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YHUBEP3WUTET Y KPAI'YJEBLYY OAKYNTET MHXEHEPCKMX HAYKA

VY okBHpY OBOT MacTep paja KaHauaar Tpeba jaa: AeuHUIIE MojaM M CTPYKTYPY IOCIOBHOT
uJba, Ja OAPEAN CTPATEeTHjCKy Mamy npeayseha y kojem ce peanusyjy yCIyKHE MPHUBPETHE
JIENaTHOCTH, Ja OJPEIr pellanrje Koje mocroje uimely uaeHTU(HUKOBAHUX MOCIOBHUX IIUJbEBA.
Crynent xopuctu BSC okBHp 3a nepuHucame crparerujcke mMare npeayseha. CtyneHt tpebda na
pa3Buje HOB MeTOJ 3a onpehuBame TEKHHE MOCIOBHUX IMJbEBA HAa CBAKO] MEPCHEKTHBH.
Monenupame pelaTUBHE BRKHOCTH TIOCIOBHHX IIUJbEBA U pelialiija Koje mocToje u3Mehy mux je
3acHOBaHO Ha Teopuju (a3um ckymosa. [IpuMeHOM METOJIe TEHETCKOT alropTHMa, Koja je jeaHa
OJl IIMPOKO KOPHIINEHMX METaxeypUCTHUKHX MeToja, ojapeheHa je omTumanHa MmyTama y
crarerujckoj manu npeayseha. [IpuMeHoM pa3BHjeHE METOJIE Ha €r3akTaH HA4MH ce onpelhyjy
LUJbEBU Yy CTPATErwjcKoj Mamu npeay3eha xoju Cy HajBaKHUJU 3a MEHAIMEHT THUM Ca acleKTa
yIpaBJbamba.
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Pesume pana: 3aBpuiau pan je mocBeheH onpehuBamy onTHManHe NMyTamke Y CTPATEIIKO] MaIH
npenyseha, ¥ TO MPUMEHOM T€HETCKOT anroput™a. [lopea OCHOBHHX pa3marparma O MOCIOBHUM
UJbeBUMa mpeay3cha mat je omuc crparenike mare, kao u Merozae Balanced Scorecard. Takobe
Cy Ipe/ICTaBJbEHE U OIHMCAHE MEePCIIEKTUBE CTPATEIIKE Mare U MOJACITUPakhe BAKHOCTH IIHJbEBA U
onHoca m3mehy mmibeBa, momohy ¢asu Teopuje ckymopa. [laT je HOB mojen 3a oapehuBame
ONTUMAJTHE IMyTamke MOMOhy FeHEeTCKOT allTOPUTMA U UITYCTPATUBHH MTPUMEP Ca 3aKJbydlIUMa.

Kibyune peun: OnTuManHa myrtama, crpaTerdjcka mama, Balanced Scorecard, mepcrekTuBe,
MOJICIINPambE IIMJbEBA, Pa3u CKYNOBH, TEHETCKH aITOPUTAM.

Summary of work:. The final paper is devoted to determining the optimal trajectory in the
strategic map of the company, by applying genetic algorithm. Besides basic considerations about
the business goals of a company gives a description of the strategic map and balanced scorecard
method. Also are shown and described the perspective of strategic maps and modeling the
importance of the relationship between goals and objectives, using fuzzy set theory. Provides a
new model for determining the optimal trajectory using a genetic algorithm and an illustrative
example of the conclusions.

Keywords: The optimal trajectory, strategic map, Balanced Scorecard, perspective, modeling
objectives, fuzzy sets, genetic algorithm.

Josana Koctuh 362/2011 4



YHUBEP3WUTET Y KPAI'YJEBLYY OAKYNTET MHXEHEPCKMX HAYKA

CAJAPKAJ:

2. JE®OUHUCAIBE U ITPEJACTAB/BAIBE OCHOBHUX IIUJBEBA Y

MPEAY3ERY | et s s sesss st 8

2.1. OcHoBHA pa3MaTpama 0 MOCJIOBHUM IIWJbeBUMA nipexy3eha 8
2.2. CTPATETMCRA MANA,____|____ . iieieeeeeseeseesssseneessaseesesssssenecssasensesssss 10
2.3. Balanced Scorecard (BSC)..............oooooovcceuuuuieeeeceeseesseeseeeessssssseesssesesssseens 11
3. YIIPAB/BAIBE IEPOOPMAHCAMA INIOCJIOBHUX IMJBEBA 15
OUHAHCHJCKA MEPCIOKRTHBA ||| iioieeeeieeeeessseesessssessesssssesesssseneesens 17

IlepcnekTHBa KOPUCHUKA: YIIPaB/bakbe 0AHOCHMMA ¢ KOpucHuuMa (Customer
Relationship Management - CRM) ... 18
HepcnexTHBAa MHTEPHUX HPOMECA .. . .. ... 20

4. ®AZUIIPUCTYIN Y OAPEBUBABY BPEJHOCTHU TEXKUHA IMOCJIOBHUX
IU/BEBA 1 IbUXOBUX PEJJAIIMJA Y CTPATEIIKOJ MAIIN

MPEJIY3ERA et eeees e s seesss s eeees s ess s sss s 22
4.1. Ocnoene epunuumje pasu TEOPUjE CKYNOBA, . _...coooooreeermrrrereeermaren 22
4.2. Moaenupare peJlaTUBHE BAKHOCTH WMbeBA . . 23
4.3. Moaenupame oxHoca usmehy wmmesa 24

5. HOB MOJEJI 3A OAPEBUBAIKBE OIITUMAJIHE ITIYTABBE ¥V

CTPATETMICKOJ MAIIM IPEAY3ERA e 26

5.1.TeHeTCKM AMTOPHTAM, .. iieeeseseessseseesseseesessassenees 27

5.2 IIpe/IOKeHN HOBH AMTOPHTAM, . ... 28
6. WIYCTPATUBHUNIPUMEP e 30
T BAKIBYUIIML et eeeess e sess st sssasesessaesesssaensesens 34
8. JIMTEPATYPA 36

Josana Koctuh 362/2011 5
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1. YBo

OnpehuBame onTUMaaHEe IMyTame j€ 3HAYajHO 3a IMOCTU3ame yHampehema, crpoBohema
nephopMaHCH Kao U 3a MOCTU3ame oJroBapajyhe crpareruje u npaheme MpaBUX BPEIHOCTH 32
CTHIIa€ MOCIOBHUX IMJbeBa mpeny3eha. OcHoBa Jiexxu y (GOpMyIHCcamy CTpaTeruje aad Uy
BEHO] MMILIeMeHTanuju. ONTUMalIHA MTyTamka CTpaTelike mMare npeayseha gaje pesynarate Koju
MOKa3yjy BEJNHMKY ycHemHocT npeayseha u hopmymuiine KBaIUTETHY OpraHU3alHjy ca J00puM
CTpaATEUIKUM OKBHPOM.

Y 0oBOM pajy, Ha CaMOM MOYETKY, Cy y JPYrOM IOIJIaBJby JAe(PHUHUCAHH TOCIOBHU IIUJBCBH Y
npenysehy, OHOCHO J1aTo je ofjalrmemne neppopmaHca U yrpaBibamkbe CTPATETHjOM, KA0 U OIHC
MOCIIOBHUX IHJbeBa U penanuje usMely mux. Takohe, mato je u Hu3 neduHUIM]ja Koje Onrke
onpehyjy crparerujcky mamy. [lopen tora, objammena je U MeTona 3¢ Mepeme nepdopmancu,
OJTHOCHO BpeIHOCTH IuJbeBa - Balanced Scorecard.

Y tpehem neny pana neduHECaHO je yrnpaBibame nepdopMaHcama MOCIOBHUX IUJbEBA U JIATO j€
MOjeIMHAYHO 00jalllibehe 3a CBAaKy TPYIY LUJbEBA, MOYEBIIN ca (UHAHCHUJCKOM IEPCIECKTHBOM,
3aTHM MEPCIEKTUBA KOPUCHHUKA KOja Ce OJIHOCH Ha YIPaBJbakhe OJHOCHMA C KOPHUCHUIIMMA, J1aJbe
NEepPCIeKTUBAa MHTEPHHUX Ipolleca M IEPCIeKTHBA Y4Yekha W pPa3Boja, OJHOCHO YIPaBJbAHE
uHpopMalrjaMa 1 3HAbEM.

UetBpTH neo pana je 6azupan Ha (a3u npuctyny y ojapehuBama BPeIHOCTH T€KHWHA MOCIOBHUX
WJbEBA W BHHUXOBHUX pelaluja y CTpaTerhjckoj Mamu mpeayseha. Y oBOM Jeny ce Hajase
ocHOBHe neduHuiMje a3 TeopHje CKyloBa, a 00jallllbeHO je U Ne(UHHUCAHO MOJACTUPAE
pellaTUBHE BaXKHOCTH ITUJhEBA KA0 U MOJIETIUpPame 0JlHOCa u3Mel)y nusbeBa.

HoB monen 3a oapehuBame onTuMainHe MmyTame y CTpaTerujckoj Mamnu npeayseha je nat y netom
neny pana. OBaj neo paja ce OJHOCH Ha MpPENCTaB/babeé TeHETCKOT alrophUTMa a Takohe je u
MIPUKa3aH MPEJI0KEHH HOBU aJlTOPUTaM KOjH je JeTaJbHO 00jalllikheH Mo Koparuma.

VY mecToM neny ce Hajasu WIYyCTPaTHBHHU MpHUMEp KOjU je 0a3upaH Ha peallHUM Mojanuma u
KOJU KOHKPETHO Jaje objalmere oApehuBama ONTHMAHE IMyTalke y CTPATerHjcKOj Mamu
npenyseha.

CenMu neo paaa je oapeheH 3a 3akibydke KOjU Cy MPOM3HIILIN U3 carjie/laBamba mpodiemMa 0BOT
pana.

use pana je Aa ce Ha er3akTaH Ha4MH OJPEIN ONTUMAaJIHA MTyTamka y cTpaTerujckoj Mamnu. Cako
pemieme J100MjeHO Ha er3akTaH HAauyuH Mame je onrepeheHo CyO0jeKTHMBHHUM CTaBOBHMA
JIOHOCHOIIA OJUTYKA ILITO CE MOXKE CMaTpaTH Ja je TauHHuje.
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JloprHOC OBOT MacTep paja MOXe ja ce uckaxe Ha cienehu HaunH. ONUCHBaWbE pellaTHBHE
BOXHOCTU KPHUTEPHjyMa W pejalyja je M3BPLICHO OJ CTpaHe 4WIaHOBa MeHayuHeMT TuMma. OHH
KOpHCTE JIMHTBUCTHYE HCKa3e yMecTo mpenusHe OpojeBe. Cmatpa ce ja je ONKe JbyICKOM
HAUMHY pPa3MHUILbaa J1a CBOjE€ CTABOBE M3pa3d IyTeM JMHTBUCTHYKHUX HCKa3a HEro IyTeM
peanHux 6pojeBa. MoenoBame JIMHIBUCTUUKIX MCKA3a j€ 3aCHOBAHO Ha TEOpHjH (a3u CKyNoBa
(Klir, Folger, 1988).

[Mpema Zimmermann-y (Zimmermann, 1978) teopuja ¢a3u ckynosa je ajgekBaTaH MaTeMaTHYKU
ajaT 3a ONMCHBAKE HEM3BECHOCTH M HEMPEIM3HOCTH OMIO Koje Bpcre. TeknHa MOCIOBHUX
MJbeBa je oapehena momohy merone cpenme BpeaHocTu. OBaj da3u omepaTop 3a arperupame
WHJIMBHUIyaIHUX CTaBOBA y IPYIHH KOHCEH3YC je ONpaBJaHO KOPHUCTUTH YHYTap MPETIIOCTABKE
Jla CBM WJIAHOBM MEHAIIMEHT THMa HMMajy HMCTy BaxxHOCT. Kako ce y oBOM paay pa3marpa
npenysehe kKoje mpurmaga rpynyd Majlux ¥ CpeImuX mpeay3eha oBy mpermnocraBky je onpaBlIaHO
yBectu. OnTUManHa nytama je onapeheHa ca pecreKTOBameM TEKHHA IMOCIOBHHUX IMJbEBA U
penanuja Koje moctoje u3mehy mux. ['eHeTcku anroputam, Kao jeJHa OJ] METaXCypUCTHUYKUX
METO/JIa je cacBuM J00ap u300p 3a perraBame OBOT TUIIA Mpodiema.
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2. lepunncame v NpeaCTaB/bame NMOCJOBHUX IU/bEBA Y
npenysehy

VY 0BOj IIaBU NPUKA3aHU CY YKPATKO HAYMHU JIe(DUHICAA U MTPEICTaBIbaba MOCIOBHUX IUJBEBA
y npenysehy kao u penamnuja usmehy mux.

