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APSTRACT/AIICTPAKT

Abstract:

Of crucial importance for the business, the survival, growth and development of the
company, especially in modern business conditions, are different categories of costs and the ability
of the company to successfully manage them, or to control costs. Taking into account that the costs
are relatively neglected in the economic category in terms of impact which have business success of
the company, it should be emphasized that costs are a stimulus and a factor that has a decisive
influence on business success, business policy and enterprise development.

The paper will point out the costs, the importance of cost control, as well as the methods of
traditional and modern method of calculating costs and their impact on the operations of
Agromarket doo.

Key words: costs, costing methods, cost control, cost accounting methods

ANCTPaKT:

00 npecyoHnoe 3Hauaja 3a NOCi08arbe, ONCMAHAK, pAcm u pazeoj npeodyseha, nocedno y
caspemeHuM yClosuMa noCi08arba Cy pasiudume Kamezopuje mpowKkosd u cnocobnocm npedyseha
0a ycneuwiHo ynpasmajy wumd, 00HOCHO 0d 8pule KOHMPOuHe mpowkosa. Yzumajyhu y o63up oa cy
MPOUIKOBU PENAMUBHO 3AHEMAPEHA eKOHOMCKA Kameeopuja y noeiedy Yymuyaja Koju umajy Ha
nocioeuu ycnex npeoyszeha, mpebano ou ucmahu u umamu y 6udy 0a mpowkosu npeocmasbajy
CMUMYIAHC U PAKmop Koju uma npecyoan Ymuyaj Ha NOCI08HU Ycnex npedyzehd, NOCLO8HY
NOIUMUKY U pazeoj npedyseha.

YV paoy he bumu yxazano na mpowikose, 3Hauaj KOHMpOLE MPOUIKOBA, KAO U Memooe
MpaouyUuoHaiHe u caspemere memooe 00pauyyHa MpOouiKo8a U FUXOE YMUYaj HA NOCI06AILE
Komnauuje Aepomapkem 000.

Kbyune peuu: mpowkosu, memode 00payyHa mMpowKosa, KOHMPOIUHZ MPOUKO8A,
Memode 00pauyHa mpouKosa



CAJIPKAJ

310 1 SRRSO 1
1. MOJAM, BHAUEIBE U BPCTE TPOHIKOBA .........cccooiiiiiie e 3
1.1. TIojaM U 3HAYCHHE TPOIITKOBA .....uvvressrrresstreessseesssseesssseessssesssssesssssesssssesssssesssssessnsssssnssees 3

1.2. BPCTE TPOIIIKOBA. ......ccuviiueiitieieasrestee st et sbe e s sb et b e sb e bt nb e et se e b e e n e been e 6

1.2.1. KpaTKOpPOYHU U TYTOPOUHH TPOIITKOBH . ...eeerurerersreressressssreesssseesssnessssnessnsnesanes 7

1.2.2. TIPUPOIHE BPCTE TPOIIKOBA .....veervesrisseesresseesseesseassesseessessnessesssessnssseessesnessens 8

1.2.3. TpomkoBu mpemMa HAUMHY OOPATYHA HA HOCHOIIC ...vvveervvveevreessireessinnesnsneens 10

1.2.4. TpomkoBu npemMa GyHKIHOHATHUM MOAPYUJHUMA . .....viveereerrerieerieenresseennenns 12

1.2.5. Tlomena TpomIKOBa IPEMa OOUMY TTPOUBBOIEBEC. .vveeuvererrreessireessireessineesnsneens 13

1.2.6. Hoge kareropuje TpPOIIKOBa Y EKOHOMULU MPEAY3ENA ...cvvvvviriviiiiriiiiennen, 16

1.2.7. OTKIOWBUBHU U HEOTKIOHUBU TPOIIKOBH ... eeerveesreeseeasreesieesnneesseesseessnessnes 17

1.2.8. Ocrase moaesne U TPYMAI]E TPOIIKOBA ....c.vvruvereereesresseesreeresseessesssesseessens 17

1.3. MecTo u yjora TpOIIKOBa y CUCTEMY €KOHOMH]JE MPEAY3€ha.......ccvvverviiiiiiiiiiieiene 18

2. KOHTPOJIUHT Y KOMITAHMJIAMA .......coooiiiiiiiieiieie e s 20
2.1. KoHIIENT ¥ TEDUHUTIN]A KOHTPOITHHT A 1. .vveesveesereestensseeessesssseesseesnsessssssssessseesssesssnssnes 20

