTernje nocnoBarba Npatu Behu ¢GOKyC Ha AUMMEH3U)Yy MHTEPHUX
npoueca. Ynotpeba crpaTternje nocnosarba objawibasa 12,89% BapujaHce AMMEH3UjEe UHTEPHU

npouecu.

N3mehy npumeHe cTpaTervje nocnoBaka M AUMMEH3Mje Yy4Yere W pa3Boj M3payyHaTa je
penatusBHO cnaba nosnTuBHa Kopenauwnja (p=0,486), n=217, p<0,01, npu yemy ce 3aK/byuyje Aa
BULIM HUBO NPUMEHE CTpaTervje NocnoBamwa npath Behu PoKyc Ha ANMEH3UjY yYeHE U Pa3Boj.
YnoTpeba cTpaTtervje nocnosarba objalurbaBa 23,62% BapujaHce AMMEH3Uje y4erba 1 pa3Boja.

Ha ocHoBy aHanu3e fob6ujeHMX noAaTaka U MULL/bEHA UCMUTAHMKA MOXKEMO 3aK/byyuUTU Aa
degpuHucamem yusbeea HA Hajeuwem HUBOY ycayrcHux npedy3eha u KrbyyHUX UHOUKamopa
ycnewHocmu ce yHanpehyje egpukacHocm nocnoearba, wmo O0Ka3yje nocmassbeHy

xunomesy X2.

N3mehy npumeHe cTpaTtervje nocnosakba U gumeHsuje GUHaHCKja, M3padyHaTa je penaTMBHO
cnaba nosuTuBHa Kopenauwnja (p=0,373), n=217, p<0,01, npu 4yemy ce 3aK/by4yje Aa BULLIKN HNBO
npMmeHe cTpaTervje nocsoBatba npatv Behu PoKyc Ha AMMeH3Mjy ¢duHaHcuja. YnoTtpeba
cTpatervje nocnosBaka oObjawrasa 13,91% BapujaHce pumeHsunje ¢uHaHcuja. [Mpema
[obujeHMm nogauMma M3 UCTpaXkuBakba, BUAMMO Ja WMCIUTAHULM UMAjy MULI/bEHE A3

cTpaTervja nocsoBatba He yTMYe Yy CTAaTUCTUYKMU 3HayajHO] mepu Ha ¢duHaHcuje. CTpaTeruja

11 0-0,2 HesHamaHa Kopenayuja

0,2 — 0,5 penamusHo cnaba Kopenayuja
0,5-0,8 cpedrbe jaka Kopenauuja
0,8-1,00 jaka Kopenayuja
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nocnoBakba MMa WHAMPEKTHM YyTUUAj Ha ¢UHAHCKMje, M TO NPEKO MHTEPHUX MnpoLeca,
3a[0BO/bCTBA Kynaua M 3340BO/bCTBA 3anoc/ieHux. CTpaTermjom nocnoBarba je notpebHo
06e36eanTN Aa cy 3anocNeHn 3a40BO/bHU M A3 Hajbosbe page OHO WTO 3HAjy M 33 WTa cy
3a4y»KeHW. Ha Taj HauMH MHTepHM npouecn he 6UTK ePUKACHU U yCNELHM, @ KynuM 3a40BO/bHU
KBA/IMTETOM M3BpLUEHE ycayre. AKO je Kynal, 3a40B0/baH, He Tpeba 6puHyTH 3a dUHaHCKje, jep

he oHe gohwu.

Ha ocHoBy M3padyyHaTUX Kopenaumja usmehy npumeHe ctpaTernje nocnosarba M AUMMEH3WjA
Meperba YCMeLwHOCTN, MOXe ce 3aKk/byuynTu Aa Beha npMmeHa cTpaTernja NocnoBarba HajBulLe
OONPUHOCU AMMEH3UjU y4yerba M pas3Boja (23,62%), cnean ammeHsnja duHaHcuja (13,91%),

NHTEePHUX Npoueca (12,89%), Te AMMeH3uja KOPUCHUKA (7,84%).

7.3. YrBphuBarwe CTaTUCTUUKM 3HAUYajHEe NOBE3aHOCTU CTpAaTeruje Noci0Bakba U
MHTepecHUX rpyna (crejkxonaepa)

JepaH of 3ajaTaka OBOT UCTPaXkMBakba jecTe yTBphMBakbe 4a /M MNOCTOjM CTAaTUCTUYKM 3HaYajHa
NMOBE3aHOCT CTpaTervje Noc/sioBakba U UHTEPECHUX rpyna.

Mmajyhmn y Buay Aa NpeTnocTaBka O HOPMaJHOCTM pacnogene Bapujabnu Huje notspheHa
(Konmoropos-CmupHoB u Llanupo-Bunkos Tect), Be3a wu3mehy cTpaternje nocnoBarba M
WHTEpPECHUX rpyna ucTpaxeHa je nomohy CnupmaHoBe Kopesauwje paHra (Tabena 18), Kao

HenapameTapcke antepHatuse MMUPCOHOBE Kopenauuje.

Tabena 18. Kopenauuja ctpaTernje nocsoBakba U MHTEPECHUX rpyna

CTpaTerunja nocnoBama

KoeduuujeHT Kopenaunje 0,074
KnunjeHtn 3HavajHocT 0,281
bpoj cnyyajesa 217
Crpmaros KoeduuujeHT Kopenaumnje 0,011
Koeduumjent  AKUMOHapu 3HayvajHoCT 0,875
Kopenauuje Bpoj cnyyajesa 217
paHra KoedununjeHT Kopenauuje 0,157°
3anocnexm 3HavajHocT 0,021
bpoj cnyyajesa 217
Do6as/maum KoeduuujeHT Kopenaumnje 0,154"
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3HavajHocT 0,023

bpoj cnyyajesa 217
KoeduumjeHT Kopenauuje 0,224™
Opxasa 3HavajHocT 0,001
Bbpoj cnyyajesa 217
KoeduumjeHT Kopenauuje 0,252
LWupa 3ajegHuua 3HavajHocT 0,000
bpoj cnyyajesa 217

*Kopenauyumja je 3HayajHa Ha HuBoy 0,05
**Kopenaumja je 3HayajHa Ha HuBoy 0,01
M3Bop: Kankynayuja aymopa

N3mehy cTpaTernje nocnoBara M KAnjeHaTa, U3padyHaTta je He3HaTHa (Coakes, 2013, cTp. 75)
nosutmeHa Kopenaumja (p=0,074), H=217, Koja HMje CTAaTUCTUYKM 3Ha4yajHa p=0,281>0,05.
N3mehy cTpaTernje nocnosara U akUMOHAPA, M3pavyHaATa je He3HAaTHA NO3MTUBHA Kopenauwmja

(p=0,011), H=217, KOja HWje CTAaTUCTMYKM 3HaYajHa p=0,875>0,05.

N3mehy cTpaTermje nocnoBarba M 3an0OCNEHUX, M3padyHATa je penatmBHoO cnaba NO3MTUBHA
Kopenaumja (p=0,157), H=217, p<0,05, npu 4Yemy ce 3aK/bydyje Aa BULIN HUBO NPUMEHe
cTpaternje nocnosarba npatn Behu Pokyc Ha 3anocneHe. Ynotpeba cTpaTervje nocsoBakba

objawraBa 2,46% BapujaHce GoKyca Ha 3anocneHe.