2.1 OcHoBHa pa3MaTpama 0 MOCJOBHUM HWJbeBUMA npeay3eha

YrupaBpame CTpaTerdjoM TOJpa3yMeBa KOHTHHYHPAHU TMPOIEC IIOCTaBJhamkha IHJHCBA,
IUTAHUpaka, MEpPeHha U aHAlIM3a, HAATJIeIamka, OlCHhIBaka, aBamka MOBPATHUX MHGOpMAIUja |
yHanpehuBama mepPopMaHCH IMOCTaBBEHUX IMJbeBa. CBpXa IMMOCIOBamka OPTraHU3AIM]C jeCTe
MocTH3amke oJiroBapajyhe crpareruje u 3aaTuX BPEIHOCTH MOCIOBHUX IHJbeBa. KibydHO je mpu
TOM MUTamE: IITa OpraHu3aija sxenu ga mocrturue? (Stainer, 2006, s. 254) 3a mocrtu3zame
MOCTaBJbEHHUX I[UJbEBAa OUTHO j& BajbaHO IUIaHUpame. [ImaHupame ce THYEe JJBa OCHOBHA MTUTAmbA:
[IpBo, 1a Ju je 3a mocTU3amke MOCTaBLEHOT 1MJba 3adpaHa mpasa aktuBHOCT? U, npyro, na iau
ce n3abpaHa akTHBHOCT obaBJsba Ha npaBu HauuH? (bamaban, Puctuh, 2013)

[{usbeBu ce mocTaBibajy U GOpMYJIMILY y BUAY MCKa3a KOjU MOKa3yjy LITa Cy OCHOBHE HaMmepe
opranuzainyje y o6yayhnocru. LlusbeBu cy cnenuduyune, MepJbUBe BEIMUMHE UHje j€ TIOCTH3AEe
HEOIXOJHU YCJIOB MOCTU3amka CBpXa OpraHu3aldje, y Kpajiboj JIMHUJH — MUCHje OpraHu3aluje.
Ha O6u Owin epexTUBHU, LUBEBU MOpajy Ja Oyany crneuupuyHd, MepJbUBH, MOCTU3UBH,
peamucTuyHM. [JIaBHU IUJBEBM — OHM KOjU YTHUY Ha ONINTE YCMEPEHE OpraHu3anuje cy —
CTpaTervjcku UuJbeBU. lluibeBH ce pa3BHjajy M KOHKPETH3Y]y KpO3 CHCTEM IIJIaHOBA:
CTPATETHjCKH IMJbEBU KPO3 CTPATErHjCKH IUIaH, (YHKIMOHATHH [UJbEBH KPO3 Mporpame
3aJjaTKe oj/ieJbeha, Ipyne U nojeauHana. CTpaTerujcku LUJBEBH €€ MOTY CXBAaTHUTH Kao CKYI
HOPMAaTHBHUX MCKa3a O JKEJbeHMM CBOJCTBHMA, OOJMMIMMa IOHAllakba M MOCTHUrHyhnma
LeJIOBUTE opranuzanuje y OyayhHoctu. CTpaTerujcko IUIaHUpame je mporec uzbopa u
MOCTaBJbathba CTPATETHjCKUX IMJbeBa U ojpehuBama MOJUTHKE M MporpamMa akTUBHOCTH
OpraHuzainyje paad IOCTU3amka THX LUbeBa. TaKTUUKM LUJBEBU TIPEACTaBIbajy HCXOE,
pe3yiTare Koje rIaBHe OpraHu3allioHe jeIMHUIle Tpeda /1a TOCTUTHY J1a O ce TTOCTUTIIN OIIIIITH,
cTparervjcku mubeBu. ONepaTuBHU ITUJBEBH TMPEACTaBIha]y CrenupUYIHE pe3ynTare Koje Ou
Tpebasio J1a MOCTHTHY O/ie/berba, PajgHe TPpyle W MmojeauHiy yaytap opranusaimje (bamabaw,
Puctuh, 2013).

HeomxomHu yclioB TOCTH3ama CTPATETHjCKUX IHJbEBA JECT€ HHXOBO TpaHC(HOpPMHUCARKE Y
MJJAHOBE M AKTUBHOCTH Ha Pa3MYUTHM HUBOMMA OpraHu3aije. TakaB Mmporec TUTaHUpama
00e30ehyje ycpencpehuBame 1eI0KyITHE OpraHU3allkje Ha 3ajeIHUYKY BU3H]y U OCHOBHY CBPXY
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- mucujy. lloctuzame mu/beBa OpraHu3alMje jecTe 3HauyajaH yCIOB HCIyHhaBamkba MHUCH]E
opraHu3zaruje.

Onpehenn MocCIOBHM LMJBEBH Yy oOpraHu3anuju y oxapeheHom BpemeHy Tpeba ma Oyny y
MehycoOHoM ckiany. 3a yckiahuBame, ycarjamaBambe Trpyla IHJbeBa BpJIO Cy 3Ha4YajHU
KOMIIO3UIIMOHU OJHOCH Mel)y 1W/beBMMa - OJHOCHM UenuHe W jenoBa. OnucuBambe
KOMIIO3UILIMOHUX OJJHOCA Y HEKOM KOMIUIEKCY IIMJbeBa MOTyhe je MmocpecTBOM MaTpHIle OJHOCA
UJbEBA WIM TOCPEICTBOM cTabjia IMJbeBa. AKO ce CTalloM LHJbeBa JKele NPEACTABUTH
KOMITO3UITMOHH OJTHOCH, MPHU JIEKOMIIOHOBaKY IIUJba HA TIOTIUIFEBE YIYTHO j€ TPUIPKABATH CE
OBHX TIPaBUIJIA:

e [aBHM IIWJb MMa XHUjepapXHjCKy CTPYKTYpY; TaKO Ja MOCTH3ame IMJbeBa HA HUKEM
XHMjEepapXHjCKOM HHUBOY IPEJCTaB/ba HYXaH W JIOBOJbAH YCJIOB IIOCTH3ama LUJba Ha
cieneheM BUIIIEM XHjepapXujCKOM HHUBOY.

e Ha cBakoMm xujepapXujcKOM HUBOY MOTIIUEEBU MOPajy J1a Oyay TakBu Aa cy MehycoOHo
HE3aBHCHH, OJTHOCHO J1a Cy HEU3BOJIJbUBH JSIHH U3 JIPYTHX.

e PamuiamaBame ce 3aBpilaBa Kajaa ce jJohje 0 HEKOr eEMEHTApHOI XHUjepapXujCKOr
HUBOA Ha KojeM (Qopmynaiija moaiu/ba omMoryhaBa ga ce HEMOCPEAHO MPHUCTYIIH
npeay3uMamy akidje 3a \beroso nocrusame (bamadan, Pucruh, 2013).

Axo ce nepopMaHca cXBaTH Kao Mepa BpPEAHOCTH MOCIOBHOT I[1Jba Ta/1a C€ YCHENHOCT (KaKo y
norneny e(eKTUBHOCTH, TaKO My Torieay e(UKAacHOCTH) OpraHuzaluje y IMOCTU3AbY
MOCTaBJbEHUX IIMJbEBA U 00aBJbalby CBOjE€ MHCH]E, OIeHmhYyje OpojeM, OJHOCHO IPOIOPIIHjOM
MOCTUTHYTUX IIWJbeBa y ojapeheHom BpemeHckom miepuony. llopen y3umama y o003up
e(eKTUBHOCTH M e(UKaCHOCTH MOCTHU3ama IUbeBa Omio Ou pa3dopuTo y3eth y o03up u
BEJIMYMHY HAIIPE0Bamkha y IOCTU3aby IIHJbEBA y 0Jipel)eHOM HHTepBay BpeMeHa.

Crparerujcku HJbEBU Cy JAePUHUCAHU OJ] CTPAaHE MEHaepa y BE3U Ca BU3UJOM, MUCHJOM U
Bpennoinhy. Tonm meHayepu nepununry kputuune dakrope ycmexa (Critical Success Factors -
CSFs), omHocHO mTa opraHu3andja Tpeba Ja UCHyHH Ja OM ce ocTBapwiu IusbeBH. OBHU
¢dakTopu ycrexa Cy JOBOJbHHU Jla c€ OJpeAM MHCHja M Jia C€ KOpHCTe 3a HICHTU(DUKALU]Y
KJbYYHHX IIpoIleca y OpraHu3alMju. YTpaBibamke MOCIOBHMM mponecuma (Business Process
Management - BPM) nedunuiie nubeBe KJby4HUX MOCIOBHUX Mpolieca ca craBkama CSFS koju
MOpajy OuTu MepJbuBH. VIeHTH(PUKOBAHU MOCIOBHU IIMJBEBU M penaiuje Koje mocroje mehy
BHUMa MOTY Jia C€ TMpeJIcTaBe Ha paznuuute HaunHe. CTaTerwjcKka Mama je jeJjaH OJi HajBHIIIe
KopumheHNX MeToJa Kako y JHTEpaTypd Tako M y Tpakcd. Hagame cy mare ocoBHe
KapaKTePUCTHUKE CTPATETHjCKE Marle.
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2.2 Crerarujcka Mamna

VYcnemHo Boheme M KOHTpOJA IOCIOBama 3axXTEBajy HE CaMoO pa3MaTpame (pUHAHCH]CKHX
acrekara Beh ce Boau padyyHa W O HE(DUHAHCHJCKUM AacleKTHMMa I0CjoBama OWJI0 Koje
opranm3zanyje. CrTpaTermjcke  Mame IOKa3yjy  y3pOYHO-TIOCIEIUYHY Bedy  u3Mehy
OpraHM3alMjCKUX KPUTHYHUX (pakTopa ycnexa. Moxke ce KOPUCTHTH, Ha IPUMED, Jla WIyCTpyje
Kako ce moBehaBa MOTHBaIMja 3allOCICHHUX, Kako ce€ TMo0oJbIllaBa MPOJYKTUBHOCT H
npodUTaOMIHOCT, WM Ja MOKaXe KOJIMKO ONEepaTHBHE AKTUBHOCTH 3allOCICHOT JIOMPHUHOCE
ocTBapuBamy IuibeBa kommnanuje (Kaplan, Norton 2004). Ona takohe city:ku Kao CpelncTBo 3a
npaheme neppopmancu naeHTrudrukoBanux uibesa kommnanuje (Lauslahti, Alhola 2003).

Crparerujcka Mara je BU3yeJIHa ITPe3eHTAIr]a TIOCJIOBHHX ITUJbeBa y OMJIO KOjOj OPTaHU3AIHjH H
Y3pOYHO-TIOCIENYHUX oaHOoca m3Mel)y mux. Crparemke Mame MOTy ce KOPUCTHTH Ja ce
Npe/CTaB/bajy CTpaTeruje, Tako Ja IUJbEBH M Mepe Oyay ycrmocTaBjbeHH W ycremHu. (Anon.
2001; Kaplan, Norton 2004, 2000). V nautepaTypu TEPMHHU KOjH C€ KOPHUCTE Ja OIHMIILY Mary
cTparerdje pasnukyjy ce jemuu on apyrux. Kaplan u Norton (2004) kopucrte ,,CTparerujcka
Mana“ tepmuH, anu Neely m Bourne (2000) kopucte TepmuH ,,Mama ycmexa®“. MehyTtum,
nedunurje TepMuHa cy mel)ycoOHo moayaapHe.

CTpaTeFI/IjCKe Mare Mory outu OJ KOPHUCTHU Ha cnenehn Ha4YuH:

e C(rparerujcka Mama pasjalimaBa MyT oA HepUHAHCHJCKUX (aKTopa ycrexa Ha
(bUHaHCH]CKE pe3ysiTaTe U OJIaKIIaBa CHPOBOhEHE MPEACTaBe MEPHOT CHUCTEeMa
(Laitinen 2003).

e [lojammaBa cTpaTerujy KOMIIaHHMje 3aloCI€HHMMa, MOKazyjyhu KOJIMKO Cy HHXOBE
o0aBe3e MMoBe3aHe ca OIMUITUM IIUJbEBUMa OpraHu3alyje.

e Moke 1a ce KOPUCTHU J1a YCKJIaIu TIOCIIOBHE jeAMHUIE U (OKYC Tpolleca yIpaBibamba
(Kaplan, Norton 2004).

e Omna mpencraBba KapuKy Koja Henmoctaje uismelhy ¢dopmynucama crparervje u
crpareruje usBpiiewa (Kaplan, Norton 2004).

e To je cpencTBO 3a MOAPIIKY MPOIEHE YYMHKA Y OpTaHM3allfjamMa TaKo IITO UCTHYE
BaKHE (pakTope ycrexa KOMIaHMje, OJHOCHO MuUTama Koja Ou Tpebano na Oymny
mepena (Kaplan, Norton 2004).

ITpema Neely u Bourne (2000), cTpaTerujcka marma je adjarpam y3pOdHO-TIOCIEIHYHOT OHOCA
u3BeJCHOT U3 cTpareruje kommnanuje. Marr (2003) cmarpa cTparernjcky mMaimy Kao Mpe3eHTaInjy
KOja OIHCYyje Kako opraHuzaiiija BUIu ceoe.
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YHUBEP3WUTET Y KPAI'YJEBLYY OAKYNTET MHXEHEPCKMX HAYKA

2.3 Balanced Scorecard (BSC)

Mertona 3¢ Mepeme mephopMaHCH WM BPEIHOCTH IHJbeBa KOjy cy passuin Kaplan u Norton
1992. roaune je nasBana Balanced Scorecard (BSC) (Kaplan, Norton, 1992). BSC ce kopuctu
Kao OKBHD 3a Je(hUHUCAE TIOCIOBHUX IIMJbeBa y Tpeny3ehy.

Kaplan u Norton crparerujcky mamy cmaTpajy Kao HIYCTPaTHBHY IPE3EHTAIMjy Ha ,,jeIHO]
CTPaHHUIM" Ha KOjO] CY OpPraHU3al[MOHM OMINTH IMJbEBU KOjH CY HHTEIPUCAHU y YCTHPH
nepcnektuBe Balanced Scorecard (Kaplan, Norton 2004). Mehyrum, crparernjcka mMama MOXe
na ce kopuctu u u3Ban Balanced Scorecard okpysxkema (Neely and Bourne 2000).

Crpareruja onucyje Kako jeJHa OpraHu3aiyja HaMepaBa Jia OCTBapH OJIP’KHBY BPEIHOCT 3a CBOjE
neonnvape (Kaplan, Norton, 2004). OBu ayropu moceOHO UCTHYY YTHI[A] HEOUIJbUBE MMOBHHE
Ha CTBapame OJIP’KMBE BpelHOCTH. HeomursbuBa MMOBHHA, Ka0 HITO CY 3HAHKE M TEXHOJIOTH]A,
MOXK€ WMaTH IWPEKTaH WIM WHIUPEKTaH YTULAj Ha (UHAHCHjcKe pe3yinrare. OBa MMOBHHA
omoryhaBa opraHu3anuju aa:

o PaSBI/Ije OJIHOC Ca MmoTpoladYuMa TaKO Oa 3adpiKh HOCTOjehe CCITMCHTC U OMOFYhI/I Ja
HOBH CCIMCHTH IIOTpOIIada 6y,[[y eq)I/IKaCHO YCIY>XCHU U 3a10OBOJbHU.

e VYBOJIM MHOBAaTHBHE MPOM3BO/JIE U YCIyTre KOj€ [IMJbHU OTPOIIAYH KEJe.
e [Ipon3Boau BUCOKOKBAIMTETHE MPOU3BOJIE U YCIyre N0 HUCKUM LIEHAMA.

e Mobunumie crnocoOHOCTH W MOTHBAIlMj€ Paau CTATHOT MOOOJbIIaBaka CIHOCOOHOCTH,
KBaJIUTETa U KOpHUIIhema BpeMeHa.

o Kopucru nadopmarrone texnosoruje nmoaaraka u cucrema (Kaplan, Norton, 2004).