2.2. IIporiec KOHTPOJIMHTA ¥ PU3UITU TIPOLIECA KOHTPOITHHTA ..vevvvveervreessreesssresssnnssssneesnns 22

2.3. Ctparemika KOHTPOJIA Ka0 J1€0 KOHTPOIUHTA TPOLIKOBA .....e.vveavesrerreeiessresseessesnnenness 28

2.4. EQEKTUBHU M COUKACHU KOHTPOIIHHT 1...vvveeereeessreeesssessssseessssesssssesssssesssssessssnesssssessnes 30
2.4.1. KOHTPOIHHT €PECKTHBHOCT ......vverviesreseeseassesseesseassesssesseessessnesseessesssesseessessnessens 32

2.4.2. KOHTPOTHHT ©OHKACHOCTH .. veeeiuvreesrreeireessreesssesssssessssessssesssssessssessssesssssessnes 34

3. TPOIIKOBU "N IHBHUXOB YTHUIIAJ HA TIOCJTOBAIBE IIPEAY3ERA

ATPOMAPKET JTOO . .......ooiiiiiiiie ettt 37

3.1, O KOMITAHHJH ...ttt ettt ettt ekttt e bttt eas et e b e se e e be e ehe e e be e s bn e et e e nnneennes 37

3.2. TPOIIIKOBH KOMITAHFIJC ... vveuvesreseesteessesseesseessesseesssassesssasseassesseesseessesseesseesnessnesseensennns 38

3.3. METO/I0JIOTH]A MCTPAIKHBAEDA .....vvevviseitieressresieesieassesssesseasesieesbeesssseesbesnesseesreenesns 46

3.4. Pe3YIITATH UCTPAMKIBAIDA .....vevveveesteeseesteeseessesseesseaseeaseesbeassesssesbeassesseesbeennesseenneennennes 47
BAKIBYUALK ...ttt bbbtk b e bt e bt bt b n e nne s 53
AHIKET A ... h bbbttt h b e bt et e bt bt et e b b e e b e e n s 55

JIMTEPATYPA e S7



KOHTPOJIMHI" TPOILIKOBA

YBOJ|

Kako 6u omcrano u GpyHKIMOHUCAIO KAa0 OPTaHU3AI[OHU CHCTEM, OJHOCHO Kako Ou
ce obaBJbalia MpPOU3BOAA oJpeheHnx aobapa u ycnyra, y npeaysehy ce Tporiie marepujain u
eHepruja.

TpomkoBu ¢y ¢GakTop OJ MPeCyAHOT 3Hayaja 3a MOCIOBakE, ONICTAaHAK, PACT U Pa3Boj
npeny3eha, moceOHO y caBpEeMEHHM YCIOBHMMa TIOCIOBama. Y3umajyhu y o03up na cy
TPOIIKOBU PEJIATUBHO 3aHEMapeHa eKOHOMCKA KaTeropuja y morjieay yTuiaja Koju uMajy Ha
NOCJIOBHU ycrex mnpenyseha, Tpebano Ou uMartu y BHIY Ja TPOIIKOBH IPEACTaBIbajy
Y3pOYHUK W37aTaka ¥ (pakTop KOju MMa MpecylaH yTHIAj] Ha MOCIOBHHU ycrex mpemnyseha,
MOCIIOBHY TMOJIMTUKY M pa3Boj npeay3eha, 300r vera je HEONXOAHA CTATHA KOHTPOJIA UCTUX.

Cgaka nojiena 1 Kiacugukaiija TpolKkoBa, Koja ce 1MojaBjbyje y €KOHOMCKO] TEOPHjU
U TIOCIIOBHO] MPAKCH, UMa CBOj€ OINpPAaBJame W 3HA4Yaj, T CTOra MOXe OWTH Of 3Hayaja mpu
npoyyaBamwy, npahemwy, aHaIM3Upamky M KOHTPOJIHMHTY TPOLIKOBA. Pasnnumre mouene
TPOIIKOBa OMOryhyjy /Ja ce cxXBaTH, CyIITHHA TPOIIKOBA, HHUXOB 3HAYaj 3a JIOHOUICHE
palMOHATHUX W IPAaBHX MOCIOBHHUX OJUIyKa, T¢ THME M HUXOB YTHUIA] HA CKOHOMHYHOCT,
PEHTAOMITHOCT, OJTHOCHO HA YKYIHY e(hUKacHOCT mpemy3eha.

['eHepanHO TOCMATpaHO, Y TOCIOBHOM OKpPYXEHY, ped je O BPEIHOCHOM H3pa3y
yTpollaKa eJeMeHaTa IMPOU3BOAE, JOK C€ y CBAKOJHEBHOM JXHBOTY IIOJ TPOIIKOBHUMA
noJpasymeBa ojipel)eHr HoBUaHM M3HOC, OJTHOCHO HOBYAHH M3JIAITH.