N3mehy cTpaTervje nocnosarwa u pobas/baya, M3payyHata je penatmBHO ciaba No3nMTUBHA
Kopenaumja (p=0,154), H=217, p<0,05, npu uyemy ce 3aK/bydyje Oa BULIM HUBO MNPUMEHE
CTpaTervje nocnoBamwa npaty Behu poKyc Ha gobaesbaye. Ynotpeba crTpaTernje nocnoBara

objawrbaBa 2,37% BapujaHce ¢doKyca Ha Aobass/baye.

N3mehy cTpaTervje nocnoBarba W AprKaBe, M3padyyHaTa je penaTMBHO cnaba nNoO3nUTMBHA
Kopenaunja (p=0,224), H=217, p<0,01, npu 4Yemy ce 3ak/bydyje Aa BUIIN HUBO MNPUMEHE
CTpaTervje nocnosawa npatv Behu ¢OKyc Ha ApKasy. YnoTpeba crpaTernje nocnoBama

objawrbaBa 5,02% BapujaHce doOKyca Ha ApKaBy.

N3melhy cTpaTermje nocnoBaka U WMpe 3ajeHULE, N3pPadyHaTa je penatmBHo ciaba No3nTMBHA
Kopenaunja (p=0,252), H=217, p<0,01, npu yemy ce 3ak/bydyyje [a BULIN HUBO NPUMEHE
cTpaTervje nocnoBawa npatv Behu ¢oOKyc Ha wupy 3ajegHuuy. Ynotpeba cTpaTteruje

nocnosama objawrasa 6,35% BapujaHce GOKyca Ha WKPY 3ajegHULLY.
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Ha ocHoBY M3payyHaTUx Kopenauuja uamehy npumeHe ctpaTernje NocioBakba U MHTEPECHUX
rpyna, MoxKe ce 3aK/byuuTu da Beha npumeHa cTpaTernje nocnosBarba HajBuwe AOMPUHOCU
doKycy Ha wupy 3ajeaHunuy (6,35%) n apkasy (5,02%), cnean pokyc Ha 3anocneHe (2,46%), Te
nobasswaye (2,37%).

Ha ocHosy dobujeHux pe3ynamama u Muwisbera UCMUMAHUMA, MOXce ce npemrnocmasumu
0a npumeHa npeodsioxceHo2 Mmodena 3a nepghopmaHce Hema cmamucmuyky 3HaydjHocm 3a
decpuHucare yusbeea y CKaAady cad 3aXmeeuma 3dUHMepPecoeaHux CMpaHd, Mako 0a ce

Moxce cmampamu 0a xunome3sa X3 Huje 0okasaHa u da ce o0bauyje.

7.4. YTBphuBamwe edpeKara gumeHsuja mepera ycnewHocTu y mogeny Balanced
Scorecard

JefaH of 3apaTaka OBOM MCTPAXKMBatba jecTe UCMUTUBAKE A3 SIM MOCTOjM 3HAYajaH yTUUaj M
KOMIMKM je edeKaT gMMEH3Mja Meperba YCMewWwHOCTU (KOPUCHULM, MHTEPHU NMPOLECH, YYerbe U

pa3Boj, duHaHcKuje) y moaeny Balanced Scorecard.

MpeaunkTopcke Bapunjabne unHe moaen perpecuje u objawrbasajy 27,3% Bapujaunje y moaeny
Balanced Scorecard, ¢ o063upom paa je R2 BpegHoct 0,273 (Tabena 19). 3a nposepy
ayToKkopenauuje cnposegeH je [dapbuH-BotcoHoB TecT. Umajyhu y Buay pa BpepHoOCT
nobujeHor koepuuujeHTa HKje Beha oa 3, HATU Matba o4, 1, MoXKe ce 3aK/by4nTH Aa He NoCToju

ayToKopenaumja 3a NocMmaTpaHu Mogen.

Tabena 19. Onuc moaena®

R KopurosaHu
K j K j i C .
(KoeduumjeHT OedJMLI,MJe.HTZ Koecbmu,MJer_n TaHAAPAHA ) L \Watson
MupcoHoBe AeTepMUHaumje r°  AeTepMmuHaumje - rpewka
Kopenauuje) KopurosaHo r?
Balanced Scorecard 0,523 0,273 0,260 0,413 1,736

a. MpegukTopun: KOpUCHULM, MHTEPHU NPOLLECH, YYeHEe U Pa3Boj, dUHaHCKje
b. 3aBucHa Bapujabna: Balanced Scorecard
U3Bop: KasKynayuja aymopa
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PobycHoct mogena (Coakes, 2013, ctp. 163) je npuKasaHa Kpo3 aHanusy jegHodaKTopcKe

aHanuse BapujaHce — ANOVA (Tabena 20) ca F BpegHowhy 19,948 1 HUCKOm p BpeaHowhy

0,000.

Tabena 20. ANOVA?

Cyma Bbpoj . OpgHoc
Moaen OujeHa . :
a KBagpaTta cTeneHu ) BapujaHcM  3HauvajHoOCT
BapujaHce
oAcTynaka cnobopge (F)

Perpecuja 13,597 4 3,399 19,948 0,000°
Balanced Scorecard Peanayan 36,125 212 0,170

YKynHO 49,722 216

a. MNpeaunkTopn: KOPUCHULM, MHTEPHU NPOLLECH, YYerbe U Pa3Boj, PUHaHcuje

b. 3aBucHa Bapujabna: Balanced Scorecard
MN3Bop: KasKynayuja aymopa

dakTop nosehama BapujaHce (The variance inflation factor — VIF) 4 npegukTopcke Bapujabne je

Marbu og 10 Kao TpaauumoHanHo 3agate BpeaHoctu (Cohen, J., Cohen, P., West, S.G., Aiken,

L.S., 2003, cTtp. 425; Cohen, 1988). Otypna, moxe ce pehu ga moaen Hema npobnem

MYNTUKONMHeapHocTh (Tabena 21).

Tabena 21. KoedununjeHtn Balanced Scorecard-a

Cratmuctmka
KOJIMHEeapHOCTH
CraHOapam30BaHK .
Mogaen KoeduLMjeHT t 3nadajHoct Heo6jawrwenn VIF (PakTop
Beta feo nosehatba
BapujaHce  gapujaHce)
(KoHcTaHTa) 6,486 0,000
| KopucHunum 0,073 1,068 0,287 0,728 1,373
|
E UHTepHU npouecun 0,145 1,559 0,114 0,413 2,423
)
' Yueroe 1 passoj 0,232 2,779 0,006 0,491 2,036
' PuHaHchje 0,268 3,383 0,001 0,548 1,826

W3Bop: Kankynayuja aymopa

Ha ocHoBy ogpehuBama jauMHe yTuLaja NojeAMHAYHUX AMMeH3uja y mogeny Balanced

Scorecard, moxe ce 3aK/by4yuUTM Aa AMMEH3Uje yderbe M pa3Boj U GUHAHCKje MMajy 3HaYajaH

141



yTMuaj y mogeny Balanced Scorecard kopucHuka F (4, 212) = 19,948, p = 0,000 < 0,001, pok
OVMMEH3Mja KOPUCHWULM W WHTEPHM NpouecuM Hemajy 3HadvajaH yTuuaj y mopaeny Balanced
Scorecard. CtaHgapan3oBaHn KoeduumnjeHT Beta nokasyje ga Hajsehu ytnuaj Ha dopmuparse
moaena umajy ¢puHaHcuje (B=0,268, t=3,383, p=0,001<0,05), cneam yyere u passoj (B=0,232,
t=2,779, p=0,006<0,05).

AKko 61 ce nosehao ¢oKyc agMmeHsnja PuHaHCMja U ydera M pPa3Boja 3a jeHO CTaHAAPAHO
oAcTynarbe, To 61 BepoBaTHO yTULAN0 Ha nosehake ycnewHocTM mepeHe moaenom Balanced
Scorecard 3a 0,268 1 0,232 jeanHnua cCTaH4apAHOr OACTYNakba, PECNEKTUBHO.