Crparerujcka Marma JIOTUYHA je U CBeoOyXBaTHA apXUTEKTypa 3a omuc jeaHe crpareruje. OHa
ONHCYyje KPUTUYHE EJIEMEHTE CTpaTervje u mwuxoe MelycoOHe Bese. OpraHuzauuje mnpase
CTpaTerujcke Mame 0/03ro Ha foje. MeHayepcku BpX Hajipe pa3MaTpa MHUCH]Y, OJHOCHO CBPXY
MmocTojama npeay3eha u OCHOBHE BPEIHOCTH Yy Koje 3amociienn npeayseha Bepyjy. [lomazehu ox
oBUX MH(popMamuja nepuHMIIE ce BU3Mja, KOJOM C€ OIUCYje ’KeJbeHa Mo3uiuja mnpenyseha y
OoyayhHocTu.

Busuja je ocHoBa 3a popmynucame crpateruje (koja ce, oner, HajooJbe OMHCYje CTPATErHjCKOM
MaroMm), a Koja ce HajepukacHuje umIieMenTupa kopucrehu oxBup BSC. JacHu musbeBn u
HBUX0BA MEpUJIa OCHOBA Cy 32 MJIEHTHU(PHUKOBAKE CTPATETHjCKUX MHUIMjaTHBA KOje Ce KOHLIU3HO
oOyxBaTajy y OusHuc 1utaHoBuma. CTpaTervjcke MHUIMjaTHBE pealu3yjy ce IMpeKo aKiuja
3allOCJICHUX KOjU M CBOje€ IEpPCOHAJIHE IMJbeBe (HOPMYIUILY Ha OCHOBY CTpPATETHjCKUX
WHUIYjaTUBA.
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YHUBEP3WUTET Y KPAI'YJEBLYY OAKYNTET MHXEHEPCKMX HAYKA

Ha oBaj maunn o06e30elyje ce mpeBoheme MUCH]E Y KOHKPETHE KEJbeHE HMCXOJE: 3aJ0BOJHHE
BJIACHUKE, OJIyIIIEBJbCHE MOTpONIaye, e(heKTUBHE TpoIlece, MOTHBHCAaHY U 00ydeHY paJlHy CHary.
Osgaj mporec jacHo miyctpyje ciuka 1 (Kaplan, Norton, 2001).

Mucnja
3awmo nocmojumo

BpegHocmn
Y wma eepujemo

Busnja |
Lima xenumo da 6ydemo

Crparerunja
Hawi nnad uepe

Balanced Scorecard
Umnnemenmauuja u pokyc

Crparerujcke nHMUM jaTUBE
Lima 6u mpebano da ypadumo

MepcoHanun yu/ben
lima je mpebano da ypadumo

CTPATETMJCKMN NCXOAUN
; 3apoBorbHM || OAymemenu‘ | Edextuenn ‘Motueucana u
BRacHULM noTpolaun ’ npouecu npunpembeHa

\ R | | papHacHara |

Cnuka 1. TlpeBohemwe mucuje y sxesbere ucxoqae (Kaplan, Norton, 2001.)

Crparerujcka marma je, npema peunma Kaplan u Norton, 3acHoBana Ha cnenehum npuHIpnuma:

e Crparernja ypaBHOTE)KaBa KOHTPAIMKTOpHE CHJIe: TOYETHA Tadyka Yy ONHCHBAKY
CTpaTeruje jecTe YpaBHOTEXaBamke M apTUKYJIUCAHE KPAaTKOPOYHUX (DMHAHCH)CKUX
IIMJbEBA 33 PEAYKIN]jy TPOLIKOBA M yHampehema Npon3BOAKE ca AYTOPOYHUM LIUJBEM 3a
npodUTaOMIHU pacT MPUXOJa.

e C(Crparerrja je 3acHOBaHa Ha AWQPEPEHIUPAHUM NPOMO3UIMjaMa BPEIHOCTH 32
notpomave. ([Ipomo3uimje BpegHOCTH 3a TOTpOIIAYe pa3jallikbaBajy yCIoBe KOju he
KperpaTH BPEIHOCT 3a TMOTpOIIaya.) 3aZ0BOJBHH IMOTPOIIAYH Cy H3BOP OIPXKHBE
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YHUBEP3WUTET Y KPAI'YJEBLYY OAKYNTET MHXEHEPCKMX HAYKA

Kkpeanuje BpenHoctd. CTpaTervja 3axTeBa jacHY apTHKYJIAlMjy NHUJbHUX CErMeHara
MoTpoIIaya M 3axTeBaHE IPOIO3UIMje BPEIHOCTU Koje he 3al0BOJEUTH IMOTpOIIaye.
JacHoha nporo3unyje BpeTHOCTH je HajBaKHUja TMMEH3H]a CTpaTeryje.

e Bpennocr ce kpeupa Kpo3 MHTEpHE MOCIOBHE mporece. OUHAaHCH]CKa MEPCIEKTUBA U
MEepCHeKTHBa MoTpouiaya y crparerujckuM marnama u BSC onmcyjy npouncxone, yuuHke
— OHO IITO Ce OpraHu3anuja Haaa aa he mocruhu: yBehame BpeqHOCTH 3a BIacHUKA (KpO3
pact npuxoja u yHanpeleme npoayKTHBHOCTH), OJHOCHO yBehame yaena oparaHusanuje
y u3ganuMa mnoTtpomada (Kpo3 CTHUIAlkE HOBHX IOTPOINAYa, 3ap)KaBambe CTApHX
HOTpOIIIa4a, PacT MoTpouraya 1 apyro). [lepcrnekTnBa HHTEPHHUX MPOLIECca U MEPCIIeKTHBA
yuema M pacTa Ka3yjy Kako he opranmsanuja cupoBOIUTH cTparerdjy. EdexTuBHH H
ypehenu uHTEpHU MpouecH oapelyjy kako he BpeHOCT OMTH KperpaHa 1 OJip>KaBaHa.

e Crparermuja ce cacToju OJ] CHMYJITAaHHX, KOMITIeMeHTapHuX Tema. Ctpareruje tpeba na
Oyly ypaBHOTEKEHE y TOM CMHCIY J1a YKJbY4Y]y HajMame jeHY CTPATEeTHjCKy TeMy U3
CBAaKOI' O/l YETUPHU KJacTepa MHTEPHHUX Ipoleca: ONepalMoOHAIHUX Tpolieca, Iporeca
KOjH Cce THYY yIpaBibala MOTPOIIAYMMa, WHOBAI[MOHHMX IpOIleca M PETYIATOPHUX U
COLIMjAITHUX TpOoIeca.

e Crparerujcko ypeheme ofpelhyje BpeIHOCT HEONHIJBMBE WMOBHHE OpraHH3aldje.
YerBpra nepcnektrBa y BSC cTparterujckoj mManu — y4ewme U pacT OMKCYje HEOMHUILbUBY
MMOBHHY OpraHH3allfje U lbeHy yiory y crpateruju (banabdan, Puctuh, 2013).

OBe mnepcrnexkTuBe cy MpuKazaHe Ha caunu 2. Ha mpBom mecTy ce mpumehyje mepcrekTuBa
yuema M pacTa ca CBOJUM LIMJbEBUMA Ko IITO Cy KYITYpa, IUIEpCTBO, TUMCKH pai. [lopexn Tora
IJIaBHU IIWJBEBU Cy JbYACKH KamuTal M MH(OPMALMOHU KamuTaj. YHYTpalllka MepCreKTUBa
caJip>ku OpojHe Tmpoliece Kao IITO Cy MpOoLEeC ONepaTUBHOI MEHAIMEHTa, IPOIleCH MEHalIMEHTa
3a KyIllie, MPOLeCH MHOBAIMj€ U COLMjalTHH MPOLECH.

IlepcnexkTnBa 3a Kymnume ce 0Oa3upa Ipe cBera Ha I€HY, KBAJUTET, NPHUCYTHOCT, H300D,
(YHKIIMOHAIHOCT, yciyra, napTHepcTBo U Opena. Kaga ce roBopu o GUHAHCH]CKO] TEPCHIEKTHBH
Ty TIpe cBera MpUIaAajy cTpaTerdja NpPOAYKTUBHOCTH M cTpareruja pacra. Crpareruja
MNPOAYKTUBHOCTH C€ OJHOCH Ha MOOOJBIIAkE CTPYKTYpPE TPOILIKOBA U MOOOJbIIAkE KOpHUIIhema
MMOBHHE, a CTpaTervja pacrta je OJHOCH Ha MPWIMKe Koje cy Moryhe 3a mupeme Mnpuxoja u
IpUIIMKE 3a MoBehame BPEIHOCTH 3a KYIIIIE.
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OAKYNTET MHXEHEPCKMX HAYKA

DHHAHCH|CKA
NepCHeKTHBA

CTPYKTYpe TPOLIKOEA

Crparernja
MIPOIYKTUEHOCTH

IoGommame

KODHI.IJYI&E& MMOEHHE

Iobommame

dyropoune
BPEeJHOCTH
3a JeoHHYape

Crparternja pacta

Iprmixe 3a nnpese
npixoaa

Ioeehame
EpeJHOCTH 32 KyTILe

------------------------ o RS i s

OprasnzannoHH KanHTAT

IIepcnexkTHEA

3a Kynne

YHyTpamma
NepCHeKTHBA

IlepcnexkTHBA
yuema H pacTa

) PYHKIMO-

Ocobure npoussoda / yeryza Oodroc Hyup
[Tporecu onepatnenor| |[Ipouecn MeHaymenTa Iporrecu Perynatopum u
MeHalIMeHTa 3a KyTia MHOEaLMje COLIMJaITHY TTPOLIEC
# Habaeka 1 Cenexunija » [Ipwmika 3a cTeapame| | ¥ KMBOTHA cpemuHa
; HIEHTHTETa
# [Iponzeonma o [Ipunobujarse #Bez0eHOCT H3ApaEbe

1 Juctpubyuuja

] Menauuem PH3HEKa

¥ 3anpxasame

¥ Pact

# [TopTdomio 1
HCTPRKHEAE H PasEo)

» [uzaju / pazeoj

¥ 3arnomeaBamse

¥ 3ajegHuna

Jbyacku kanuTan
(eemTnHa, 00VKa, 3HAELE)

| |

Hudopmannonn xanuTam
(codteep, Oase momaTaxa, CHCTEMH Mpeka)

| I

| ]

|

OpraEH3anHoHH KamHTaa

L ] | | |

Cnuxa 2. OnucuBame crpareruje: Balanced Scorecard crparerujcka mamna (Kaplan, Norton,

2001)
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YHUBEP3WUTET Y KPAI'YJEBLYY OAKYNTET MHXEHEPCKMX HAYKA

3. Yupas/bame neppopmMancama mocJJ0BHUX IU/bEBA

Yrupasmbame nephopMancaMma MOCIOBHUX IUJbEBA j€ POOJIeM KOjU Ce JI0 Kpaja MpOIIor BeKa
pa3mMarpao ca CTAaHOBHINTA METOAOJIOIIKOr PEIYKIMOHU3MAa a TEK H3Y3eTHO pPETKO ca
CTaHOBHILTA METOOJIONIKOT XOJIM3Ma. METOMONOMIKH PEAYKIIMOHU3aM j€ TJICTUINTE IpeMa
KOjeM C€ pa3yMeBame KOMIUICKCHHUX CHUCTeMa HajOooJhe IOCTHXKE Ha HUBOY CTPYKType H
MOHAIIakha BEHNX CACTABHHX JIeJI0BAa. METOIOJIOMIKM X0JIM3aM CE€ MOKE CXBATUTH Ka0 YBEPCHE
Ja HajOOJPU HAYMH MPOyYaBarba MOHANIAka KOMIUIEKCHOT CHCTEMa, HUje aHAIn3a CTPYKType U
[OHAIllalba KOMIIOHEHTH TOT CHUCTEMa, HEro NpOy4aBame TOr KOMIUIEKCHOI CHCTEMa Kao
JEIUHCTBEHE LICTTHHE.

3a pa3yuKy O XOJUCTUYKOT IMPUCTYNA, PEIYKIIMOHUCTUYKH ITOCTYIAK CE 0JIBUja CMEPOM 01030
Ha Jone ctuuyhu wucTaHuaHwje WHPOpPMaLHWje O JEeJOBUMA, ald JUiaBajyhu ce mpu Tom
3Ha4YajHUX HH(popManmja o nenuHd. Ca CTAaHOBHIITA METOIOJIOIIKOT XOJHM3Ma, HEIHHE MMajy
CBOje Ipollece M 3aKkoHE M HeMmoryhe HMX je y MOTIYHOCTH pasymeTH Kopucrehu ce
PENYKIIMOHUCTUYKUM MPHUCTYIIOM; Pa3yMeBamke HEKOT KOMILJICKCHOT CHCTeMa MOXKe ce HajOoosbe
noctrhy y paBHU NMPUHIMIIA KOjU YIIPaBJbajy MOHALIAKEM IIEJIOBUTOT CUCTEMa, a HE Yy PaBHU
CTPYKTYypE U MOHAIllakha CacTaBHUX JiesioBa Tor cucrtema (banaban, Puctuh, 2013).