CHa)XHU MHTETPALMOHHM OJIHOCH 3aXTEBajy CHUCTEMCKY IMEPICNIH]y ¥ KOOPIUHAIIH]Y
MOCJIOBHUX TMpolleca CBHX YKJbYYCHUX OpraHu3anuja (100aBjbaya, MOCIOBHHX IapTHeEpa,
came OpraHuzaiyje, ApXKaBHUX HMHCTUTYIHja W np.). CTora ce MeHajepu y CaBpEMEHHUM
npenaysehrma cyodaBajy ca KOMIUIGKCHUM M OpOjHHMM H3a30BHMa YCIEIIHOT YIPaBJbamha
npeny3ehem. [TocTu3ame 1 opKaBamke KOHKYPEHTCKE MPEAHOCTH y TUHAMUYIHOM U ITOTIYHO
HEJECHOM OKPYKEHY HYKHO 3axTeBa coucTuirpana npoecoHallHa 3Hakba U BEIITHHE, KAa0
U OCMHIIJBABAE AJCKBATHOT WH(OPMAIMOHOT CUCTEMa — KBAJIUTETHY MOAPIIKY BehuMm u
CJIOKEHUJUM HH(GOPMAIIMOHUM 3aXTEBHMa MEHallepa Ha CBUM HMBOMMA yIIpaBJbamba.

CranHe W JWHAMUYHE MPOMEHE y CaBPEMEHOM KOHKYPEHTHOM OKpPYXKEHY, Kao H
notpeba WHTErpalyje y eBpOICKe M CBETCKE TPIKHIIHE TOKOBE, 3aXTEBajy CBEOOYXBATHO
3Hale O yIpaBbambha TPOIIKOBUMAa W TmepdopMaHcama KoMIlaHWja. AHalW3a HCKYCTBa
npeny3eha y pasBHjeHHX 3eMalba Tpeba J1a MpOIIUPU U MPOoayOu 3HAKE M MOMOTHE Ja Cce
CXBaTe MPHOPUTETH JAJbMX MPOMEHA PAYyHOBOJCTBEHUX WH(OPMAIMOHUX CHUCTEMa jEIHOT
npeny3eha. HeonmxomaHo je mpemo3HAaTH MOBOJHHE IOCTaBKE 3a HMMILIEMEHTAIN]y HOBUX
MPHUCTYIA M KOHIENaTa KOPIIOPATHBHOT KOHTPOJIMHTA TPOIITKOBA.

JlaHac TIOCTOje HOBM 3aXTEBH 3a MPOMEHAMa U KOHTHHYHPAHO MOOOJBIIAKkE Tpolieca
KOHTPOJIMHTA TPOIINKOBAa Kako OW PYKOBOJCTBO MOIJIO UMAaTH aJIeKBaTHY WH(POPMAIUOHY
HOJIPIIKY Y yIpaBibaky KoMmmanujoM. CTeneH 70 KOjer je KOHTPOJUHT TPOIIKOBAa CIIOCOOaH
Jla TIOMOTHE PYKOBOJICTBY Y MCIYHaBamky IMOCTAB/FEHUX OPTaHU3AIMOHUX ITUJBEBA, Y OCHOBH
onpehyje meroB 3Hauaj, Tj. KOPUCHOCT HEToBUX MHpopMaruja. O BeNHKe je BaXXHOCTH 1A
pauyHoBohe 10OOpO 3HAjy CBOj] MOCA0 M Tpake HayWHE Ja J07Jajy BPEIHOCT CBOJUM
opraHu3zaijama.

KonTponmuHr TpomkoBa je ympaB/bauko MONHO CpeAcTBO 3a MoBehame
KOHKYPEHTHOCTH ¥ MOOO0JbIIIAKE MOCIOBHUX pe3yiTara. [ JIaBHU 1HJb KOHTPOJMHIa TPOIITKOBA
je TOCTH3ame TPOIIKOBHE €(UKACHOCTH, INTO Yy MPAKCH 3HAYH OCTBAPHBAMHE ONTHMATHOT
oJHOCca u3Mel)y yK/bYYeHHUX TPOIIKOBA U MOCTUTHYTHX Pe3yJiTaTa.
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use oBor paga je Aa mojaM H KiacupUKaldja TPOIIKOBA, Ka0 HEOMXOIHOCT
KOHTPOJIE, OJTHOCHO YIIpaBJbakba TPOIIKOBMMA y IUJbY OCTBAapHBamka MOCIOBHHUX IIHJbEBA
npemy3eha.