Ha ocHosy 0QobujeHux pe3ynamama MoXe ce npemnocmasumu 0a je moayhe
udeHmugpuKkosamu onwmu CcKyn UHOUKaGmopda Kojum ce MoX<e npamumu u mepumu
ycnewHocm ycayrcHux cucmema. Osum ce AoKasyje u npuxeama xunomesa X4. Mogen 6u
610 3acHOBaH Ha KoHuenTy Balanced Scordcard ca cBoje Cetiri nepcnekTBe, Koje cy HaBeaeHe
y uctpaxkusamby. Mo notpebu, 3a ogpeheHa ycayxHa npeayseha morna 6u nmatu 5 a 3a Heke U
6 nepcnektuBa. YcayxkHa npeayseha, Koja cBoje nocnoBakbe 6asmpajy Ha wucnopyuu u
noysgaHocTn pobass/bava, MManu 6M nepcnekTnBy AobaB/bayn, M TO je W3PaAXKEHO Kopg
npeayseha Koja ce 6aBe yroctutes/bckom aenatHowhy. OgpeheHn yCay»KHM CUCTEMU CBOje
NnocnoBake 3aCHMBaAjy Ha MapKeTUHI aKTMBHOCTMMA M 33 HbMX B 6UNO 3HaYajHO Ada ce mepu
AONPUHOC MaPKETUHT aKTUBHOCTM (CBaKe nojeaMHayHo) HUXOBOM ePUKACHOM U ePeKTUBHOM
nocnoBakmy.

Ha ocHogy muwirberb@ UCNUMAHUKAG, MOMEeMO 3daKmydyumu O0a je moayhe paszeumu
jeduHcmeeH moden 3a npahere ycnewHocmMu yCcaAy¥HUX cucmema ca UHOUKamopuma Koju
6u ce moanu mewamu y 0OHOCYy HA NOCMassbeHe yusbese U nepcrnekmuse Koje ce npame.

Osum 6u moznu cmampamu 8a je xunome3sa X5 dokazaHa u npuxeaheHa.
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8. 3AK/bYYUU U NPABUUN OAJBET UCTPAXKUBAHA

8.1 3ak/byuum

[un3ajH ycnyra je npouec cTBapaka ycayre M nobosbluarba KBanuTeTa, ynotpeb/bMBOCTU U
ePUKACHOCTU MHTepaKuMje M MUCKYCTBA KOje KOPWUCHUK O4veKyje of npyxeHe ycnyre. Ja 6u
ycnyra 6una KBaauTeTHa 1 Aa 61 3a40B0/bMAA CBA OBA OYEKMBAba KOPUCHMKA, OAHOCHO Kynua,
notpebHo je pasymeBarbe notpebe, oyeKMBarba M emoumje camor KOopucHWKa. McTo Tako,
notpebHO je ga 3HAaMO M CTpaTelKe M NOC/NOBHE LW/beBE, pecypce U MOryhHOCTU yCnyKHUX
cucTemMa Koju npyskajy ycnyry. [la 6ucmo Msmepunun KBasuTeT npyKeHe ycayre, notpebHo je aa
Kopuctumo ogpeheHe matpuue mam mogene Koju obyxBaTajy nepcnektuBy ¢UHaHCW]a,
NepcrnekTMBy KOPUCHWMKA, MEPCNeKTUBY WMHTEPHMX Mpoueca M MnepcrnekTUBy 3a[0BO/bCTBA
3anoc/ieHnx, a no notpebu M apyre nepcrnekTMBe, Kao WTO CMO HaBENW Yy MPETXOAHOM
n3nararby.

CywTrHa meperba YCNewHOoCTN paja YCAYyKHMUX CUCTEMA jecTe NOCTU3atkbe WTo Beher KBanuTeTa
M epMKaCHOCTM paja cUCTeMa KpPo3 HWUXOBe cacTaBHe enemeHTe. Mepere nepdpopmaHcu
YCNELWHOCTU YCAYKHUX CUCTEMA 3aCHMBA Ce HA WMHCTPYMEHTMMA KOHTPOJIMHIA, a jedaH op,
MHCTpyMeHTa je Balanced Scorecard, Koju ce mnoKa3ao Kao BeOMa KOPWUCTaH MHCTPYMEHT.
CarnepaBajyhn cneundmMYHOCTM NOCNOBaba YCAYXKHUX CUCTEMA OBAj KOHLEMNT CEe MOXKe
NPMMEHUTMN Kao Nojsa3Ha OCHOBA 33 Mepere NepPopMaHCK NOC/IOBaHA.

N360p K/byYHUX NOKasaTes/ba NOCA0BaHaA, KOjU BU NOMOrAM YCAYKHUM CUCTEMMMA Aa OCTaHy
Ha npasom nyTty, obe3bene ga ce UCNyHe NOCTaB/beHU UM/beBU M 0b6e3bene pacT M passoj,
Hajo3bM/bHMjU Ccy Aeo0 nocna y WMMNAEMEHTaUMjM MoAeNa 3a Meperbe nepPpopmaHcH
YCMEeLWHOCTH.

Moaen 3a mepere yCnewHOoCTM NOCN0Bakba YCAYXKHUX cucTema Tpeba ga Ham aa oAroBope Ha
cnepeha nuTama:

e [la N1 CMO M3rpaAnAnN N0jaNHOCT KOPUCHWUKA;

e [la N1 CMO yCaBpLUMAM HaLle NPOoLece;

e Kako ga nobosbliamo KOPUCHUYKO UCKYCTBO;

e Kako ga noamMrHemo Hawe ycny»Ho npeaysehe ga byae nuaep y npykaky Te BpCTe
yc/iyra, NPBEHCTBEHO Yy /IOKa/IHOj 3ajedHULN, a OHAA Ha Teputopuju uene Cpbuje, n
wunpe;

e KaKo ga ycnoctaBUMO eMOLMOHA/IHY Be3Yy Ca KOPUCHULMMA;

e KaKo Aa ce yBepMMO [ia Cy OYeKMBakba KOPMCHUKA/Kynaua UcnykeHa Man npemalleHa;

e [la 11 cMO OCTBapUAU PUHAHCHKJCKY KOPUCT 3a Halle ycnyKHo npeaysehe.
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Kynau, je OHaj OKO Kora ce cBe BPTU Yy MOCN0Baky YCNYKHUX cuctema. [laHac ce Kaxke aa Kynauy,
BULUE HUje Kpasb, HEro AMKTATOP. Ha TPXKUWTY je cBe BULIE yC/yra Koje ce Hyae, a HaXKanocT,
cBe Marbe Kynaua. To goBoAM A0 TOora Aa Ccy Kynuu cee Npobup/bMBM M 3aXTEBHWUjU Y CBOjUM
3aXTeBMMa U O4YEKUBatbMMa Of, MPYXKEHE ycayre.

MpBM NoKasaTe/b 3a40B0O/bCTBA Kynua je 6p3nHa npy:KeHe ycnyre. Kynaw, MaM KOPUCHUK Kenu
6p3e oAroBOpe WAKN MPY)KEHY YCAYry Ha Heros 3axTeB. Kaga MX Ha HUXOB 3axTeB A0YeKa
TULWIWHA WK AYrO oAaslarakbe, KOPUCHULM NOCTajy GpyCcTpmpaHn 1 He3a40BObHU.