Jeman ox mpBHUX KOpaka y moOoJbllIamky je uAeHTU(UKAIM]a U TIPOlleHa c1abux Tayaka U caMo-
npoueHa. [IpouewuBame Moiena MOKe UACHTU(PUKOBATH yTUIIAje Ha TTocTojeheM cucTemy, Kao
u na oOesbene pesydTrar yBohewa HOBuX craHiapna. IlporeHa kBamuTeTa mpolleca Mpyka
mwiargopmy 3a ymnopehuBame W OEHUMApKMHT, Kao W Ja JAePUHHUIIE Mepe 3a HHXOBO
mo0oJbIIAKE.

Psomas u apyru (2013) cy nedunmcanu merony 3a onpehuBame epukacHOCTH cucTeMa
ylpaBJbatkha KBAJUTETOM, Ha OCHOBY CBOJUX KOMIIOHEHTH. Y TOM HCTPaKUBamby IUIBEBU
KBAJIUTETA U HUXOBH IOKa3aTeJbU Cy UACHTU(PHUKOBAHU U3 JIuTeparype. Mepeme nephopmaHcu
ce Moxke noctuhu kpo3: Kibyunu unaukaropu pesynrara - KRIS, naaukaropu pesynrara - RIS,
nmokaszaresbu - PIS u xipyune muaukarope - KPIs (Parmenter, 2010). KPI ¢y dokycupanu Ha
acmeKkTe KOju Cy OJf KJbYYHOI 3Hadaja 3a ycrex Kommanuje. BbuxoBa cBpxa je ma omoryhu
Mepeme TnephopMaHCH W BpPEIHOBame Tpolleca W opranuzaruje. OHu Takohe yka3yjy Ha
KBaJIUTET Ipolieca, akTUBHOCTH U koMnanuja. [Ipasunan nzdop KPI je ox cymruHckor 3Hauaja
3a euKacHO Mepeme yunHka, jep npesuiie KPl xao u cyBume crnoxen KPIl moxe na uzazose
HENoTpeOHO I'y0JbeHme BpeMeHa U HOBIIA.

Tpamuumonanno, npaheme nepdopmance je IPBEHCTBEHO YCMEPEHO Ha aHaJIM3y TPOIIKOBA U
BpeIHOBame 100aBJbaya, a He Ha yHyTpaume yciyra acrekre (Holschbach and Hofmann 2011),
TaKo J]a HeKa HCTPaKMBamba Cy OKycHpaHa Ha YHYTpallie KBaIUTETa yciayra onesbema (Large
and Konig, 2009). Ilepdpopmance ¥ KBaJUTET Mepema je CYIITHHCKU EIEMEHT e(uKacHOr
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IUTAHUpaka M KOHTPOJIE, Ka0 W JIOHOUICHE OJulyKa. Pesynratm Mepema IMoKasyjy edekTe
crpareruje u morenujaane moryhuocru (Bhagwat, 2007). JacHo je 1a je Beoma BaXKHO MHTambE
je Mepeme kBanuTeTa cnenuduyHor mpormeca. CBaku mporec OM MOrao Ja ce Mepu mpema
cBojuM 1uibeBuMa u y3 KPI uaaukatope. Beoma je BaxkHo ma ce o6e30eau hopMaaHu MOJIeN 32
nporeny KPl wmnamkaropa, BUXOBE BpEIHOCTH, Kao M yTUIA] CHEIM(PUYHMX LUIBEBA O
KkBayuTeTy mporeca. OBO je BaXHO 3a KOMIaHUje, jep mpyxka rmiargopmy aa mnponaly cmabe
Tayke, a Tpyka MoOoJplIamke akiuje W Tmopehema pa3auuuTuX Tporeca. YIpaBibambe
nepdopmMaHcama OCJIOBHUX ITUJbEBA MOXKE JIa C€ WIIYCTyje Ha ciaeachu HaunH (cnuka 3):

QuHaHcujcKa
nepcnekmusa MoBGorbwake
BpeaHoOCTU AeoHn4apa

- YeHa akyuja - epahare aHzaxo08aHo2
Kanumana

Crpareruja Crparteruja
pacTa NPOAYKTUBHOCTU

" MNoBehare Moborbwake Moborbware
3paja dpaHimze BpeAHOCTY 3a Kynue CTPYKTYpE TPOLLUKOBa Kopuwhera UMOoBHHE
= npuxodu 00 HoBUX - KOpUCHU4YKa - onepamusHU mpowkKosu = UCKOpULUfleHOCm
ussopa npoghumabunHocm no jeGuHuyu npoussedeHoz cpedcmasa
lMepcnekmusa A Ar A
3a Kynue
OnepaTtuBHa edukacHoOCT
OcobuHe npouseoda / ycnyze OdHoc Cnuka
yeHa I KBanutet I Bpeme l nabop n:;"‘neaTSH
Komnakxuje ce uzdeajajy Mo KOHKYDEHMHUM UeHaMa,
Keanumemy npou3seoda u UCTOPYUU Ha epeMe
PasBoj npounseoga
OcobunHe npouseoda / ycnyze OdHoc Cnuka
HKUMO- Hajborbn
| | Speme dh)l‘a/nHll-JLCT | Y: !(nacu

Komnanuje usdeajajy cmeaparse jeduHcmeeHoa
npou3ssoda Koju pa3ssujajy

onwmu 3axmeeu [MoBepere kynaya

pasnuke OcobuHe npoussoda / ycnyze OdHoc Cnuka
I I I yenyra 0AHOC Ca noysaaH
kynuuma | GpeHg
Komnaruje npyxajy nepcoHanHe
ycnyee knujeHmuma u usepahyjy
dyzopouHe 00HOCe Ca HUuMa

YHympawra
nepcnekmusa

lMoctusare onepaTnBHe MNocTaTtn y3opaH
W3paaa dpaHumne HOBerf'a:?*(’g ﬁpgn:gcm W3BPCHOCTU KOPMOpaTUBHIM rpahaHuH
nyTem HoBaLvja M"eVH:lJMé’HTa i ;‘ynue MPEKO OnepaLoHiX MyTeM PerynaTopHUX u
1 NOTMCTUYKKMX NpoLieca coumjanHux npoueca

Cnuxa 3. Balanced Scorecard crpaterujcka mamna (Kaplan, Norton 2000)
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YcenenHo crpoBoheme cTpaTerdje 3axrteBa Tpu kommonente, mro Kaplan u Norton mpukasyjy
hopmysom:

May3eTHn pesyntath = Onuc cTpaternje + Mepe cTpaternje + YnpaBrbare CTPaTernjom

ITpema peunma Kaplan-a u Norton-a (2000), ¢puno3oduja THX KOMIIOHEHTH je:

e He Moxe ce ympaBibatu (Tpeha KOMIOHEHTa) OHUM INTO C€ HE MOXKE MEPHUTH (Ipyra
KOMITOHEHTA)

e He Moxxe ce MEpUTH OHO ILITO CE€ HE MOXKE OMUCATH (IIpBa KOMIIOHEHTA).

Ha mepe cTparernjckux nuspeBa y NEPCHEKTUBU YUCHE U PACT, IEPCIEKTHBH HHTEPHU IPOIIECH,
MEPCIEKTUBU TOTpomIadya ¥ (PUHAHCH]CKOj MepcreKTuBH HemocpenHo ce omnocu BSC. Ha
yIpaBJbamke CTPATETHjOM HETIOCPEHO CE€ OJHOCH OpraHu3ainuja (poxycupaHa Ha CTpaTerwjy, Tj
opranm3anyja (QoOKycHpaHa Ha CTpaTerdjy MOOWIHWIIE Ha TPOMEHE, CTpaTerdjy YHWHU
KOHTHHYMPAHHUM TIPOIIECOM, MPaBU CTPATETH]y 3a CBaKW I[0CA0 y OpraHW3alluju, npuiarolasa
OpraHu3alyjy CTpaTeruju U NMPEeBOJAU CTPATErHjy y omneparuBHe TepMuHe. Ha omuc crpareruje
HETOCPEIHO Ce OJTHOCE CTpaTerujcke mame. Ako ce cmarpa aa je BSC okBup 3a nedunucame
MOCIIOBHUX IUJb€Ba Yy OWJIO KOjO] OpraHM3alyju, Taja ce LWIJbeBU AePUHMINY HA YETHPU
MEPCIIEKTUBE KOj€ Cy HaJlaJbe YKPATKO 00jalllbeHe.

Qunancujcka nepcnekmuea

CrtBapame BpEIHOCTH 3a BIACHUKE MCXOJ j€ KOJU CBaka crTpaTervja mpemnyseha tpeba ma
nocturHe. Ilpenyzeha o6uuHo Oupajy jemaH cBeoOyXBaTHM II0Ka3aTesb, Kao JyrOPOYHH
nokasareJb ycrexa. Panuje je To 6una Bep3uja DuPont-oBor nmpunoca Ha naBectunuje (ROl nmm
ROCE). Manac, mpeny3eha yriaBHOM KOpPUCTE HEKO MEpWJIO YIpaB/bakba 3aCHOBAHOT Ha
BPEIHOCTH, Kao IITO Cy Jnojara ekoHoMcka BpemHocT (EVA), TOTOBMHCKM TpPUHOC Ha
uusectunrje (CFROI) u Bapujanuje nuckontoBanor rotoBuHckor Toka (Kammyanuu, 2003.).

Mebhytum, Ge3 o03upa Ha Mepuiio (uHaHCHjCKOT ycrexa, mnpenyseha mnosehaBajy cBojy
€KOHOMCKY BpEIHOCT MpPEKO JBa MPHUCTyMHa: pacta Mpuxoja M mnoBehama MpPOAYKTUBHOCTH.
Nuaue, Kaplan u Norton y cBojum pamoBuma He pa3marpajy MmoryhHocTu moBehama BpeJHOCTH
npenyseha Kpo3 ympaBjbame€ JECHOM CTpaHOM OmiaHca cTama (omepanuje ca akiujama,
MOMepame OJJHOCA JIyTa M COTICTBEHOT KanuTaja y IUJby CMamemkha TPOIIKOBa (MHAHCHUPAKA U
CIL.).

Crpareruja pacta npuxoia (okycupa ce Ha pPa3BOj HOBHUX M3BOpa NpUxoja U MoBehame
npo¢uTabIIHOCTH (CTOTEe OOUTH Y MpUXOAY o1 npoaaje). OHa uMa JBe KOMIIOHCHTE:
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e I3rpaamy ¢paHmmu3e, Koja ce OJHOCH Ha pPa3BOj HOBUX H3BOpa MPUXOJAa Ca HOBHUX
TPXKUIITA, HOBUX MMPOU3BOJa UJIKM HOBUX IOTpOIIayva,

o [loBehame BpemHOCTHM 3a TOTpoIlIava Koje BoaM ToBehamy mpojaaje mnoctojehum
MOTpOIIaYMMa 3axBajbyjyhu 00osbeM OJHOCY ca BbHMa, IOHYJIM KOMIUIETHUX pelickha 3a
3aJI0BOJBEHHE MOTPOIIAYKUX MOTpeda H CII.

Crpareruja pacta NpoayKTUBHOCTH (POKycHpa ce Ha:

e JloOoJpmiame CTPYKTYpEe TPOIIKOBA KpPO3 CMameHe AUPEKTHUX W WHAUPEKTHUX
TPOILIKOBA,

e JloGoJpmiame MCKOPHUITNEHOCTH aKTHBE KPO3 CMambeHhe (PUKCHUX U OOPTHHX Cpe/ICcTaBa
HEOIXO/IHUX 32 (PYHKIMOHUCae nocTojeher Ou3Huca.

Crpateruja pacra NpOIYKTHBHOCTH Jaje 0OJbe pe3ynrare y KpPaTKOM pPOKY, 3a Pas3lIuKy OJ
CTpaTeruje pacra Mmpuxoja Koja jaaje 0osbe pe3yinrare y AYrOM POKY, alu jeauHa obe3behyje
npocreputet npenyseha y oynyhunoctu (Kuexesuh, 2008).

llepcnexmusa xopuchuxa: ynpaemarbe oOoHocuma ¢ kopuchuyuma (Customer
Relationship Management - CRM)

CaBpemena opranmsaija Tpedba na (QuieKCHOMIHO, PHIIAro1JbUBO, BUCOKOKBAJIUTETHO TPYKa
WHOBAaTUBHE TPOM3BOJIE M YCIyTe, Cao0pakeHe MUJPHIUM CETMEHTHMMa Kymama. Y TepCIeKTHBH
KyNana/KOpUCHUKA, HEONXOJHO je MMaTH BeOMa jacHy HJejy O LMJbHUM IOCIOBHUM H
TP)KUIIHUM CETMEHTHMMa, CerMEHTHMa KOPHUCHHKAa YCIIyra, jep je OCHOBHU CKYyI KOpPHCHHKA
pa3HOpOJaH Mo CBOjUM moTpedama u npedepeHnjama. Tek kaja opraHuzanuja UICHTU(DUKY]e
TP)KUIIHE CerMeHTe, MOXXe M Tpeda CBPCHCXOIHO Ja TMOCTaBM LMJbEBE U KJbYYHE Mepe
neppopmaHce 3a cBoje LMJbHE cermMeHTe. Ha 0BOj mepcnexkTuBM Mory jAa ce HUJIEHTUDUKY]Y
crenehy IMJBEBH: 3a/I0BOJHCTBO KyMala, yA€O Ha TPXKHINTY, 3aJpKaBambe M CTUIAhE HOBUX
KOpHCHMKA, IITa OpraHu3alija Mopa Ja NPYXH CBOJUM KOPUCHUIMMA Ja OU MOCTHUIJIA BHCOK
HUBO 33/I0BOJHCTBA KOPUCHHKA, 33][pyKaBamba KOPHCHUKA, CTHIIakha HOBUX KOPHCHUKA U yBehama
ynena Ha Tpxumty? (Kaplan, Norton, 1996). HeonxomHo je m03HATH INTa KOPHCHUIK Y
oapeheHuM LUIJBHUM CETMEHTHMA CMaTpajy BPEeIHHUM, IIITa [IEHe, U TIOTOM 0J1abpaTH BPEIHOCTH
Koje Ou UM Tpebasio racupaTH.