[lpeamer oBor pama je mMoceOHO HMHTEpECaHTaH C OO03MPOM Ha KpPU3HE YCIIOBE
NOCJIOBama (M3pakeHa KOHKYPEHIIUja, CTAIHU Pa3B0j TEXHUKE M TEXHOJIOTH]je, TI100aIn3amnmja
yCIIOBAa TOCIIOBalba W CII.) y JaHAIIKEM EKOHOMCKOM OKpYXKEmhY. Y TaKBUM YCIOBUMA,
TPOIIKOBU M KOHTPOJIMHT TPOLIKOBA MTOCTAjy CBE BAXXHUjH (DAKTOP y MOCIOBaKY KOMITAaHU]E Y
OTHOCY Ha HECTaOMJIHOCT W  HENpPEJABHIMBOCT YKYIIHUX EKOHOMCKHX TPEHIOBA.
TpaauunoHaTHM MOJAETH YIpaBJbarba TPOIIKOBHMA HE MpaBe pa3iuKy u3mel)y TpoIikoBa u
Pa3IMYUTUX aKTUBHOCTH KOj€ C€ JIelaBajy y KoMnaHnrjama (OujIo J1a ce paau o YCIy>KHO] WU
IPOU3BOIHO] KOMIIAHU]H).

[ITaBuie, OHW HE HYJZIE OJIrOBOpP HAa MUTAKE: IJI€ CMamUTH TpomkoBe? Pa3Boj u
110jaBJbUBAE MOJIEPHOT MOJIeNIa KOHTPOJIMHIA TPOIIKOBMMA OCHIypaBa MOTpeOHE M IpaBe
uH(popMaldje 3a MeHalepe, Koje cy UM NOoTpeOHE 3a JOHOIICHE OANyKa Kako Ou ce
ONTUMHU3UPATH TPOIIKOBH y TOCTOjehMM yCIOBMMa MOCIOBama Ha TIIOOATHOM TPXKUIITY.
VYnorpeba KOHTPOJMHI Jaje MOIyhHOCT MeHayepuMa Ja y CBOJUM akuujama Oynay
npeuusHuju, epukacHuju M edexkruBHUju. KomriulekcHu mpouecu TpaHchopmanuje |y
npenysehimMa W JIpyruM oOpraHu3anyjama, IOHEKaJ Y3POKOBAaHM WHCTUTYIMOHATHUM
poOMEeHaMa, 3aXTeBajy MPOMEHY ITOCIOBHE MOJHUTHKE, MOCEOHO y O0JACTH KOHTPOJIMHTA
TPOIIKOBA.

Pan he OutH cTpyKTYpHpaH y TpH Jena.

VY npBoM zeiy AeuHKCaH je 110jaM M 3Hauaj TPOILKOBA KAao KaTeropuje Koja ce jaBiba
HE caMmo y nmpou3BoHUM Tipeny3ehuma Beh u y mpemy3ehnma koja ce 6aBe nmpykameM yciayra.
[Torom he OutH m3BpIIeHA Kiacu(UKalKja TPOIIKOBA HA OCHOBY Pa3IHMUYUTHUX KPUTECPHjyMa,
0J1 KOJUX je CBAKaKoO jeJHa OJ1 Haj3HauajHH]ja TOJIeNIa MpeMa OOMMY MPOU3BOILE, Tj. TMOJeIa
Ha (UKCHE U BapujaObUIIHE, 3aTUM MOJeNa npemMa (PyHKIHOHATHUM MOAPYYjUMa, MECTUMA U
HOCHOIIMMA TPOIIKOBA U JIPYTE.

VY npyrom zeny pajia yKa3zaHo je Ha 3Hauaj KOHTPOJUHra. Y OBOM JIeNy Cy MpHKa3aHe
pasnuke u3Mel)y TpaJWIMOHATHUX W CaBPEMEHHMX METOJa, Kao M KOJHMKH 3Hada] uMa Ha
MOCJIOBamke U 0JJabup MpaBe MeToie KOHTPOJIMHIA TPOLIKOBA.