Cnepehu nokasatesb 0 Kojem Tpeba BOAMTM payvyHa je NPBM KOHTAKT Ca KOPUCHUKOM, jep cy
NCTPaKMBakba NOKas3ana Aa, ako KAMjeHT KOHTAKTMpa YCAYXKHO npeaysehe apyrv nyT 3a UCTY
ycnyry, keroBo 3a4080/bCTBO onaga 3a 10% unum suwe. Cnegehe mepuao je camo3agoBo/bCTBO
KNMjEHTA KBAaNUTETOM M3BPLUEHE YC/Yre, KAao U I0janHOCT KAMjeHaTa npema Bawem npeaysehy
nnn opgpeheHoj ycnysu. YcnewHa ycnyxkHa npeayseha he 3agprkaTu KAvjeHTe M yTpOLWMKTU
oapeheHe pecypce ga 6u nocTMram oBaj NOCTaB/bEHN UM/b. NCTpaxkmBarbe je MoKasano ga cy
TPOWKOBM CTULAHba HOBOI KAMWjeHTa jegaHaecT nyta Behu of TPOWKOBA 3agprkaBarba

nocTojeher, WTO NOKa3yje 3Ha4yaj OBOr NOKa3aTe/ba.

YcnewHu uHTepHU npouecu he gosecT A0 OCTBapvBakba LM/bEBA KOje CMO MOCTaBUAM Yy
NepcrneKkTMBM Kynuu, a y WUCTO Bpeme, nomohu Aa NpaTMMO MNOTPOLWHY HalWX pecypca,
OAHOCHO TpolwKoBe. MoTpebHO je Aa NpaTMMO MOTPOWHY pecypca UM Aa BUMAMMO rae uae
HoBal, a To he Ham nomohu Aa npouece Y4MHUMO EKOHOMUUYHU]UM U ePUKACHUJUM, N Ha Taj

HAa4YMH CMakbMMO TpoLWKoBe M nosehamo npodur.

[da 6u nocturnaM noctae/beHe CTpaTelwKe W onepaTtMBHE UM/beBe, NOTpebHO je Aa Mmamo
MOTMBUCaHe, obyyeHe M cnpemHe 3anocsieHe Koju he oAroBopuTM Ha MOCTaB/beHe 3axTese.
[aHac ce cmaTpa [a Cy 3Hakbe 3aMOCNEHWX M HbUXOBA MPOAYKTUBHOCT Hajsehe 6oratcTso
ycny>kHux npepgyseha. HematepujanHa pobpa, Kao wWTO cy naTeHTM, ayTOpCKa npaB.a,
WHTeNEeKTyaIHa CBOjuUHA, BpeHA0BM N UCTPAXKMBaHbA, KPENpPanu cy Jbyau, OGHOCHO 3anoC/EeHMU.
360r TOra cy 3anocneHn HajBa)KHWja NEPCMNEKTMBA 3a YCNELWHO NOC/I0OBakbEe YCIYKHUX CUCTEMA.
3anocneHun cy HajBa*kHMjU aKTop Koju AonpuHOCKM NpoduTy M BpPenHOCTU 3a aKuUMOHape.
3anocneHun WTUTe MNOCNOBaHE YCAYKHUX cucTeMa M ogpehyjy HMXOB ycnex Wan Heycnex.
Mocnosu Koju obassbajy oapehyjy WTta KAMjeHTU/Kynuu BMAE, Tako Aa je BaXHO Aa ce npema
3aN0C/IeHMMA Y YCAYXKHUM U NPOU3BOAHMM CUCTEMMMA OAHOCMMO Ca BpegHowhy Kojy OHu
AoHoce. CBakM 3anocneHn noceayje pasivumnT CKyn BELUTUHA KOju KOPUCTU y cBOM pagy, bes
063npa wto obas/barbe ogpeheHor Nnocaa 3axTeBa UCTU CKYMN BELUTUHA.

3awTo cy 3anocneHn BUTHM 3a NOC/IOBAHLE YCAYKHUX CUCTEMA:

- HeonxoaHu cy 3a npyKakbe ycnyra;
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- 3anocneHu cy NpBU Kynuu cBake opraHusauuje;

- 3anocnenu aajy 100% spegHocTn 6uno Kojem ycnykHom npeaysehy;

- 3anocneHu cy anue YCAyKHOr CUCTeMa;

- OHu cy HeroBaTe/bM yCrewwHOr NocnoBaka n Aobpe npakce;

- BewTn sbyam ca 3Harbem A0OHOCE KOHKYPEHTCKY NpeaHocCT;

- 3anocneHun cy OCHOBA jake U AyroTpajHe opraHu3sauuje;

- MoTuBMCaHU 3aN0C/IeHU YNHE 3HAYAJHY PA3/UKY;

- 3anocneHu cy rnasHu GakTopu Koju gonpuHoce Npoduty M BpeaHOCTU OpraHusaumje,

uTAa.

Mepere yCnewHoCTH YCAYXKHUX CUCTEMA MMa 3a4aTak Aa 4a MHULKMjATUBE KOoje MMAjy 33 Un/b
nobosbllatbe KBanuteta, edUKACHOCT U ePeKTUBHOCT cucTema. Mepera YCnewHoCTU mory
YK/bY4YMBATM NPOMEHE Yy NpoLecnma, CMCTEMUMA, NOIMTUKama M 3anocieHmma. Kako meputn
yTMUaj 1 Hanope 3a nobosbliarbe yenyre? MNoTtpebHo je npeaysetn ogpeheHe Kopake, a To cy:

1. JdedwnHuncati um/bese Nocn0BaHba;
NaeHTUdMKOBATK CBOje MHTEPECHE M 3aUHTEPECOBaHE CTPaHe;
N3abpaTn n3Bop noaaTtaka;
JedunHncatn moaen 3a meperbe yCnewHoCTU U METOA0/10TUjy;

MpoLEeHNTM CBOje pe3yaTaTe U KOPUCTH;

o vk w N

Jobutn nospatHy MHGopMaunjy Aa An HewTo Tpeba meraTu.

OBO MWCTpaXkuBarbe je Kpo3 [A0Ka3MBakbe W3BECHUX, cneumMdUUHUX KapaKTepuUCTUKa YCayra
AOKaszano moryhHOCT pasBoja Mogenia 3a Mepere YCMNewHOCTU, Koju je NPUMEHUB Yy CBUM
YCAYKHUM cucTemuma. NMPUMEHOM MHCTPYMEHTa KOHTPOAMHra, ytepheHo je ga ce ycnewHo
MO’Ke YMnpaB/baTh YCAYKHUM CUCTEMMMA, a CBE Ca UWbEM TMOCTU3akba KOHKYpPEHTCKe
npegHocTn. YCAyxHU cuctemu Tpeba Aa Texe noseharby KBanuteta paga, sehoj epukacHoctu
1 edeKTUBHOCTU U A CYy YCMEPEHM Npema KopucHUUmMma ycayra. Kako 1o noctuhu, npmMkasaHo

je y NpeTxogHOM u3naratby.

AncepTaumja je gana AonpuHOC y nosby yTBphuBarba yca0Ba, OAHOCHO MPEernopykKa, 3a OoueHy
Ba*KHOCTU ogpeheHnx meTosa U MHCTPYMEHTA CTPATELIKOr KOHTPOJIMHIA Y MMMNJIEMEHTALMjM 33
MepeHe YCNeLWHOCTU YCAYXKHUX CUCTEMA.