[TocToju MHOIITBO AepUHUIM]A YIpaB/baka OJHOCUMA C KOPUCHUIIMMA. YTIpaBJbambe OJHOCHMA
c kopucHuima Zorens (Zorens, 1999) nedunmme kao ‘‘ayroMaTH3andjy XOPH3OHTAIHO
MHETpHCaHUX MOCJIOBHUX IMpoleca Koju oOyxarajy “front-office” kao nomuphHe Tauke ca
KynuuMa (MeHalMEHT KOHTakaTa, KOH(UIypaluja NpOU3BOJa), MapKETUHI (yIpaBibambe
MapKeTHHIIKMM KaMIlamaMa, TeleMapKeTHHr) u ycinyre kynumma (call mentpe, moapydse
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ycayre), mel)ycoOHO MOBe3aHEe pa3rpaHaTHM KaHaiuMa Hcrnopyke (teiaedonuja, e-mail, web,
nupekTHa uHTepaknuja). Lee (Lee, 1999) nedunumie CRM Kao “HUMILICMEHTAIHM]y IOCIOBHE
CTpaTervje ycMepeHe Ha KyIia, Koja Ma 3a WJb Per3ajHIpamke GYHKIIMOHATHUX aKTHBHOCTH,
PEHHKEHEPUHT MTOCIOBHUX Tpolieca, a Koja je moapxkana CRM texnonorujom”. Lee cmatpa na
oBakBa jaeduHuIMja mojayaBa cxBarame Aa je CRM “manan peaknuja”, MOKpPEHYT HOBOM
cTpaTerujckoM uHHUIMjaTuBOM. Peppers u Rogers (Peppers, Rogers, 2000) cmatpajy aa detupu
nporneca ynHe cymtuHy CRM: mpBu ce ogHOCH Ha HIeHTU(UKALIN]Y KYyTIana, JPYyTH MPeICcTaBba
mudepeHIpame Kylama M0 HUXOBUM ToTpedamMa W BPETHOCTH KOjy OHH CTBapajy 3a
KoMmaHujy, Tpehu je edukacHa W ePeKTHBHA HWHTEpaKlMja ca KYIIUMa, a YEeTBPTH,
caoOpakaBamy HEKUX ITPOU3BOJIA U YCIIyra 3aXTeBUMa KyIaia/KOPHUCHUKA.

Mory ce pa3iauKoBaTH aHAIUTUYKHU, onepaTuBHU U KomabopatuBHu CRM. Anamutnuku CRM
yKJbyuyje cienehe QyHkumje: aHanmuzy Npojaje, CErMEHTHpAmE TPIXKUIITA, aHAIM3y IlIeHa,
aHanu3y npodUTaOMIHOCTH, aHANM3y Mpojaje, MpeaBubame Mpojaje, aHaTU3y KOPUCHUKA,
JeTaJbHO YMO3HABamke KOPUCHUKA M cianuHOo. DyHKkunoHanHoctu oBe kinace CRM Hajbosbe ce
MoJIp>KaBajy MoMohy aruIvkaija, mro oMoryhaBa opraHu3aiyju Ja UMIUIEMEHTHPA Pa3IuInTe
METOAEC aHalu3e, IUIAaHUpama, CUMYJaldja, MOJEIOBamka, YIpaBjbamka MepPOpPMaHCOM
3acHoBaHor Ha BCS cucremy.

OmneparuBan CRM je ycpencpeheH Ha TOApPIIKY ONEPATUBHUX AKTUBHOCTH: YIIPABJhAbE
porpaMuMa MapKeTHHTa, YIpaBJbalkbeé MApPKETHHIIKAM KaMIamaMa, YIPaBJbambe IPOJIajHIM
MoryhHocTHMa, yhpaBibame jaorahajuma, mpuxBaTake U oOpaga MOPYyUOWHA, peanu3aiuja
MopyuOWHa, YIpaBjbamke IIEHaMa, YIpaBJbamkbe peKiIamalnjaMa, yIpaBbambe OJHOCHMA Ca
3allOCJIeHUMa y CEeKTOpY MapKeTHMHra W mpojaje. YTNpaBjbake MAapKETUHI IporpaMuma,
MapKeTUHI KaMIlamkaMma U onepaTuBHUM mpouecuma npojaje y CRM codreepy omoryhasajy
BEOMa ILIMPOK OIcer (PyHKIM]ja, METOJa U TEXHHUKA Cca IIUJbEM J1a TOApKE OpraHu3alujy y CBUM
aclieKTMMa M Ha CBUM HHMBOMMa MapKkeTHMHra u mnponaje. OBa pemema caapxke cienche
aruTMKaIyje: TUIaHupamke MapKeTHHTa U MapKEHTHIIKUX KamIama (MapKeTHHT aHajm3a, Tpyoo
TUTAHUPAke, CETMEHTAIlMja TPXKUINTAa M NWJbHUX TPyIa, NETaJbHO IUIaHUpame, OyueTHpame,
KOHTpOJIa UT/.), CIIPOBOlEHe W aHAIM3Y MapKETHHIIKMX KaMIlama, (Mepeme ycrexa, aHan3a
Mpojiaje, aHaiu3a KOHKYPEHIHje HWTIH.), ClpoBoheme M00HjeHHX NOopynOMHA W TPOAajHUX
nporenypa (banaban, Puctuh, 2013).

KomaboparnBan CRM ykipydyje KOMyHHKanudje, MapTHEPCTBO W CapaJHHUINTBO, MpPE CBEra,
KopuinhemeM HHTepHET cepBuca. OOyxBara TakBy MOJPIIKY W TEXHOJIOTHje Kao mro cy: call
HeHrap, e-mail, e-commerce, koHpepeHuje, KOPUCHUYKH TIOPTANI ¥ CITUYIHO.

Yrpasibame noganuma 1 uHpopmarjama y nporecy CRM o0u4HO je oTexaHo JIBeMa BEITUKHM
temkohama: u3onoBaHomhy wuHQOpManuMja ¥ He3ApyKeHOIINy aruKanyja y LEJOBUT H
unterpaaan CRM cucrem. YpehaBameM KoJanuuHe NofaTaka v WH(OpMaIMja TOKOM BpeMeHa U
pacToM opraHuzalyje Beoma ce oTexxana Hanaxeme 3a CRM 3nauajHux mHpopmanuja 1 4ecto
HaJIaXke NpEeTpakWBame BEIMKOr Opoja cuctema. Heke oj 3HauajHHX MOCIEIUIa KOje OTyda
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MPOWCTHYY CY: TyOJheH€ BpEMEHa Yy Tparamy 3a 3HauajHuM uHpopmarjama, yBehana
BepoBaTHOhA JIOHONICHA OJyKa 3aCHOBAaHMX Ha HEMOTIIYHHM M HETa4YHUM HHMOpMaIfjamMa u
HeMoryhHoCT 1a ce epeKTUBHO U €(HKACHO OATOBOPH Ha BAXKHE MOPYKE M 3aXTEBE KOPUCHHKA
ycayra. iMa BpeqHHX pasiiora 3a yBepeHOCT Jia C€ OBE TEIIKohe ca 3HaTHOM yCIEIHOIhy Mory
pemaBatu nomohy moptana. OCHOBHA cBpXa MOpTajia yIpaBibamkba OJHOCHMA C KOPHCHHIIMMA
jecte ob6e30ehuBame HEMOCPETHOT MPUCTYNA KOPUCHHUKA MOTPEOHUM aruIMKaldjaMa, OUTHUM
WHTEPHUM ¥ EKCTPCHHM ToJaluMa oOpranm3anyje, uHpopMaldjamMa M 3HamkUMa, Kao U
MOryhHOCTH aHaJIM30Bamka THX HHPOpPMaIIHja U JI€jCTBOBakba HA OCHOBY THX MH(pOpMaIHja paau
JIOHOIIICHha KOH3UCTEHTHUX, ICITUCXOHUX M TMPABOBPEMEHHUX OJJIyKa Y 00JacCTH OOJIMKOBAHOT
CRM cucrema opranusanuje (banadaun, Puctuh, 2013).

llepcnekmuea unmepnux npoyeca

VY mepcrneKTUBU WHTEPHHX ITOCIOBHHX NpOIEca HEONMXOTHO j€ HISCHTH()HKOBATH KPUTUYHE
mporece y KojuMa opraHu3anmja Mopa jaa Oyae W3BaHPEIHO YCIEIIHAa Kako OM ce TOCTHIIH
[UJBEBH OpraHu3allfje KOjU C€ THUYy CBUX PEJICBAHTHUX HMHTEPECHHX Tpyna W TPKUIIHUX
cermMeHaTa. MHOBallMOHM MPOLIECH Cy KJbYYHU CAUYMHWIIALL IEPCHEKTUBE UHTEPHUX IOCIOBHUX
nporieca. IHOBallMOHY MPOLIECH JaCHO YKa3yjy Ha 3Hauaj:

e lneHtugukoBama CBOjCTaBa U OCOOEHOCTH TPKUIIHUX CErMEHaTa Koje OopraHM3aluja
’KeJIM ¥ HaMepaBa J1a 3a/10BOJbH CBOJUM NPOU3BOIMMA H yCIIyrama u

e (OO0OnmkoBama W pa3Boja MPOM3BOJA U yCayra, Koju he 3aI0BOJbUTU T€ IUIJbHE TPIKUIITHE
cerMeHTe. Y IMpoleCy MHOBallMja OpraHu3alyja UCTpaxkyje HacTajyhe WM JaTeHTHe
norpede KOPHCHHMKA, a OHJAa Kpeupa IMpOM3BOJA WM yciayre Koju he 3ag0BOJBUTH Te
norpeGe. 3HayajHy KapuKy TEHEpHYKOI JIaHIla BPEIHOCTH HWHTEPHHUX Ipoleca
MpeACTaBJba U MPOIIEC Olepalrja, KOJUM ce IMOCTojehu MPOU3BOIU U YCIYTe IPOU3BOJIC U
UCIIOPYYY]y KOPHUCHUIIMMA.

Kaplan u Norton (2004) cBe mocioBHe mpoiiece CBpcTaBajy y ciiefehe ueTupu kaTeropuje:
e llHOBannoHM npoliecu (MHBEHIIM]a, pa3Boj MPOM3BOAa, Op3HHA JoNpeMarma J10 TPIKHILTA)

e [Ipomecu ynpasibama NoTpolIayeM (pa3Boj peuiema, yeiayre NoTpoIIadiMa, ypaBbambe
OJTHOCHMa Ca MOTPOIIauiMa, CABETOJJaBHE YCIIyTe)

e Omneparusnu nporecu (Supply chain management, npou3BoaHa epUKACHOCT: CMambEHE
TPOLIKOBA, MOOOJBIIAE KBAJIHTETA, CMAFEHhe BPEMEHA HMPOU3BOJHOT IMKIyca, 00Jbe
yIpaBJbakhe KaaluTeToM)

e Jlpomecu Be3aHM 3a pETYIALUOHO OKPYXKEHE M MPUPOIHY CpEeauHy (34paBibe,
CUT'YpHOCT, €KOJIOTHja U JPYILITBO).
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CBH OBU TpoLlECH BpJI0O Cy OWUTHH 3a CBaKO MPHUBPEAHO IPyIITBO. MelhyTum, NpHBpEaHO
JIPYIITBO MOpa jJa Oyje U3y3eTHO JO0OPO Y OHUM IMPOIECUMa KOji MMajy MaKCUMAJTHU yTHIIA] HA
Ipe/uIor BPEAHOCTH 3a MOTpomada. To 3HAa4M Ja TpUBpeIHA APYyHmTBa Koja (opcupajy
CTpaTerujy onepaTuBHE e(pUKaCHOCTH HAPOUUTO pa3BUjajy ONepaTUBHE MPOILIECE.

Crparervja NPHUCHOCTH ca IOTPOIIAYEM 3aXTeBa IOCTU3alke NEP(HEKTHOCTH Yy MPOIECHMa
yIpaBjbathba MOTPOIIAYEM, a CTpaTerdja MPOU3BOJHOI JIMJCPCTBA 3axTeBa MEPHEKTHOCT Yy
WHOBAIIMOHUM mporecuMa. [locTu3ame mepPeKkTHOCTH y HW3BOhEHmY jelHe rpyme Ipoieca He
3HAYM 3all0CTaBJbAKE JIPYTe JBe TpyIe mpoieca. OHO MITO Ce O MPUBPEIHOT JAPYILITBA OYEKYje
je WCIymemhe OCHOBHHMX 3aXTEBa, Tj. 3aJ0BOJbCHC OCHOBHUX KpPUTEPHUjyMa y HHUXOBOM
u3Bohemy.

llepcnekmusa yuera u pazeoja: ynpasmarbe UHGopmayujama u 3Harbem

Mohu 3a mocTH3ame IOCTaBJbeHUX IHMJbeBa y (UHAHCUJCKO] TEPCIEKTUBH, MEPCICKTHBU
KOPHUCHUKA U TIEPCICKTHBY MHTEPHUX IpOIleca HEMOCPEIHO 3aBHCE O]l MOhM opraHu3anuje aa
yuu U aa ce pa3Buja. MHoBanuja u yHanpelheme npon3Boa, yciuyra u npoueca Mory ce moctuhu
yHanpeheHnM 3HamUMa W ymehwma ocoOJba, HaIMOhHOM HHPOPMATHYKOM TEXHOJIOTHjOM H
ypeheHuM TpoiieciMa OpraHu3aImje.