VY tpehem neny ykaszaHo je Ha TPOIIKOBE M H-HXOB YTHIIA] Ha ITOCIOBamkhEe KOMITaHHU]E 32
ArpomMapkeT 100. Y 0BOM Jiely ¢y HMpUKa3aHU OCHOBHM MOAALN O KOMIIAaHUJU ¥ TPOLIKOBHMA
Kommanuje y mnepuony on 2015. go 2017. rogmue. Y HacTtaBKy OBOT Jeja IMpHKa3aH je
o0payyH TPOIIKOBAa KOMITaHUje ATpOMapKeT J00 IO METOIU CTBapHUX TpoukoBa. Opne je
Takol)e yka3aHO W Ha YTHUIA] KOjU TPOIIKOBH MMajy HAa €KOHOMHYHOCT, MPO(QHUTAOMITHOCT U
PEHTAOMITHOCT KOMITaHHU]eE.
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1. IOJAM, 3BHAYEILE U BPCTE TPOLIKOBA

Kaxko 6u 00aBspaio MociioBHE aKTUBHOCTH 300T KOJUX j€ U OCHOBaHO mpexy3ehe Mopa
na yiake puHaHCHjCKa CpeICTBa Y OCHOBHA U 00pTHA cpencTBa. CTBapame HOBUX MIPOU3BOIA
y T[pou3BOJHMM mpeny3ehrMa WM oOcTBapeme ojapeheHux ycinyra NpeTrnocTaBiba
CBPCHCXOIHO TPOILICHE CPE/ICTaBa 3a MIPOU3BOIIHY.

1.1. ITojam u 3HaYeH-€ TPOUIKOBA

TpomkoBu cy jeman o HajOMTHUjUX QakTopa pama npemyszeha, Koju yTudy Ha
pe3yiTare mocioBama npeayseha, ma oTyna uMajy 3Ha4ajHO MECTO M YJIOTY Y pe3yiTaTuma
koje npenysehe octBapyje. CBaka IMOCIIOBHA OJUTyKa 3aXTeBa MaXKJbUBO MOpel)eme TPOITKOBa
U pe3yJiTara.

TpomkoBu mpeacTaBbajy HOBUAHO M3paKe€Ha TPOLICHA CPEACTaBa W paja Koju Cy
CacTaBHHM JI€JIOBH IIEHE KOlITama Yy4HHaka. Paau ce 0 BPEIHOCHOM H3pa3y YTpollaka
€JIeMEHaTa IPOU3BOIHHE.

[TojaBa TpoIIKOBa je HEPACKUIMBO BE3aHa 3a MPOIEC EKOHOMCKOT CTBapama. [Iporiec
MIPOU3BO/E-E HUjE CITydajaH, TO jé CHCTEMATCKU ¥ TUTAHCKHM OPTaHW30BaH MPOIIEC, TAKO Ja HU
TPOIIKOBU HE TPEJACTaBJbajy CIIy4ajHOCT Beh cy /€0 IJIaHCKOT JigjcTBa. 3aTo c€ MOJ
TPOIIKOBHMA HE TOApPA3yMeBajy IIENOKYITHE CyMe YTPOIICHHWX BpPEAHOCTH, Beh BpemHOCTH
YHje je TPOIICHE YCMEPEHO Ha CTBApambe, Tj. CBPCUCXOIHO YTPOIICHE BPEIHOCTH.

VY CBaKOJHEBHOM JXHBOTY, O] TPOLIKOBHMAa C€ Moapa3yMmeBa ojapeheHHm HOBUaHH
U3HOC, OJIHOCHO HOBYaHM M3Aalu. TpPOIIKOBMMA Ce HE MOTY CMaTpaTH M3Jalld U TpOIIeHa
CpeicTaBa CIy4ajHOT WJIM HEPEIOBHOI paja, Kao HITO Cy: Kalupawme, 0TKa3, pacTyp U JIOM
W3Ha/1 IJIAHWPAHOT HOPMAJIHOT U3HOCA, OHU Y TOM CIIy4ajy IpeCTaBbajy BaHpPEIHE Pacxoe.
Camo yHarmpen yTBpheHH, IJIaHUpPaHU, PABHOMEPHO pacnopel)eHu Ha 1iesly TOIMHYy, HOPMaJIHU
U3HOCHU KalHpama, 0TKa3a U JIoMa MOMPUMAajy KapakTep TPOILIKOBa.

Paznukyjy ce pauyHOBOJICTBEHHM M €KOHOMCKU TPOIIKOBHU. PadyyHOBOJCTBEHHU IOjaM
TPOIIKOBA TMPEJICTaB/ba HCTOPUJCKE TPOIIKOBE, a EKOHOMCKH TI0jaM TPOIIKOBA CYy
ONOPTYHUTETHU TPOIIKOBH.