[a 6un yKasanu Koju MHAMKATOPWM YyTMUY Ha yCMelaH paj YCAYXKHUX CUCTeMa, NMPUMEHEH je
ApYyraumjyu nNpucTyn y O4HOCY Ha KNACMYHE CTaTUCTUYKE MYNTUBAPMUjaHTHE METOAE, MyATunae

perpecuje n GaKToOpPCKe aHaM3e, a TO je NPUCTYN CTPYKTYPaNHOr MOAENUPatba.
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WcTparkmnBakbem ce AOLWN0 A0 Pa3Boja MOAENA 32 MepeHe YCNELWHOCTU YCIYKHUX CUCTEMA KOju
ce y3 aeduHUCaHy MeTo4010ru1jy, Koja b1 ce NpMMerUBana, MoXe AMPEKTHO MPEec/MKaTh Ha
cBa ycnyxkHa npeapyseha. Mogen 6u fao npase pesyntaTe y CBUM YCAYKHUM CUCTEMMMA, Y3
npunarohasartbe mogena cneumduyHoCTUMA npoueca oapeheHux ycayKHuUx npeayseha.
Mogen moxe ga Mma og, YeTMpKU A0 LWeCT NepcrneKkTuBa, aiv He BULLE O TPUAECET Mepuaa.
OBakaB moaen He by camo poseo ao noseharba ePuMKacHOCTU M ePEKTUBHOCTM MOC/I0BaHA

YCNYXKHUX CUCTEMA, HETO U 40 nobosbluarba LLEeNOKYyNnHOr nocsioBara.

8.2 lpaBuu gasber ucTparknuBama

[locapawn Mogenu 3a meperbe nepdopMaHCU YCIYKHUX CUCTEMA YeCcTO He 3aZ0BO/baBajy
NOCTaB/beHA OYEKUBAHA, jep Ce CTake HA TPXKULUTY Merba, @ NOrOTOBO Ha TPXMWTY ycayra. Cee
Behu je 6poj ycnyra m 3axTeBa KOjU Npes YC/Ny)KHe cUcCTeMe MOCTaB/bajy Kynuu, O4HOCHO
KOPUCHMLM, @ Y UCTO BPEME Ce TEeXM CMakbery TPOLKOBA nocnosarba. CBe oBo Hamehe
NPUMEHY CaBPEMEHMX CTPATELLUKMUX MHCTPYMEHTa KOHTPOIMHTA, Koju 6u aosenn o noseharba
KBA/IMTETa M3BPLLEHE YCAyre, @ He A0 3HaTHOTr noBehaka TPOLKOBA.

[locajalwikby MOAENN HUCY MPYXKANU jacHY CAUKY YCMELWHOCTU NOC/0Bakba YCAYKHUX CUCTEMA,
jep cy ce yrnaBHom 6aBWAM  3340BO/bCTBOM  KOPUCHMKA, KBaZAUTETOM ycCayre M
npoduTabunHowhy Kynua, unm ycnyre (puHaHcuje) ca CTaHOBMLLTA KOPUCHMKA, @ 3aHEMAPEHU
CY MHTEPHM NPOLLECU U 3340B0/bCTBO 3aMNOC/EHMX.

HoBM HauMH MHTEpaKumje yKasyje Ha noTpebe Aa ce pas3Buje CNOXKEHMUjU CUCTEM 33 Mepetrbe
nepdopMaHCU YCAYKHMX CUCTEMA, M 33 LEJIOKYNHO nocnoBake. [poueHa 3a40BO/bCTBA
CTEjKXONAEepPa, UHTEPHUX NPOLECa Y YCAYXHUM CUCTEMUMA, NPOLLEHA JbYACKOT KanuTana, Koju je
y 0BMM npeay3sehuma 3HauajaH, 1, Ha Kpajy, NpoduT Koju Tpeba Aa NPOUCTEKHE U3 CBEra OBOra,

npeacTas/bajy NnoTeHumMjanHe npasue 3a 6yayha ucrparkmsarba.

C 0631poM Ha jacaH TpeHA Aa ce CBe BULLE KOopUCTe HanpeaHe MHPOPMaLMOHE TEXHONOTU]E,
notTpebHo je Mcnutaty cnpemHocT M moryhHocT pasBoja codTBepa 3a Meperbe YCMEeLWHOCTU
NOC/NI0Bakba YCAYXKHUX CUCTEMA, KOju BU BUAKN pa3BujeHUn 3a npaherbe CBUX YCAYKHUX NPOLLECa,

a Koju 61 AoNpUHENM ycnewHoCcTU paaa LenokynHor npeayseha.
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NPUNOT - YNUTHUK

YNMUTHUK: MEPEHE NEP®OPMAHCH YCNELWHOCTU BAHAKA U OCUTYPABAJYRUX

OPYLWITABA
1. Hasue Bawe 6aHKke/ocurypasajyher gpywsa:
2. Opesbere y Kojem TPeHYTHO paauTe:
MNpoaaja MapKeTuHr ®uHaHcnje
AOMUHUCTPaUMja HabaBKa nUT
Jbyacku pecypcu OcTtano (HaBeauTe)
3. Konnko ayro cTe 3anocneHun Ha TpeHYTHOj No3numju:
4o 5 roguHa on6-10 oan11-20
on21-30 on 31-40 Buwe og 40
4. bpoj 3anocneHnx y Baloj opraHm3saumju
Ao 100 oa,101 -200 og,201-300
£o 301-400 on 401 -500 Buwe og 500
5. [la nv ce y BalOj yCTaHOBM BPLUN MepeHe YCNeLwHOCTM NOC/I0Bakba
OA HE
6. AKO ce mepu, Kako BUCTE OLLEHW/IN KOPUCHOCT MEPEHsA YCMNELLIHOCTU (3a0KpYy»KuTe)
Hwnje KopucHo Mano Kopuctu Kopuctn
Beoma Kopwuctm Kopuctn mHoro
7. AKoO ce mepu ycnewHoCT, Koje MmeToAe ce KOpUCTe (3a0KpyKuTe)
a) UcnuTmnBame 3a40B0/bCTBA KANjeHaTa OA HE
6) MicnutrBatrbe 3a40B0/bCTBA 3aMOC/IEHUX DA HE
B) Mcnutnesare obmma npogaje OA HE
r) UcnutnBatbe PUHAHCUjCKMX NOKA3aTe/ba DA HE
) Mepere edpuKkacHocTM npoueca OA HE
H) OcTano
8. 3a0KpyKUTE jeaHy Uan BULLEe NOHyHeHUX 3auHTEPECOBAHMX Fpyna, U Ha ckanu og 1 Ao 5
NpoLeHNTe HUXOBY BAXKHOCT 3a paj Bawer npeayseha
KnnjenTn 12345 AKUMOHapm 12345
3anocnein 1 2 3 4 5 Jobas/baun 12345
[pxKaBa 12345 Wnpa 3ajegHnua 12345
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9. Ha ckanu og 1 0o 5 npoueHuTe BaXKHOCT CBaKe AMMEH3Mja 3a Meperbe YCreLwHOCTH

®urHaHcuje 12345
KopucHuum 12345
NHTepHU Npouecu 12345
Yyere 1 pa3Boj (3anocnexHn) 12345

Monumo Bac 0a, 3a0Kpyxcusarbem jeOHe 00 NOHyheHUX OUueHa, UCKaxceme c80je MUlisberbe y
noznedy meper-a nepgopmaHcu ycnewHocmu pada.
OueHe cy y pacnoHy 00 1 00 5 (1 - y nomnyHocmu ce He caaxcem, 2 - 0eaUMUYHO Ce He CaHEeM,
3 - 0enumu4Ho ce cnaxem, 4 - cnaxcem ce, 5-y nomnyHocmu ce caaxem)
CTPATEIMJA MOC/IOBAHA
10. TlMoTtpebHo je aa cBe Balle 3anHTepecoBaHe cTpaHe (cTejkxongepu) byay ynosHaTt ca
cTpaTternjom Bawe KomnaHuje