[{usbeBH MOCTaBJbEHU y NEPCIEKTHBH y4y€mha U pa3Boja cy HMHOpACTpyKTypa U IOKpeTadu
MOoCTHU3ama ycrexa y IpeocTaiuM TpuMa nepcrnektuBama. Crora, Aa OM opraHuzaiyja umala
Moh J1a MOCTUTHE MJbeBe (PMHAHCH]CKOT pacTa, MOpa yjaraTtu y 0oco0Jbe, CHCTEME U IPOLEeaAype.
Y KOHTEKCTY MEpPCIIEKTHBE yUeHha U pa3Boja YETHPH TIIaBHE KaTeropHje Cy:

e Mohu ocobspa opranuzanuje

e llctpaxuBame U pa3Boj

e MOTHBHCAHOCT ¥ 33j€HUYKO Npernyhe n

e Mohu unpopmarmonor cuctema (Kaplan, Norton, 1996)

WHuTenexTyanHu pecypcu opranuzaiyje, Mehy xojuma cy nHpopmalyje U 3Hama, oMoryhasajy
JOj J1a: pa3BHje OJIHOCE C KOPHUCHUIIMMA yCITyra Koje Ipyska Tako Ja ouyBa JI0jaJTHOCT 1noctojehux
KOPHUCHHUKA M CTEKHE HOBE CETMEHTE KOPHUCHHUKA M O0JAaCTH TPXKHILTA, YCIyXKeHe e(EeKTUBHO U
eduKacHO; yBe/le MHOBATHBHE MPOM3BOJIE M YCIyre Koje oJpeheHr CerMEeHTH KOPUCHHUKA JKEJIe;
MPOU3Beie KOPUCHHUKY caoOpakeHe, BUCOKO-KBAJUTETHE MMPOU3BO/IEC M YCIyre MOBOJFHUX IICHA;
MOOUJIHIIIE BEUITHHE U MOTHBHCAHOCT 0c00Jba 3a HEMpeKuAHO yHampehuBamwe moryhHoctu u
KBaJIUTETa PATHUX-TIOCIOBHUX IpoIieca, MpUMEHH HHPOPMAIIMOHE TEXHOJIOTHje, 0a3e moiaTaka,
cucreme, oJiroBapajyhe mMerosie, TEXHUKE U HHCTMEHTE.
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4. ®a3u npucryn y ojapehuBamy BpPeIHOCTHM TEKHHA
MOCJAOBHMX IHU/bEBA U HbUXOBHUX pejalHja y CTPATErujCKoj
Manu npeayseha

PenatuBHM 3Ha4aj 1MIJbeBa M jaunHe penanuja u3Mel)y nmubeBa KOjH ce Hajla3e Ha Pa3IuIuTHM
BSC mepcnexktuBama, OMHCYyjy €€ JE3WYKMM U3pasuMa. biamke je JbYJICKOM HAdHuHY
pasMHIbakba Ja JIOHOCHOIM OJUTyKa H3pakaBajy CBoOje Mpecyae aaleko Oosbe momohy
JUHTBUCTHYKUX M3pa3a Hero 3actymnajyhu ux y cMuciy npemusne opojke. Kopumheme 6mno xor
Mepema cKalle TAYHUX OpojeBa je jeTHOCTaBHO U JIAKO, aJIM TO HHjE IOBOJHHO J1a Ce y3Me Y 003Hp
HEU3BECHOCT Y BE3U Ca MalMpameM Heurje nepleniuje y 0poj.

Ha cBe mpenepunucane jesmuke u3paze ce mojaenyjy ¢asu ckymosu (Klir, Folger, 1988,
Zimmermann, 2001). OGnunu ¢QyHKIMja MpUIaJamba MOTY ce JOOMTH Ha OCHOBY HCKYCTBA,
CyOjeKTHBHOT yBeperma AOHOCUIIAIA OJJTyKa, HHTYUIIMjE U KOHTCKCTYATHOT 3HAaMka O KOHIEMTY
no y3opy (Zimmermann, 1978) u Tpeba na ojpaxaBa 3HaKHE M HEU3BECHOCT HA TPETUPAHO]
JMHTBHCTHYKO] mpomensbuBoj (Berkan, Trubatch, 1997). Tpoyraona ¢yHkiMja je Mame
TOJIEPaHTHA, jep OICer MaKCUMAIHOT WIAHCTBA MOpa Ja Oyae OKo omrTpe Tauke Tpoyria. dazu
CKYIIOBH BHILIMX BPCTa M CTEMEHA, jOII HUCY MIPAIU YIOTY Y MPUMEHHU TeopHje (Ga3u CKyrmoBa
(Klir, Yuan, 1995).

[Ipeunsnoct ce nedunuiie kao 6poj dazu O6pojeBa pacnopeheHUx y penraTUBHUM IapamMeTpruMa
3Hauaja, BUXOBHUX BPEIHOCTH, 1 HUBOA eekTuBHOCTH. LOOtsma je (Lootsma, 1997) npemioxuo
Jla ce HajBUIlE celaM KaTeropuja kopucTu. JlomMeH (as3u ckymoBa ce MOxke JepUHHCATH Ha
Pa3IMYNTAM MEPHUM CKajlama.

4.1 OcHoBHe nepunnuuje ¢pa3u Teopuje CKynoBa

Heke nepununmje ¢asm ckynopa y npencrasipamy (Dubois, Parde, 1980), kopucte o3Hake n
peBUIUpajy ce.

Jepunnumja 1. ®a3u ckyn ce AepuHHUIIE KA0 CKYI OPraHM30BaHUX MapoBa:

A:{X,MA((:‘XEX,OS},LA((:Sl}, (@)

TJIe je:
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@azu ckyn A nedunucan xao ckyn XeR. V mpunmumy, X Moxxke OUTH OTpaHHYEH WIH
6eckonauan. 4 € je uman dasu hyHKumje ckym A.
A

HMedpununuja 2. ®a3u 6poj je KOHBEKCaH HOpManu30BaH ¢asu ckyn A peanHe rnpase R Takse ga
je: (1) ako mocroju X, € R takBa na je u_ €, := 1 u(2) p (x)je nenoBuMa KOHTUHYHPAHO.
A A

HMedpunuuuja 3. ®a3u 6poj AHa R je tpoyriactu daszu Opoj ako je mwerora QpyHKIMja djaHa
7 ((j - D,l_jez[HaKa
A

x—1 -

m Xe [,m_
u &= xe puj v
0 opyeo

I'ne je I<m<u, | u U cToje 3a N0WmE M TOPHE BPEAHOCTH MOJAPIIKEe X PECIEKTHBHO, © M 3a
MOJIQJIHY BpeAHOCT. Tpoyriactu ¢a3u Opoj Moke aa ce o3Hauyasa ca (I, m, u). IToapmka X je
CKyIl ejeMeHaTa Xe R|I<X<u . Kama je I=m=u, To He mpencraBpa mpaBuiaH ¢azu Opoj
(Tanuh, 2006).

Nepunnumja 4.. Onepanuje ca ¢a3u OpojeBuma BoheHe cy Teopujama Dubois-a u Prade-a
(Dubois, Prade, 1980). Heka mmamo nBa ¢a3u Opoja Az{x,p~ ((jXER} u é:{y,p~((]ye R}.

A B
UnanctBo pyHKIMje 0BUX (a3u OpojeBa cy Cy0jeKTUBHHM O] HyJa JI0 jelaH, a * je HEempeKHuIHa

OunapHa omepanuja. Taga A*B je ¢a3u Opoj Koju ce o3HayaBa caC=A*B, OJHOCHO C.

Bpennoctu y nomeny ¢asu 6poja, MOTy ce u3padyHatd kao Z=xX*y and n_ € =supmin {L « e (/j :
c z=xv{A B

4.2 Moz(e.lmpa}be PE€JIaTHBHEC BA)KHOCTH IIN/bECBA

VYTBphUBamke penaTUBHOI 3Hayaja LUJbEBA MOXKE C€ HABECTH Kao Ipyla oJUTydrBama rnpoodiema.
CBaku JOHOCWIIAIl OJUTYKE BPIIM MPOICHY pEIaTUBHE BaKHOCTH CBAKOT OJ IUJbEBA. Y OBOM
pany, (a3 pejTUHT CBaKOT JOHOCHOIA OJJIYKE j€ OMWCaH JeIHUM O]l yHampen oapehenmx
je3nukux u3paza. OBHM JMHTBUCTUYKU HM3pa3d ce MOJEINpajy TpoyraoHuM ¢aszu OpojeBuma,

Wip :(X;I?p,m?p,ufp) i=L...1p;p=1.4e=1.E.
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Ob6nactu nedunucane Tpoyraonum ¢asu OpojeBa cy medpuHucann Ha MepHOj ckamm [0-1].
Bpennoct 0 3Haun 1a unsb i, i=1,.., 1, Ha nepcnekTuBy P, p=1,..,4 ©Ma BEOMa HUCKY PETaTHBHY

BaXHOCT. BpenHocT 1 3HauM ja penaTHBHM 3Hadaj musba i, i=1,.., |p, TEPCIEKTUBE P, p=1,...4

nMa B€OMa CHa>XHO BaXXHOCT.

OBHM JIMHTBUCTHYKH H3pa3H C€ MOJIENTY]y TPOyraoHuM (a3u OpojeBrMa KOju Cy JIaTh Ha cienehu
HAYUH:

Beoma nuszak 3nauaj- I:21 = €;0,0, 0.2:
Husax 3nauaj- Rz - €0.103 05
Ymepenu snauaj- Ii’g - €;0.2,05,08_
Jaxk snauaj- R4 - €07, 09,1

Beoma jak 3nauaj-Rs = €;0.8,1,1

4.3 Moaeaupame oaqHoca usmMel)y nuneBa

Onnoc u3mely oBux musbeBa je Temko Hahu. Moxke ce cMaTpaTu 1a MeHariepu 00Jbe pazymejy
CBOje 3a/laTKE YKOJIMKO 3aMHucie ofHOoce m3Mel)y MOCTYNMHUX IHJbeBa. Y TPaKCH, TOTOBO je
HeMmoryhe 3aMUCIIUTH Y3POYHO-TIOCIICNYHE Be3€ IUIBEBA.

VY 0BOM pafy, IPeTHoCTaB/ba C€ Aa j€ CBaKM LIWJb HAa MEPCIEKTUBU yu€Hha U pacTa y peialuuju ca
CBAaKMM IMJbEM KOJU C€ Haja3d Ha MEpPCHeKTHUBU HMHTEpHOr mpoueca. Takohe, u uusbeBu
MEPCIIEKTUBE UHTEPHOT Ipolieca Cy Yy penalnuju ca IMJbeBUMa nepcrnekTune kynua. M Ha kpajy,
rocroje Be3e n3Mel)y unsbeBa Koju ¢y WIeHTU(PUKOBAHU Ha MEPCHEKTUBE KyMia U (UHAHCH]CKUX
LI1JbEBA.

Jauuny oBux penauuja oapel)yjy cTpyumanu cy0jekTuBHUM npocyhuBamem. das3u olieHa jaunHe
OBHUX BE€3a C€ MOJECINyje Je3UYKHM H3pa3uMa KOju ce€ MOJENY]y TpoyraoHuMm (asu OpojeBuma.
OBwu (da3u 6pojeBH cy MpHUKa3zaHH Kao:

Hucka jauuna eeze - Q1 = €;0,0,0.1

Penamusno nucka jauuna éeze - Q2 = €;0,0.2,0.4_
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Penamusno cpeowa jauuna eeze - 523 - €0.1,03,05
Cpeomwa jauuna eese - s~24 - €;0.2,04,06_
Penamueno sucoka jauuna eese - §~25 = €;05,0.7, 0.9:
Bucoka jauuna sese - E)e - €;0.6,08,1

H3yzemno ucoka jauuna éese - Q7 = €;0.9,1,1_

Josana Koctuh 362/2011 25



YHUBEP3WUTET Y KPAI'YJEBLYY OAKYNTET MHXEHEPCKMX HAYKA

5. HoB mozen 3a oapehuBame onrumajiHe mnyramwe Yy

cTpaTrerujckoj mamnu npeayseha

Y 0BOM pajy pa3BHjEH je HOB MOJEN 3a o/pehBame ONTUMAIHE MYTake Y CTPATETH)CKO] MaIn
npeny3eha. Y mpBoM kopaky onpelyyjy ce BpeIHOCTH TEKHWHA IMOCIOBHUX ITUJBEBA U peiaimja
Koje mocToje u3mehy mux. OBaj 3a7aTak je MOCTaBJ/beH Kao 3aJaTaK TPYIMHOT ouTydnBama. OBe
BpenHOCTH cy oxapeheHe mpuMeHoM mpaBwia Teopuje (a3u ckymoBa W (asu apuUTMETHKE
(Zimmermann, 2001, Klir, Folger, 1988). ¥ apyrom kopaky, ONTHMaIHa MyTamba y CTPATEIIKO]
Manu Hamasu ce mnomohy reHerckor amroputma (['A). Ilpema onTumanHO] TyTamH, TOI
MEHAIMEHT TUM ojipeljyje MpUIopuTeT MHUIIM]aTHBA 3a YIpaBjbambe Koje Tpeba na Oyny npemyse
y mwby mnoBehama e(eKTUBHOCTH YIpaBJbamka, OJHOCHO MoBehama cTemeHa ocTBapema
IJ1I00aJTHOT 11Jba.

dopmanno, BPM tum moxe mpenacraButu cet E, kao mro je E= H..e,...E :, rJie je e MHJICKC

JIOHOIIIeJba OJTyke u E je Opoj wranoBa tuma BPM. Onena moHocwiama omnyka ce Jaje Ha
OCHOBY HHXOBUX HMCKYCTaBa, 3Hama, MPOIeca yIpaBibamba Pe3yaTaTHMa Mpakce, pe3yaTatuMa
MHTEPHOT U €KCTEPHOI OEHUMAPKUHTA UTI.

VY oBOM pajy, MOXe ce MPETIOCTaBUTH Jja Cy Ha CBaKOj O]l MEepCHEKTHBA CTPAaTErnjcke mare
nepunucanu nusbeBu BPM tuma. LusseBu nepcnextuse p, p=1,..,4 cy mel)ycoOHO HE3aBHCHHU U
OHM HEMAjy JeJIHaK peJIaTUBHU 3Hauyaj. OBH IUJBEBU CE€ MOTY MpeACTaBUTH Kao |P= 1{..,i,...,|IO ,

rJie je | 00jeKTHBaH HHJIEKC a | je Opoj naeHTU()HUKOBAHNX IMJbEBA MepcHeKTuBe P, P=1,..,4.