VY paduyHOBOJACTBEHOM CMHMCIY, MOJ TPOIIKOBHMa c€ MOJpa3ymMeBa HOBall KOjU je
MOTpoOIIIEH 3a HabaBKy pecypca, Tj. 3a Ha0aBKy CHpOBHHA, TOpUBa, EHEPTrHje, 3a Kopultheme
paJiHe CHare Kao M 3a KOpHIIheme CBUX IPYIUX pecypca HyKHUX 3a MPOM3BONY onpehene
poGe. HcTopmjcku TpOIIKOBH HW3padyHaBajy ce Kaja ce CpeACTBa, YJIOXKEHa Yy IMpOIEC
IPOM3BOJI-E, TOMHOXKE Ca I[eHaMa 110 KOJUMa Cy KyIlJbeHa. Y €KOHOMHjH, O]l TPOLIKOBUMA
ce IMOo/pa3yMeBajy OMOPTYHHTETHH TPOIMIKOBHA. OMOPTYHHUTETHH TPOIIKOBH Cy BPEIHOCTH
Koje cy Morye Aa Oyne ocTBapeHe, Ja Cy pecypcu Oumm ynoxeHu y cienehy, Hajooby
ynotpeOy. OnypTyHUTETHH TPOILKOBH II0Ka3yjy BPEAHOCT, KoOja je NpONylITeHa WIN
KPTBOBaHa, 3aTO LITO PECYpCH HUCY YIIOKEHH Y cliesiehy Hajoosby ynoTpely [25].

VY 1ocnoBHOM MIpOLECY €JIEeMEHTH MPOU3BOJIE TPOIIE CBOjJY MPBOOUTHY BPEAHOCT,
npeHocehn je Ha HOBM mpousBoA. [IpousBoama WM Bplieme yciayra Hemoryha je 0e3
TpOIIIeHka eJeMeHaTa MPOU3BOIkE, A MpeMa ToMe Ja Ou ce cTBopuia oapehena ynmorpedHa
BPEIHOCT MOPajy Jia HacTaHy W oapeheHu TpoikoBu. [1o mojMOM TpOIIKOBa MPOU3BOIHE,
OJIHOCHO penpoaykKiuje Tpeba HMMaTh y BHAY YTPOIIEHE BPEIHOCTH Yy MPOU3BOIHH
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(ctBapamy) BpeaHoctH. OTyla €KOHOMCKAa CYIITHHA Mpoleca TPOUICHha BPEIHOCTH Y
NPOM3BOJIKY j€ YIPABO y TPOIECY MPOHU3BOIIEC BPEIHOCTH YHja je MaTepHjajiHa OCHOBA Y
npoiiecy Gpopmupama yrnorpedHe BpeAHOCTH TPOU3BOJA.

[Tpu Tome, Tpeba UMaTH y BUAY HEKOJIHMKO MOCEOHO 3HAUAJHUX KapaKTepUCTHKA:

— ped je O TPOoIIeHY elleMeHaTa MPOU3BOAE Y MPOLIECY PEPOIYKIIH]E;
— TH €JIEeMEHTH Y MOMEHTY Tpollemha UMajy oJpelery eKOHOMCKY BPEJHOCT U
— Ta Cy TpOlLIeHa NPOY3pOKOBaHA TPOILLIEHEM €JIEMEHATa POU3BOAE.

VY o0aBJbamby aKTHBHOCTH Ipeny3eha MOry MOCTOjaTH M TPOIIKOBH KOJH HEMajy
KapakTep TpoOIlemha Yy OCTBapHBamy TpaHchopMannoHUX TOKoBa Yy mpenysehy. OBu
TPOILIKOBH HEMajy KapakTep TPOIIKOBA MPOHM3BOAE OJHOCHO penpoaykuuje [3].

[Tpema Teopuju TPOIIKOBA y YKEM CMUCIy Tpeba U3ydyaBaTu pearoBame TPOILKOBA Ha
IIPOMEHE CTeleHa MCKOopuIhema KarmauuTeTa, 32 pa3iuKy O TEOpHje TPOIIKOBA y IIUPEM
CMHCIy Tpema Kojoj Tpeba npoydaBatu mMelycoOHEe oHOCE TPOLIKOBA, LIEHE M NPUX0Ja IpU
IIPOMEHU 00MMa MPOU3BOIIHE.

VY npuBpesHOj IPaKCu Ce YECTO 3aMebY]y IOJMOBH YTPOLIIM, TPOIIKOBH U U3/AlIH.

CBH HEyTpaIHO M3pAKEHU YTPOILIIM HE MOpajy OMTH M TPOIIKOBU M Hajuemrhe ce HE
MOKJIANajy M3Jaly ca TPOIIKOBHMMA, HIp. Ha0aBka Behux konnyMHa marepujana ctBopuhe
BEJIMKE M3JaTKe 3a npenysehe, amu he TpomkoBe mpeacTaBbaTd caMo BPEIHOCT YTPOIIECHOT
Marepujajia y uictom oopauyHnckom nepuoay [30].