1 2 3 4 5
11. Csu 3anocC/IeHM yYEeCTBYjY Y Kpenpatrby cTpaTermje Bawe komnaHuje
1 2 3 4 5
12. Mpahere 1 NnpoueHa yTBpheHe cTpateruje ce He BPLLM NOBPEMEHO
1 2 3 4 5
13. MoTpebHO je NOBPeMEHO MeHATU M KOPUTOBaTK LIM/bEBE Aa by ce ocTBapwua yTepheHa
cTpateruja
1 2 3 4 5

14. 3210B0/bCTBO KOPUCHUKA, MHTEPHU NPOLLECU U 3aMNOCAEHN CY BUTHUjU 0, GUHAHCU]CKUX
nokKasarte/ba y NpoLLecy 0A4/ly4MBakba MeHalmeHTa 6aHaka/ocurypasajyhux apywrasa
1 2 3 4 5
15. Y umnnemeHTupatby cTpaTernje 6aHaka/ocurypasajyhmx gpylutasa notpebHo je aa ce
YCKaZe CBU pecypcum
1 2 3 4 5
16. Oaynuparbe npomeHama 1 gocafallkby cucTeM paga y baHkama/ocurypasajyhum
APYWTBUMA Cy NPENpPEKEe 3a MEPEHE YCMEeLHOCTN?
1 2 3 4 5
MEPCMEKTUBA KOPUCHULWN —MHTEPECHE TPYTE
17.  [da 6u octBapunu ycnex, notpebHo je aAa npeno3Hajete mehy3aBMCHOCT MHTepeca BalLMX
KOPMCHMKa
1 2 3 4 5
18. MeHaumeHT 6aHaka/ocurypaBajyhux ApyLuTaBa yBarkaBa U OTBOPEHO KOMYHULMPA Ca CBUM
3aMHTEPECOBaHUM rpyrnama y Besu ca huxoBum notpebama m AonpuHocMma
1 2 3 4 5
19.  ®duHaHcuKjcKo M3BelLTaBakbe Balle 6aHKe/ocurypasajyher ApyluTaBa HUje yCMepeHo Ka
obaBelLUTaBakby 3aMHTEPECOBAHMX FPYNa O HEFOBOM MOC/I0Bakby
1 2 3 4 5
20. Pap Bawwe 6aHKe/ocurypasajyher apyluTasa je ycmepeH npema obasesama Koje MMamo
npema Wnpoj ApyLUTBEHO] 3ajeaHNLM
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21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

1 2 3 4 5
BW CTe@ KOHKYPEHTHM Ha TPXKULUITY 300r BalLMX aKTUBHOCTU OPUjEeHTMCaHMX MpemMa Ballvm
3aNHTEPECOBAHMM rpyrnama
1 2 3 4 5
MEPCMNEKTUBA MHTEPHW NMPOLECH
Bawwe 6aHKe/ocurypaBsajyha ApyLuTsa y NOTNYHOCTU UCMYHaBajy 3axTeBe KanjeHaTa
1 2 3 4 5
MeHalmeHT Bawe 6aHKe/ocurypasajyher gpyLuTea o4/lyKe 0 NoC/oBakby AOHOCK Ha OCHOBY
YMHEHMLQ, 3 HEe eMmoLMja
1 2 3 4 5
Y 6aHKama/ocurypasajyhmum gpyLiterma noTpebHo je pas3sBuTM cucTem 3a npahere yunHKa y
peasiHOM BpPeEMEHY
1 2 3 4 5
Mpahekrbe ycnewHoCTM MHTEPHUX NPOLLECA Aaje MEHALIMEHTY onuuje ca moryhum pellerbmma
1 2 3 4 5
MpoLwmpmrBarLe acopTMaHa Npon3Boaa/ycayra je HEoONXoA4HO 3a YCMNeLHO NOC/I0BaHe
1 2 3 4 5
MoBpaTHe MHPpOopMaLIMje o, BaLLMX 3aMHTEPECOBAHUX FPyra CY K/byd BaLLEr CUCTEMA NPOLLEHE
edurKacHoOCTK npoLeca

1 2 3 4 5
3a ycneLuHo nocnoBarbe baHaka/ocurypasajyhux Apylutasa 6UTaH je urneg, v nokaupja
dmnmrjana/ ekcnonsutypa

1 2 3 4 5

MEPCIMEKTUBA YYEHE N PA3BOJ
AKUEHaT Ha pa3Bojy Jby/ACKOr KanuTana nobosbluaBa Balle nepdopmaHce
1 2 3 4 5
MHoBauyje y BawmMm 6aHKama/ocurypasajyhvm gpyLiteuma ce NpoMoBMILLY NyTem A06puxX
CMCTEMA YNPaB/batba 3HAHEM

1 2 3 4 5
3a yCneLHOCT BaLler Noc/1oBakba NOTPEBHO je Aa CBM 3anocieHn Nposeay oapeheHn BpeMEHCKM
nepuos Ha ycaBpLUaBakby
1 2 3 4 5

BoraTcTBo 6aHaKa/ocurypaBajyhux ApyLuTaBa Cy CBM HEroBum 3anoc/ieHN Ha OCHOBY HUXOBOT
[A0NPUHOCA YCMNELHOCTU NOC/10Bakba

1 2 3 4 5
[a nu ce cnaxkeTe Aa 61 meHaMeHT 6aHaka/ocurypasajyhux apylutasa Tpebano Aa AonpuHoOCK
pa3ymeBatby ogHoca 1 noctojehux ycnosa nsmelhy pasimumnTix opraH13aLMOoHNX H1MBOA

1 2 3 4 5
OUHAHCWICKA NMEPCMNEKTUBA
Y npoduty 6aHaka/ocurypasajyhux gpyLirasa Hajsehu geo cpeacrasa Tpeba Aa UMHe cpeacTsa
MO OCHOBY YroBOpa O CapaiHby Ca NPUBPEAOM

1 2 3 4 5
Y npoduty 6aHaka/ocurypasajyhinx kyha Hajsehun aeo cpeacrasa Tpeba Aa UMHe cpeacTsa no
OCHOBY YroBopa O capafHbi Ca CTAHOBHULLITBOM

1 2 3 4 5
HeonxoaHo je nosehatbe Npuxoaa yHanpeherem cagalltbmx Npomssoaa/yciyra
1 2 3 4 5
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37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

45.

46.

47.

48.

49.