PenatuBan 3Hawaj mwmiba i, i=1,..1, 3a cBaky mepcmnextuBy P, p=1,.,4 npouemyje CcBaku

noHocunan omnyke. OHUM KopucTe yHampen AedUHHCAHE Je3UYKe M3pa3e KOju ce MOJACIUpajy

TpoyraoHum aszu 6pojeBuMa wip :(x; I?p,mfp,ufp) i=L..,lp;p=1..4e=1.E
Arperanyja mojeIMHAYHUX MHIUBbEHA Y TPYNMH KOHCeH3yca ce mocTike ca FDM-om (Finite
diference method) koju ce mpeanake y oBOM paay. ArperatHa BpEIHOCT UJbEBA CE MPEACTaBIba

~

TpoyraoHuM ¢asu 6pojeM wip = ¢ lip, Mip, Uip _
Penanuje nzmel)y mocioBHUX LMJbEBA KOja ce Hajla3e Ha JIB€ CYKIIECHBHE IEPCIIEKTHUBE je BeoMa
TEIIKO OJIPEIUTH Ha TauaH HAuMH. Y MPaKCH, BPEJHOCTH penaluja ce npoueweHe nomohy BPM
TUMa ITyTeM cellaM yHarpen NehUHUCAHUX JIMHTBUCTUYKHUX M3pa3a. OBU JIMHTBUCTHYKH M3PaA3H
ce Mojienyjy TpoyraoHuMm ¢aszu 6pojeBuMa. OBH je3UUKH H3pa3u Cy 1O y30py HA TpOyraoHe ¢azu

Gpojene Qj:(x;lii' mi ),i::L..,Ip;i':l,..,I p=123p =p+Llj=1.7.

p
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JaunHa ykymHHX oiHOCca u3Mel)y cBaka JiBa MOCJIOBHA L[UJba 32 CYKIIECHBHE MEPCIIEKTHBE 3aBHCH
OJI: T&XKHMHE Pa3MaTPaHOr Mapa [HJbEBa U MPOLCHEHE BPEAHOCTH jaulHe peranuje u3mely aBa
nocMaTpaHa [WJba. Y OBOM pajay, jaudHa OIINTEr OJHOca ce oOpadyHaBa KopHihemem
oreparyje yauje ¢a3u CKyrnoBa U TO je onucaHo (a3 OpojeBuMa y CKJIaay ca npaBwimMa ¢asu
anreope (Zimmerman, 2001, Klir, Folger, 1988). IlpeacraBuuk ckamapHor ¢asu Opoja Koju
npejcTaBiba yHU]Y TpH (a3u Opoja ce uzpauyHapa TpeHyTHOM MetoaoMm (Graham, 1999).

OnTumalHa myTama Ha cTpaTenikoj Manu je npoHahena momohy I'A. YV oBOM paay HampaBJbeH je
I'A 3ajenno ca kopucHuukuM uHTehejcoMm y Matlab mporpamckom okpyxemy. Tpu marpuiie cy
nsrpaljeHe ¥ y BUX KOPHUCHUK YHOCH BPEIHOCTH jauMHE YKYIHUX PEIallMOHUX OJHOCA KOje Cy
M3padyHaTe 3a CBAaKH Iap LMJbEBA 3a JIBE CYKIIECHBHE IEPCIIEKTUBE. Y OKBUPY aruTUKaIje
KpeHpaH je MpoCTop Y KOjU C€ YHOCH TayaH Opoj MOCIOBHUX IMJbeBa. Ha oBaj Ha4MH, IPOCTOP
nperpare ce cMmamyje mrTo omoryhasa nma ce Opxe M y3 Mambe Harmopa M3BPIIM ONTHMH3AIH]ja
¢ynkuuje nepunucane nomohy I'A. V oBom pany, GpyHKuuja nusba je nepuHUcaHa Kao 30up
BPEIIHOCTH jaunHa pelanuja u3Mel)y n3adpanux napoBa MOCJIOBHUX IUJbEBA CTPATEIIKE Marle.

5.1 'enetrcku ajropuram

['eHeTCKH aTOPUTMH MPEACTABIBA]Y MOPOAMILY AIrOpUTaMa KOjU C€ CITY)Ke HEKUM OJ1 TeHETCKHIX
MPUHIIMIIA KOJU CYy IPUCYTHH y MPUPOAM, a J1a Ou pemnian oxapehene pauyHcke npodneme. Tu
MPUPOJHU IPUHIUIIM Cy: HacllehuBamwe, yKpIITame, MyTallHje, 3aK0H jayer, MUTpalyje UT/.

'eneTnyky anropurTaM OIOHAIA MPUPOIHY €BOIYILH]Y, Tj. cenekirjy. CTBOpH c€ MHUIIM]aTHA
MOMyJalnja, CBaka jeJMHKa C BIACTUTUM reHoMoM. Taja ce cBaka jelMHKa OlielkhYje ToCeOHOM
¢byHKIHjOM Koja ce 30Be (yHKIMja nuiba. DyHKIMja Bpaha BpeJHOCT KOja TOBOPH KOJIMKO j€
jenuHka "cmocoOHa". HakoH mTO ce cBaka jeuHKa NpoleHHu, nopehajy ce mo BperHocTUMaA
¢byHKIMje IUiba U U3 MOMyNanuje ce u3daiyjy oHM ¢ HajHUKoM BpenHoithy. Tana ce reHomu
pa3NMUYUTUX JEAMHKM peKoMOuHuily, porahajy ce MyTauuje M Tako ce cTBopu cieneha
reHepanuja. Tajga ce MOHOBHO JEIMHKE OIEHY]y (PYHKIMJOM IHJba TO CE€ MOHABJbA JOK CE HE
n001je ONTUMAITHO PeIIeHHE.

OBU anropuT™MH ce MOTY KOPHUCTUTH 3a pelllaBalbeé pPa3HOpa3HUX Kiaca mpobiema, jep cy
MPUJIMYHO OMINTe Mpupoje. HadenHno, oHM ce KopucTe Koj mpodsiemMa ONTHUMHU3AIHI]e - HATaKeHha
ONTUMAJIHMX TNapamerapa Hekor cucrema. Koa “KiacMyHuX” alaliTUBHUX aJrOpUTaMa CBE UAE
100pO aKko UMaMo CHCTEM ca jeqHUM onTuMyMoM. [IpoGieMu ce jaBibajy KOJl cucTeMa ca BUIIIE
JIOKAJTHUX EKCTpEMyMa, TJe Ce€ MOXKE JECHTH Ja alropuTaM ~3aKyje” OKO HEKOT JIOKaJTHOT
eKCTpeMyMa, KOjH MO>Ke OUTH MPUIMYHO JTATEKO OJ1 TI00aTHOT eKCTpeMyMa.

I'eHeTcKM anropuTam MpeTpaxkyje CTOXaCTHYKU pa3He JEOBE MpocTopa MpeTpare u 3ato je Beha
BepoBaTHOha ma he “ybGoctu” rnobGamuu excrpemym. IIpoctop mperpare Moxe Outu N-
JUMEH3UOHH.
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5.2 IlpensioxkeHH HOBH AJITOPUTAM

[IpennoxxeHu anropuTam ce peaiausyje y cieaehum kopamuma:

-~

Kopak 1. Pauyname penaTHBHE BaXKHOCTM IIMJbA D, Wip :&;Iip, Mjp, Ujp . Arperauuja

-

HHAUBUAYAIHHUX CTAaBOBa Yy TIpPylnH C€ IMNOCTHXXEC MCETOAOM IMPOCCHYHE BPCAHOCTH, TAKO Ja:
1 E 1 E 1 E
A T 1 e . _1 e L
hp‘E Z]_Iipl mlp_E Z;-mip’ U|p—E Z;-uip’ 1=1.,;p 1,_.,4.
e=! e= e=

Kopak 2. Pauyname jaunmHe yKymHe penanuje wu3Mel)y cBakor mapa IHJbeBa,

[ . . , , __,=~_ ~_v - - _'= \=
Pip.ip _(X’Iip,ip "Mipip” Yipip j TaKo 12 pipjp’ =WipUWip Ly, 1.=1...1pip=1..3p = €+13j=1.7

Kopak 3. Ckamapuu mnpeactaBHUK ¢a3u 6p0jeBap i nobuja ce kopumhemeMm MeTona

MaKcHMalIHe MOT'YAHOCTH U O3HauaBa ce kKao p. . v, i=1..,1 ;p=1,..,3:p' =p+1
y ip,ip P

Kopak 4. MetoioM ciry4ajHOT 01abupa reHepHIle ce CKyl XpoMo3oMma, H :
H=4.h.H
rae je: h - nagekc 3a xpomo3oM u H - ykynan Opoj xpomo3oma ckyna H .

VY oBOM cily4ajy, CBaKM T€HEpUCaHU XPOMO30M CE CaCTOJH OJ1 IMOCJIIOBHUX 1IMJbEBA KOJU CE€ Halaze
y YETHPH HaBECHE TIEPCIICKTHBE.

Kopak 5. Jlepunucame ¢pyHkuuje nupa:
fr=Sp o, i=L.,1pP =L.,1 ;p=L1.4p =p+1
h =2 P b 5P p=p
Kopaxk 6. CBakom xpomo3omy h, h=1...H, ce npuapyxu u3pauyHata BpeqHOCT QyHKIIHje IUIbA.

Kopak 7. Panrupajy ce xpomoszomu ckyna H mpema BpenHoctuma (yHkiuje nusba. Ha mpom
MECTy ce Haja3d XpOMO30M KOMeE je MpHiapyXkeHa Hajeha BpenHocT ¢yHknmje musba. Ha
MOCTIeIIEM MECTY y PaHTy ce Hajla3d XpPOMO30M KOMeE je MpHIpY)KEeHa HajMama BPEIHOCT
dbyHKIHje 1TMIba. XpOMO30MH KOjH CE€ Haja3e y MPBOj MOJOBUHHU PaHTa MPEJICTABIhajy POIUTEIHE
Y OHM C€ JNajbe aHanm3upajy. Octanm XpoMO30MH KOjU C€ HaJla3e y APYroj MOJOBHHU paHTa Cce
onxoarnyjy.

Kopak 8. Hakon u3BpiieHOT paHrupama ylia3u ce y MeTby, 3a KOjy je moTpeOHo 3amatu Opoj
uTepamyja.
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Kopak 9. IIpumemyje ce moctymnak panrupajyhe cenekiuje, peKOMUHAIM]E y JeTHO] Ta4yKH U
MyTaiuje ca BepoBaTHohoMm o1 0.1 Ha XpoMo30MHMa KOjU MPEICTaBIba]y POIUTEIbE, TAKO Ja Ce
no0uja HOBa momynandja Xxpomo3zoma. [locrymak ce Bpaha Ha KOopak 5 M MOHaBJba C€ OHOJIUKO
yTa KOJHKH je Opoj ureparnuja.

Kopak 10. Pememe koje je Hal)eHO y mOcaeamH0j UTEPAMjU MOKE CE O3HAYUTH KAo MPUOTHKHO
ONTUMAJTHO PEIICH-E.
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6. UnycTpaTuBHU npumMep

Y 0BOM pajay Kao WIYCTPATUBHU MPUMED j& MPEATIOKEHN METO KOJU je TECTUPAH Ha CTBAPHUM
nmojaMMa KojHu Jioja3e W3 jeaHe ciayxkOe mpeay3eha u3 menrpanne CpbOuje. Y mocMarpaHom
npenysehy, peaim3oBaHe Cy MHOT€ MOCJIOBHE AKTHBHOCTH: TPrOBHHA PE3CPBHHM JCIOBHMA,
TProBHHa ayTOMOOWJIMMA, aKTUBHOCT (OopMHpama aKyMylaTopa, MHOTOOpOjHE IMOCpPEIHUYE
ycIyre U akTUBHOCTH TpaHcropta. [locmarpano npenysehe je opujertucano npemysehe y kome
cy umiuiemMentupana asa cragaapaa: 1SO 90001 u ISO 18001. Oxo 100 numa koja paae y
takBoM mpenysehy majy omuc nma ¢dupma mpumaza MajioM H CPeOmeM TUIYy Tpenysehy.
MeHaMeHT TUM C€ CacTOju OJl TET JOHOCHWIIAIlA OJUTyKa: BJIACHHK, (PMHAHCH]CKH MEHAIep,
MapKeTUHT MEHAIIep | JIBa CIIOJbHA eKcrepTa. [[ubeBu 3a cBaKy MepCreKTUBY UACHTH()HUKOBAHU
Cy OJI CTpaHe TOIl MEHAMEHT TuMa. [IpolieHa Torm MeHaMEHT THMa 3aCHHMBA CE HA MMOJAINMa U3
JUTEparype, pe3yiTara J00pe npakce U lUXOBOT HCKYCTBA.

Vaasnu nooayu

Omnmtu uss ce nedunuiie kao nosehame npoduTa U KOHKYPEHTCKE IPETHOCTH.

[{nibeBH MepCreKTHBE yueka U pa3Boja Cy: MHTCH3UTET KOHTHHYAIHE eayKanuje u ooyke (Kqiq)

(Mepu ce ka0 Opoj aHara)KOBaHHMX paJHHUKa MyTa OpOj TaHa), HUBO OPraHU3AI[MOHOT MOHAIIama (

k1), HUBO moBehama 3Hama U BelTuHa pagauka (kag ), moBehame epUKaCHOCTH TUMCKOT paja

k41 ), yHAIpelhemwe KBamuTeTa TON MeHAIMEHTA ( K51 ), yHanpeheme oBojcTBa (kg1 ).
yHatp 51), yHaIp PYK 6

[{nspeBM HA TEPCHEKTUBM MHTEPHUX TIpolieca Cy: moBehame KBaJIMUTETa Mpolleca peann3aliuje

yeayra (kqp ), noBehawe HEBOA 00e30ehema kBamuTera (koo ), MOOOIBIIAE KBATUTETA MPOLIEca

MmapketuHra (K3, ) ¥ MoOOJbIIake KBAIUTETA TIporieca poaaje (Ko ).