Camo OHa TpoOIICHA €JIEeMEHaTa MpPOM3BOAKE KOja Ce [elaBajy y Ipolecy
penpoayKirje UMajy 3a pe3yatar Tpomak. [Ipu Tome Huje 6uTHa (aza penpoaykiuje y Kojoj
Ce BPIIHU TPOLICHE: aKO j€ TPOLICHE y MPOU3BOABY, OH/IA CY TPOIIKOBH IPOU3BOILE; aKO je
y ¢a3u mpomera, OHJIa Cy TPOLIKOBHU NPOMETa, KOJU OMET MOTy OUTH TPOIIKOBH POOHOT
IIpoOMeTa WK TPOIIKOBH (PUHAHCH]CKOT TPOMETA.

[Ipema ToMe, 1a OM BaOPU30BAaHH YTPOILIM €IEMEHATa MPOU3BO/HE OWIIM TPOIIAK,
HOTpeOHO je Ja ce TPOIICHE eleMeHaTa MPOU3BOMAE [elIaBa y MPOIECY PernpoayKIuje.
[Topen Tora, mMoOTpeOHO je M Ja je TPOLICHE BPEIHOCTH Y PEMPOAYKIHjH MPOY3POKOBAHO
yTpOIII[MA eNieMeHaTa IMPOU3BOMAKBE, Ka0 M Ja Cy YTPOIIH ejeMeHara npe MoYeTKa
IPOU3BO/IEbE HMMAIlM JPYIITBEHO NPH3HATY CGKOHOMCKY BpemaHocT. Jla Ou ce yrpouru
elIieMEHaTa y PEnpOIyKIMjH MOTIM TMPH3HATH Ka0 TPOIIAK MOTPEOHO je Ja Cy OHH caMu y
TPEHYTKY TPOILICHa MMalH JPYIITBEHO MPU3HATY €KOHOMCKY BpeaHocT. Jla Ou BpemxHOCTH
yTpOIIIEHE y PEHPOAYKIMjH UMale KapaKTep TPOIIKa, MOTPEOHO je Ja yTpoLIeHe BPEIHOCTH
pe3ynTHpajy U3 yTpOIaKa eieMeHaTa MPOM3BOAKE. Y TPOIIIH eleMeHaTa IPOU3BOIbE 1a Ou
OWJIM Y3pOYHHMITH T0jaBe TPOIIKOBA MOTPEOHO je aa Oymy oapehenn [23]:

1) BpemeHCKH,
2) TPOCTOPHO U
3) BpemHOCHO.

KBanuratuBHa jJeTepMHHAHTa TPOIIKOBA j€ HHUXOBAa CTPYKTypa IO eJeMEHTHMa
NpOM3BO/IKE M (PaKTOpUMa KOjU MX ycloBJbaBajy. CaMo OHa Tpollema Koja ce 30HuBajy y
IPOLIECY PENPOAYKIMje MMajy 3a Pe3yiaTaT TPOIIAK Kao BAJOPH3AIMOHM HM3pa3 yTPOIIECHUX
eJleMeHaTa MPOU3BOJIbE.
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Tpomak HacTaje y MOMEHTY KaJ je H3BpIICHO TpOIICHE eleMEeHaTa KOju ra
npoy3pokyje. C 0031upoM J1a Ipoliec TPOIleHha Tpaje Iyxke, CMaTpa ce Ja je TPOIIaK HAcTao Ha
IIOYETKY TOT IIpoLeca.

VY eKOHOMHIHM MOCIIOBaka TPOUIKOBH Ce 0lpel)yjy Kao BPEAHOCT WMHITyTa MOTPEOHUX
3a MPOU3BO/IbY, OHU CYy KBAaHTUTATHBHO MCKa3aHA HOBYAHA KATErOPHja M YBEK CE UCKa3yjy y
HOBYaHMM jeanHuIama. KBaHTH(HUKOBATH TPOLIKOBE 3HAUN U3PA3UTH HBUXOB U3HOC Y LEITHHA
U y TIOjeIMHAaYHUM KaTeropHujama.

Kaxo TpoIIKoBH MpeCcTaBibajy [IEHOBHH U3pa3 yTPOIlaka, TPOIIaK ce H3padyyHaBa Kao
IPOM3BOJ yTPOIIAKa MHIyTa W ICHE 10 jeIWHUIM YTPOIIaKa, INTO Ce CHMOOTMUYKH MOYKE
npeacraButu ciaeaehom gopmynom [10]:

T=UxC,

rae cy: T — ykynHu tpomkoBd, U - ykynHu yrpomnu u C, — IeHa N0 jJeAMHULU
yTpOLIKA.