HeonxoaHo je nosehatbe Npuxoaa ysoherem HOBUX Npon3Boaa/ycnyra

1 2 3 4 5
MNMosehare npuxoaa Tpeba ce 6asnpa Ha CMakberby ONePaTUBHUX pacxoaa
1 2 3 4 5

YBOBEHE MOAENIA 3A MEPEHSE NEP®OPMAHCU YCNELWHOCTU BALANCED
SCORECARD
Mogaen 3a mepetrbe nepPopmaHcK ycnewHocTm Tpeba nmniemeHTUpaTN Ha HUBOY
KomnaHwuje (Fpyne)

1 2 3 4 5
Mogaen 3a mepetrbe nepPopmaHcK ycnewHocTm Tpeba nmniemeHTUpPaTN Ha HUBOY
6aHaKa/ocurypasajyhux ApywtaBa Koju noc/yjy Ha OBOMe TPXKULUTY

1 2 3 4 5
HEC Tpeba nponncMma ga yseae mepere ycnelwHoctTn 6aHaka/ocurypasajyhumx
ApyLwTaBa

1 2 3 4 5
Cse Beha KOHKypeHUMja 1 WTo 60/bM nmuy mehy byayhum u cagalwbmm
KopucHMuuma Tpeba ga je NnokpeTayKa cHara 3a ysohere moaena 3a mepere
neppopmaHcH ycnewHocTm

1 2 3 4 5
Y KoMnNaHwuji y Kojoj cTe 3anocneHmn KoHuenT Balanced Scorecard je HeonxogaH 3a
mepetrbe neppopmaHcu

1 2 3 4 5
KoHuenT Balanced Scorecard gonpuHeo 61 ycnewHunjem nocnoBakby KOmnaHuje
1 2 3 4 5

KoHuenT Balanced Scorecard je camo TpeHYTHU ,XUT’ y CBETY, a HE NPaBu MHCTPYMEHT
3a meperbe nepdopMaHCcKH NOCN0BaHA

1 2 3 4 5
3a meperse nepdopmaHcK NocaoBama, nopes 4o6po aednHUcaHNx mepuna, notpebHa
je n noysgaHa meToaos0rmja

1 2 3 4 5
Y BaLwuoj 6aHuu/ocurypasajyhem ApyLuTey npumeHom KoHuenTa BSC oTkioHuAa 61 ce HUCKa
NPOAYKTUBHOCT

1 2 3 4 5
Y Bawwoj 6aHum/ocurypasajyhem gpyLUTBy NOCTOje OTNOPY yBoherby MoAena 3a Meperse
nepdopmaHcu

1 2 3 4 5
Ha ckanun o, 1 Ao 5, npoueHuTe ycnelwHoCT Noc/10Bakba Balle 6aHKe/ocurypasajyher apyLutsa
1 2 3 4 5
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[lnaH TpeTmaaHa noaaTaka

MOZEN 3A MEPEHE MEPO®OPMAHCU YCTYKHUX CUCTEMA

YcnyxHa npegeseha Koja ce 6aBe 6aHKapCKUM NOC/i0Bakbem U
ocuryparbem

UcTpaxkusarbe ce peanusyje y oOKBMpPY M3page AOKTOPCKe gucepraumje

1.1 BpcTa ctyamje

CTypuja je cnpoBepaeHa ca LWbeM NPUKYN/bakba KBaHTUTATUBHUX NOZaTaKa pagu mepera U
oueHe opraHuM3auuoHux neppopmaHcH YCNyKHUX npeay3eha M3 cekTopa 6aHKapcTBa u
ocuryparba npumeHom KoHuenta Balanced Scorecard (BSC), Koju omoryhaBa cBeobyxBaTHO
carnepaBatbe YCNewHOCTU opraHusaumje Kpos pUHaHCUjCKy U HedpUHaAHCUjCKe nepcneKkTuBe.

1.2 BpcTe nogataka
a) KBaHTUTAaTUBHMU
6) KBA/IUTATUBHMU

1.3. HaunH npuKyn/bakba NnogaTtaka

a) aHKeTe, YNUTHULMU, TECTOBU

6) KAMHNYKe NpoLLeHe, MeAULMHCKM 3aNnUCK, eNEKTPOHCKU 34PaBCTBEHU
3aMMCcKB) reHOTUNOBM: HABECTU BPCTY
r) aAMUHUCTPATUBHM NOAALM: CTaTUCTUUKM NOAaL M
4) y30pLM TKMBaA: HAaBECTU BPCTY
1) cHumum, potorpaduje: HaBecTn BpPCTy
€) TeKCT, HaBeCTM BPCTY INTePaTyPHU U3BOPU
) Mana, HaBecTu BpCTy
3) ocTano: onucatu

1.3 ®dopmat nogartaka, ynotpebsbeHe ckane, KONMYMHA NOSaTaKa
1.3.1 YnoTtpebsbeHu codptBep 1 popmat gaToTeke:

a) Excel ¢ajn, patoTteka .xlsx
b) SPSS ¢ajn, natoteka .sav

c) PDF ¢ajn, gatoTeka

d) TekcT dajn, patoteka

e) JPG dajn, gpatoTeka

f) Octano, gatoTeka
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Bpoj 3anuca (Koa KBaHTUTAaTUBHUX NOAAaTaKa)
a) 6poj Bapujabau: 48

6) 6poj meperba (MCNUTAHKUKA, NpoLLeHa, CHUMaKa 1 cn.) 195 3anocneHux

1.3.2. NMoHoB/bEHA MepeHa

a) na
6) He

YKO/IMKO je oarosop Aa, 0AroBopuTH Ha cneaeha nutarba:

a) BPEMEHCKM pa3maKk nsmehy NoHOB/bEHUX Mepa je

6) Bapujabie Koje ce BULLE NyTa Mepe OA4HOCE ce Ha

B) HoBe Bep3uje $ajIoBa KOju cafprKe MOHOB/bEHA MepeHa Cy MMEHOBAHE Kao
HanomeHe:

/1a nu hpopmamu u cogppmeep omoayhaeajy 0eswere u 0y20p04YHy 8aaudHocm noéamaxa?
a) da
6) He

AKO je oaroBop He, 06pPa3NoKUTU

2.1 MeTtogonoruja 3a npuKyn/barbe/reHeprcarbe nogaTtaka

2.1.1. Y oKBMpY KOT UCTPaXKMBAYKOT HaLpTa Cy NoAaum NPUKYN/beHU?

a) eKCNepuUMeHT, HaBeCcTU T1nN

6) KopenauMoHo UCTpaXKuBake

1) aHanM3a TeKCTa, HaBeCTU T1nN

[) ocTano, HaBecTH LWTa

2.1.2 Hasecmu spcme MepHUX UHCMPYyMeHama uau cmaHoapoe rnodamaka creyu@uyHux 3a
odpeheHyHay4Hy OucuyunauHy (ako nocmoje).

OpraHusaumoHe nepdopmaHce mepeHe cy npumeHom mogena Balanced Scorecard (BSC), Koju
npeacraB/ba cBeobyxBaTaH nNpUCTYN Mepeky YCNEWHOCTM OpraHusauuje UHTerpauujom
PUHAHCUjCKUX U HePUHAHCUjCKUX NOKasaTesba neppopmaHcu. Y OKBUPY WUCTPAXKMUBaHA,
opraHusauuoHe nepgpopmaHce Cy npoueHuBaHe Kpo3 YeTUPU K/byuyHe nepcnektuse BSC mopena:
$UHAHCHjCKY NepcneKkTUBY, KOja ce OAHOCU Ha ocTBapere (PUHAHCUjCKUX Lu/beBa U €KOHOMCKY
YyCNELWHOCT opraH13auuje; NnepcneKkTMBy KOPUCHMKA, Koja 06yxBaTa KBaaUTeT yCayra, 3a4,0B0/bCTBO
M NOjaNIHOCT KOPUCHUKA; MNEepPCrneKkTUBY MHTEPHUX MOCNOBHUX Mpoueca, Koja ce OAHOCU Ha
edUKaCHOCT, KBaauTeT U yHanpeherwe K/byyHUX MpoLLeca; U NepcrneKkTUBY yyera M pa3Boja, Koja
obyxBaTa pa3Boj 3an0cAeHUX, OPraHM3aLMOHO y4yere, UHOBaLMje U CNOCOBHOCT opraHM3almje aa ce
npunarohasa npomeHama. MpumeHom BSC npucryna omoryheHo je cBeobyxBaTHuje carneaaBatbe
OpraH13auunoHe YCMewWHOCTU YCAYKHUX npepay3eha u3 cektopa 6aHKapcTBa M Oocuryparba, Kpos
nose3nBakbe KPATKOPOUYHUX pe3yataTta ca AYropoyHMm ¢aKTOpuma OAPXKMBOI pasBoja M
KOHKYPEHTHOCTMU.
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I —
2.2 KBanuTeT nogaTtaka M cTaHAapam