[{usbeBM Ha MEpPCHEKTHBUM KOPHUCHUKA Cy: HMBO Opure o kymiuma (kiz) (KOoju ce Mepu Kao
MpOLIEHAT pELIeHUX pekjamaluja Kymana), nosehamwe TpxkumHor yuemtha (kpz), moBehame
HHMBOA 3aJJ0BOJCTBA Kymamna (ksz), moBehame kBanuTera mnpyxama yciayre (K,,) u moBehame

nojanHocTH Kymnana (Ksz ).
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[{nspeBu Ha (pUHAHCH]CKO] MEPCIIEKTUBH Cy: TToBehame mpoduTta (k4 ), TUKBUIHOCT Tpemy3eha (

ko4 ), ¥ CTETICH yHanpehema u3Bpiiemha GUHAHCHCKHUX TTaHOBA (K3g ).

da3u o1eHa penaTuBHE BaXKHOCTH IIMJbEBA 32 CBAKy MEPCIEKTHBY je cieneha:

Financial perspectives
i=1: R5,R5,R4
i=2: R2,R4,R5

i=3: R2,R3,R3

Internal process perspectives
i=1: I;2,I;4,I;4
i=2: I;5,I;5,F~{5
i=3: I;Q1,I:21,F~22

i=4: R2,R3,R5

Customer perspectives
i=1: I;€5,I;5,|;4
i=2: Ii4,I;<3,I;<4
i=3: I;2,I;2,|;1
i=4: &2,&2,&4
i=5: I;5,I;4,E24

Learn and growth perspectives
i=1: FE4,I54,I53
i=2: I;2,I;2,I53
i=3: I;1,I;2,I;3
i=4: EQz,Ii’g,Ii’z
i=5: I;€3,|;3,I;4

i=6: R3,R4,Ra
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da3u oleHe jaunHe peranuja usmel)y nepcrnekTuBe yuewma U pa3Boja U NEPCIEeKTUBE WHTEPHUX
mporeca cy:

Q11 =Q3 Q21 =Q3 Q31 =Qy Qp1=Qy Qg =Q3 Q1 =Q
Q12 =Q3 Qo =Qg Q3 =Qp Qpp =Q3 Q5 =Q5 Qg2 =Qp
Q13 =Q3 Q3 =Q3 Q33 =Q3 Q3 =Qy Q53 =Qy Qg3 =Q4
Qg =y Qo4 =Q5 Q34 =Qy Qu =Q5 Q54 =Q3 Qpq =Q3

®da3u oreHe ja‘lI/IHe penauI/Ija I/ISMCI’_)y MNEPCICKTUBC HHTCPHUX IIpoHcCa M IICPCIICKTUBC
KOpHUCHHKA CYy:

Q11 =Q3 Qo1 =05 Q31 =04 Q1 =Qp
Q12 =Q7 Q2 =Qg Q3 =Q3 Qg =Q3
Q13 =Qp Q23 =Q5 Q33 =Q5 Qq3 =Q7
Q14 =Q4y Qo4 =Qy Qzq =Qy Quq =Qs5
Q15 =Q3 Qo5 =Qy Q35 =Q3 Qus =Qy

da3u olieHe jauMHe penaiyja u3Mel)y nepcrnekTuBe KOpUCHUKA U (PUHAHCHU]CKE MEPCIEKTUBE CY:

Q11 =Qy Qy1 = Qs Q31 =Qy4 Q4 =05 Q51 =Qy
Q12 =Q5 Q2 =Q7 Q3 =Q5 Qg =Qg Qg =Qp5
13 =0y Q23 =Qg¢ Q33 =Qp Q43 =Qp Q53 = Qg

Pauynawe ykynHe jaunHe penanuja usMely nuibeBa moboJblama KBaJUTETa Ipolieca
mapkeTuHra (kgp ) 1 moBehame jojanHocTH Kymnana (Ksz ).

TexxnHe OBHX IMJbEBA CE padyHajy KopuiihemeM MmeTonae cpeame BpenHoctd (IIpBu xopak y
aJIIrOPUTMY):

W32 =%-[R1+ R1+R2j= €.030.103, W53 =%-[R5+R4+R4j= (.73,0931 "
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Jaunna Be3e u3Mmel)y oBa /Ba 1uJba ce padyHa rmomohy mporeaype Koja je nmpukazaHa y Jpyrom
KOpaKy aJlropuTMa:

P32,53 = W32 Wg53u03
Cxanapna BpeqHOCT (asu Opoja pzrs3.p3253 PavyyHa ce KOpUHIINEEHEM METOJOM MOMEHATa
(kopak 3 y anropuTMy), peMa Tome je:

Pp32,53 =049

[Tpumenom anroput™a (ox kopaka 4 10 kopak 10 u3 amropurma), HalleHa je U KOMIUICTHA
OINITUMAJIHA MyTamka y CTPATElIKO] May OBOT Mpeay3eha, Kao IITO je IPUKa3aHo 3a CIULHU 4.

Vs — D,

014 024 034

013078 | [ 08 | | 06 | Number of parameters
023 0813 | [0833] 0667 S -
033 (0523 | [0.543| [0.477]
043 10_7”237‘ i0.643 0577 Second row <
053 | 078 | | 058 | |0733] e 5
N Fourth row 3
012 [0657 | |0.832| |0.567 | [0.533| |0.633
022 | 0.89 | [0.857| [0.633] [0633] | 079
032 (523 | [0423| 0387 | 0367 049
042 e 11 '
|079 | [0557 | | 06 | | 06 | |0.657 FIND THE BEST CONNECTION

022 032 042

029 059 ] Connection 1 061022

[0.257 | [0.557 | Connection2 | 022023

| [0257] [0.423] .
Connection 3 023024

'0.323| [0.557 |

041 | [051 |
[0.457 | [0.557 |

Cruxa 4. OnTiManHa myTama y CTPaTeIikoj Mamnu npemyseha
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7. 3akJbyqnu

[IpuMeHoM TeHeTCKOTr ajropuTMma ojpeheHa je onTumanaHa myrama kpo3 BSC mepcriektuse y
pa3marpaHoMm npeaysehy.

[{usbeBU KOjU ce Haja3e Ha OBOj MyTambH CY:

e Vuanpeheme pykosoacTsa (kgy)
e [loehame HIBOA 00e30ehema kBanuTeTa (Ko )
e JloGospimame kBanuTeTa mpoueca MapkeTnHra (K,;)

e JlukBuanoct npeny3eha (kog ).

[ToBehame eheKkTHBHOCTH yIpaBJbakba Ka TJIOOATHOM LHMJbY C€ OCTBapyje KopuimhemeM
MEHAIIMEHT Mepa IIPBO 3a OHE I[HJbEBE KOJU CE Hala3e Ha ONTHUMAIIHO] IyTambU.

BpennoBame oBOr MacTep paja MOXeE Jla C€ HMCKake MOMONy OMKCHBama PElaTHBHE BaKHOCTH
KpUTEpHjyMa U peNannja Koje je U3BPIISHO O]l CTPaHe WiaHOoBa MeHATHEeMT TuMa. OHHU KOpHCTe
JUHTBUCTHYE HCKa3e ymecTo mnpernusHe OpojeBe. CmaTpa ce aa je Onwke JbyJICKOM HaYUHY
pasMHIIIbamka J1a CBOj€ CTABOBE M3pa3d IyTEM JIMHIBHUCTUYKHX HCKa3a HETO IyTeM pealHuX
OpojeBa. MoJieioBame JTHMHIBHCTHUKUX HMCKa3a je 3aCHOBaHO Ha Teopuju ¢asu ckymosa (KIir,
Folger, 1988).

Takohe, mpema (Zimmermann, 1978) teopuja (ha3u ckynoBa je ajeKBaTaH MaTeMaTHYKH ajat 3a
OMHMCUBAbEe HEM3BECHOCTU M HEMPEIU3HOCTH OWJIO0 KOje BpcTe. TeXrWHa MOCIOBHUX IMJBEBA €
onpehena mnomohy Merone cpeamwe BpenHocTd. OBaj (a3u  omeparop 3a arperupame
WHIUBUAYAIHUX CTaBOBA y TPYIHU KOHCEH3YC j€ OMpaBJaHO KOPUCTUTH YHYTAp MPETIOCTABKE
Jla CBM YJaHOBM MEHAIIMEHT THMa HMMajy UCTy BaxkHOCT. Kako ce y oBoM pany pa3marpa
npenyzehe koje mpumajga rpynu MaldX U CpeAmUX mIpeay3eha oBa MpeTHocTaBKa je y paiy
orpaBnaHo yBeaeHa. OnTHManHa MmyTama je oapeleHa ca pecreKToBambeM TEeKHHA ITOCIOBHHUX
UM/beBa M penanuja Koje mnocroje usMmehy mwux. ['eHercku anropuram, Kao jeaHa oOf
METaxeypuCTUYKHX METOA j& CAaCBUM J00ap u300p 3a pelaBame OBOT TUIA MpodiieMa.

JacHO je nma je HeomXOIHO pa3BHjame onroBapajyhux crparterwja koje moBojae J0 mobehama
e(eKTUBHOCTH IIUJbEBA KOJU MMajJy KpUTUYKU eekaT Ha KOHKYPEHTCKE MpPeJHOCTH OMII0o Koje
opranuzanuje. Tpeba moasyhu na je mopen nedunmcama oaroBapajyhux mepa u MHUIUM]jaTHUBA,
Takoh)e BeoMa Ba)KHO OJPEIUTH pelociell HUXOBOT MMIUIEMEHTHpama Kako Om ce mosehana
e(pHUKaCHOCT ylpaBJbamha U UCTOBPEMEHO CMaUIN TPOLIKOBH YIIPaBIbamba.

HctpaxknBama CBe BHWIIE I0Ka3yjy Jia YIPaBO OpraHMW3alfje T'pajie CBOjJy KOHKYPEHTCKY
MPEAHOCT ITyTEM CITOCOOHOCTH J1a IITO Opike yue U Memajy ce. Tako 1a ce Teopuje mocjaoBama 1
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yIpaBJbamba yOp3aHO MeHhajy Kako OM OJIrOBOpHIIa HA MHOTE €eKOHOMCKE U MEHAIIMEHT M3a30BE U
Kako OW OJroBOpWJIE HOBO] pEaTHOCTH. JaBibajy ce€ HOBM KOHIICNTH KOjU MpepacTajy y
napagurme (oOpaciie MmoHaiama, MoJIesie, TeOpHje, Mepleniuje, Mane, MeTOA0JOTHje U CII.) a
HUXO0BA MPUMEHA OPTraHU3aIMOHOM KHBOTY BPIIIH C€ MTyTeM KOHKPETHUX Mporpama.

[TpobnemM MOIBOJEHOCTH M jaCHOT pa3rpaHHYCEa CTPATETHjCKOT M OINEPAaTUBHOT YIIpaBJbarbha
yrpaBo pemaba BSC. 3axBapyjyhu cTparerujckom manupamy 100Hja ce jacHa CIMKa y3pOUYHO-
nocjeIuYHuX Be3a u3Mmely mojenuHux enemenata crpareruje. Ca apyre crpane, BSC cuctem
Mepema OCTBapema IMJbeBa cTBapa MoryhHocT mpahema mporpeca, IITO OINET OJAKIIaBa
ympasjbathe. [IpUMEHOM TpUHIMIIA ONEpalMOHANIN30BaWka CTpareruje, yckiahuBama
opraHm3ainyje ca cTpaTerdjom, o0e30chuBama CBakOJHEBHOr OaBJbeHa CTPATETHjOM,
NpeTBapama CTpaTeryje y KOHTUHYEIHU MPOLEC U Kpeupame BOHCTBA 33 MOKPETAkE MPOMEHA
npeko BSC, nomasu 1o TpaHcopmaiyje KOHBEHIIMOHATHE CTUXHMJCKE OpraHuzaluje y
CTpaTerujcku GoKycHupaHy opraHuzalyjy.

HcrpaxuBama Roberta Kaplana, npodecopa ca Xapsapn yauBep3urera u Davida Nortona,
UCTAaKHYTOI KOHCYNTaHTa, yKa3yjy Aa caMo 5% 3amocieHuxX pazyme cTpaTerujy, camo 25%
MeHallepa UMa HHUIMjaTUBE (aKLKje) IoBe3aHe ca crparerujom, 60% opranuszaiuja He oBe3yje
Oyuere ca crparerujom, 85% TON MEHAMEHT TUMOBA TPOILE Mambe OJ] jeHOT caTa MECEYHO
pasroBapajyhu o crpareruju. Y3 HaBeICHO, OpTaHU3ANMjEe YeCTO HeMajy (popmaniHe cucteMe 3a
MOBE3MBamE CTpareruje ca oneparnBHuM aktiuBHoctuma (Kaplan, Norton, 2008).

Ha xpajy, Moke ce 3ak/byduTH Ja j€ 3a CBAaKy OpraHU3alMjy Koja yJa)Xe y CBO] Halpeaak
OJTHOCHO pa3BOj M KOPUCTH METOJOJIOTH]Yy CTpaTerujckor mamupama U BSC-a Ha TOM myTy,
ycriemHa uMmIuieMeHtanuja BSC-a  kpymujamHa ©w 3axTeBa HENMpEKHIHY mocBeheHoCT
MEHAIMEHTa TOKpETamy M MOJpKaBamby CBUX HEONXOIHUX MPOMEHA y TOHAIlaky YHYTap
opranuzanuje. CaMO TpPaBUIHOM TPUMEHOM MoOjJella MOXE Ja ce Mo0oJbllla CTPAaTelKo
IUTaHUPake, KOMYHUKaIMja CTpaTeruje, 3BeuITaBame o neppopmancama u 6ojbe yckiahupame
caMme cTpaTervje y opraHusalujy, Kako Ou ce Ha BpeMe OTKPWIN €JI€MEHTH KpHU3e y MOCIOBambYy
U 0iroBapajyhrM KOpeKTHBHUM aKIMjaMa 1 OTKJIOHHJIIH.
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