2.2.1. TpeTmaH HegocTajyhux noaaTtaka
a) Oa av maTpuua caap»kun Hepoctajyhe nogatke? la He

AKO je oaroBop Aa, 0AroBopuTU Ha cneaeha nutamba:
a) Konuku je 6poj HegocTajyhmnx nogaTtaka?
6) [a v ce KOPUCHUKY MaTpuue npenopydyje sameHa HegocTajyhux nogataka? [a He

B)  AKoO je 04roBop 4a, HaBecTu cyrecTuje 3a TpeTMaH 3aMeHe HegocTajyhux nogataka

2.2.2. Ha KOoju HaumH je KOHTPO/IMCaH KBaAUTET nodaTaka? Onucatu

KBanuTeT NpUKYN/beHUX NoAaTaka je KOHTponaucaH Beh NpUAMKOM NpUKyn/bakba nogataka. Ha
HegocTajyhe noaaTke NpMMereHa je MakCcMmM3aunja odyekmBarba — EM. HakoH npuKyn/bama nogartaka
TecTMpaHe cy mepe aucnepsuje y BUuay cTaHgapaHe Aesujaumje, CKjyHMca M KypTo3nca, Ha OCHOBY KOjUX|
je yTBpheHa HopmasHa pacnogena nogataka — T3B. HOPMaiHa AucTpubyumja. Nopen oBora, MeTogoMm
WMHTEpHe KoH3ucTeHumje (KpoHbaxosa anda) yTepheHa je Noy3faHOCT NPUKYN/beHMX NogaTaKa.

2.2.3. Ha Koju HaumH je M3BPLUEHA KOHTPO/A YHOCA NogaTaka y maTpuuy?

AHanun3som y nporpamy CINCC.

3.1. TpeTmaH U YyBatbe NogaTaka

3.1.1. NMogaun he 6UTK AENOHOBAHW Y PENO3UTOPUjYM AOKTOPCKUX AMCepTaLMja Ha YHUBeEpP3UTeTYy
Hosom Capy.

3.1.2. URL agpeca https://www.cris.uns.ac.rs/searchDissertations.jsf

3.1.3. DOI

3.1.4. [la nv he nogauy 61T y OTBOPEHOM NpUCTYny?

a) Da
0) [Oa, anv nocne embapra Koju he Tpajatm go
B) He

AKo je 0a4roBop He, HaBeCTU pasnor

3.1.5. Mogaum Hehe 6BUTK AENOHOBAHW y peno3nTopujym, ann he 6UTK YyBaHM.
Ob6pasznoxetrbe

3.2 MeTanogaum 1 AOKYMeHTalMja nogaTaka

Koju ctaHaapz 3a meTanogaTke he 6uUTH npumerseH? CTaHAApA Koju npumetbyje Penosutopujym
YHusep3utera y Hosom Capgy.
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3.2.1. HaBecT meTanoaaTke HA OCHOBY KOjUX Cy NoZaLm AEeNOHOBAHU Y PENO3UTOPUjYM.
Mwunucas Byjuunh, Mogen 3a mepere neppopmaHcH yCAyKHUX cUcTema

AKO je NoTpebHO, HaBECTM MeToAe Koje ce KOpPUCTe 3a Npey3nmatbe NoAaTaka, aHaIUuTUYKE U
npoueaypanHe MHoopmaLmje, UXOBO KogMpakbe, AeTasbHe onuce Bapujabau, sanuca uta,

3.3 CtpaTerunja 1 cTaHgapam 3a YyBakbe nogataka
3.3.1. [Jo kor nepunoga he nogaum 6UTH YyBaHu y penosuTtopujymy? HeorpaHuueHo

3.3.2. [a an he nogaum 6uTH genoHoBaHu nog wudpom? a He
3.3.3. Ja an he wndpa 6MTN goctynHa ogpeheHom Kpyry uctpaxumeayda? [la He

3.3.4. Ja nun ce nogauy mopajy YKAOHUTU N3 OTBOPEHOT NPUCTYNa NOocae U3BECHOT peMeHa?
[a He

O6pa3noxKuTH

OBaj oge/bak MOPA 61T NonyHeH ako Balln Nodauu YK/bydyjy MYHE NoAaTKe Koju ce oaHoce Ha
YYECHMKE Y UCTPaXKMBatby. 3a Apyra UCTpaxkmnBarba Tpeba Takohe pasmoTpUTU 3aLUTUTY U CUTYPHOCT
nogaraka.

4.1 dopmanHu cTaHAapAM 3a CUrypHOCT MHpOopMaLmja/noaaTaka

McTpaxkmneaum Koju cnpoBoe UCNUTUBAkba C /byAMMa MOpPajy Aa ce NpuapKasajy 3akoHa o
3alTMTMNOAATaKa O IMYHOCTH

(https.//www.paragraf.rs/propisi/zakon o zastiti podataka o licnosti.html) voarosapajyher
MHCTUTYLMOHANHOT KOAEKCa O aKaaeMCKOM UHTErpuTeTy.

4.1.2. lla v je uctpakmBarbe o406peHo o CcTpaHe eTuyke Komucuje? [a He
AKo je ogrosop [la, HaBeCTM AaTym U Ha3MB eTUYKEe KOMMCHje Koja je og4obpuna UcTparknsare

4.1.2. [la nv nogaum yK/byuyjy IMYHE NogaTKe YYeCcHUKa Yy UCTparkmeary? [a He
AKO je 0aroBop 4a, HaBeguTe Ha KOjU HAaUYMH CTe OCUTypanm NOBEP/LUBOCT U CUTYPHOCT MHOPMaLMja
BE3aHMX 33 UCMUTAHUKE:

a. [lopauu HUCY y OTBOPEHOM NPUCTYNY

b. MNopauy cy aHOHUMU3UPAHHU

c. Ocrano, HaBecTH WTa
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5.1. Mopauy he 6uTtn

a) jaBHO pOCTYNHM

6) LOCTYMHKM CaMOo YCKOM KpYTy UCTparkueayda y ogpeheHoj HayuHoj obnactu
L) 3aTBOpEHMU

AKO cy noZaum AOCTYMHM CamMo YCKOM Kpyry UCTPaKmnBaya, HaBECTU MO KOjUM YCIOBMMA MOTY Aa UX
KopucTe:

AKO cy nogaum A0CTYMHM CaMo YCKOM KPYry UCTPaKmnBaya, HaBeCTU Ha KOjuU HauuH MOTyY NPUCTYMUTK
nogaumma:

5.4. HaBectu anueHuy nog Kojom he npuKyn/beHn nogaumn 6UTM apxmempaHm.

AyTOpCTBO — HEKOMEpPLMjaHO

6.1. HaBecT ume 1 npesume 1 mejn agpecy BAacHUKa (ayTopa) nogataka: Munucas Byjuuuh,
milisav.vujicic@gmail.com

6.2. HaBecTu ume 1 npesnme n mejn agpecy ocobe Koja oap:KaBa maTpuLy ¢ nogaumma: Muavcas
Byjuumh, milisav.vujicic@gmail.com

6.3. HaBecTn me 1 npesume 1 Mejn agpecy ocobe Koja omoryhyje npuctyn nogauyma Apyrum
ucTpaxkusaunma: Munmcas Byjuunh, milisav.vujicic@gmail.com
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