YkynHe TpomkoBe y mpeny3ehy umHU 30Up pa3iMYUTHX KOMIIOHEHTH H3]IBOjCHHUX
MIPUMEHOM OJIroBapajyhux kpurepujyma.

Nmajyhu TO y BUIY OHM Ce MOTY W TIPEJCTAaBUTH Kao 30HUp MPOU3BOJA MOjSIMHAYHUX
yTpomaka (paja, cpejicTaBa 3a pal M MaTepHjajia) U BUXOBUX IICHA, IITO CE CHMOOJIMYKU
Moxe npenactaButu cieaehom dpopmysaom [10]:

T=U,xC) +Up xCp) + U; xC;)

rae cy: T — ykymam TtpomikoBu, Uy — yrpommu paga, C; — 1eHe pajga 1o jeTuHUIN
YTPOLLIKA,

U, — yrpomu marepujana, C,, — IleHe MaTrepujalia 1o jeTUHUIN YTPOIIKa,
U; — yrpommu cpezcrasa 3a pan u C; — IeHa 10 jeJUHHIN YTPOIIKa CPECTaBa 3a paj.

HayyHo TexHOJIOIIKM TMporpec ImpyXka OCHOBY 3a OCaBpeMEHHBame Ipoleca
NPOM3BOMIE, KOja HM3a3MBa IMPOMEHE y CTPYKTYpH TPOLIKOBA. Y CTPYKTYPH TPOIIKOBA
jaBibajy ce cienehe mpomene [7]:

1) TpOIIKOBM cpejicTaBa 3a paj PacTy, a CMamyjy Ce TPOIIKOBH paja,

2) pacTy TPOLIKOBH Pajia Ha T3B. PEKH]CKUM MECTHMA, a CMambyjy ce Ha paJHHM
MeCTHMa U3pajie MPOU3BOIa U

3) cMmamyjy ce TpONOPIMOHAIHM TPOIIKOBH, a PAaCTy pEIaTUBHO (UKCHU
TPOUIKOBUM W (PUKCHM TPOIIKOBH, HITO JOBOJM JO OMNaJama TPOIIKOBAa IO
JEAMHHUIU NTPOU3BO/A yCpel pacTa 00uMa MPOU3BOIE.

Y IIuHaMHYHUM yCIIOBUMa IIOCIOBama, KOJ€ Y3pOKYjy IpPOMEHE Ha TpPXKUIITY,
OpUcCyTHA je CcTajllHa IpoMeHa YycioBa (opMupama TPOUIKOBa U (akTopa KOjU HX
yCIIOBJbABaJy, INTO 3aXTeBa KOH3UCTEHTHY aHalW3y HUXOBE JAMHAMUKE W yTHIaja Ha
€KOHOMCKH pe3ynTar npemyseha.
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1.2. Bpcte TpolIKOBa

TpomkoBM TpeACTaB/bajy HAJKBAIMTETHHjU IIOKa3aTeJb  IOCIOBHOI  ycIiexa
OpraHu3aiije ¥ pa3HOBpCHA yJiarama Kao HEM30eKHOT yClioBa OMJIO KOjer €KOHOMCKOT
cTBapama. Taj KOMIUIEKC je MpeaMeT YMpaBibamka, IITO 3HAYH MPEAMET CMUILBEHOT
JIeNIOBakba Kako OM ce ONTHUMH3HMPA0. YCIOB 3a e(hUKACHO yIpaBbamkbe TPOIIKOBAMA jecTe
HHUX0BA KIIacU(pUKaIIHja.

[To3HaBame pa3IMYUTHX BPCTa TPOIIKOBA, CXBATalhe HHUXOBE MPHUPOJC U OCHOBHHX
KapaKTepucTHKa omMoryhaBa Jakiie carjiefiaBame IOHalllamba TPOIIKOBA Y Pa3IuYUTUM
yCJIOBUMA, YCICIIHY pealu3alnjy HUbeBa o0padyyHa TPOIIKOBA W YCICHIHUjE YIPaBhamke
TPOLIKOBMMA ¥ HHTEPHOM €KOHOMH]JOM Ha JIMHUjU peaiun3alyje mubesa npeayseha.

3Hayaj knacuduKalyje TPOLUIKOBA je U Y YMHCHULM Ja ce BhUMa U3/Bajajy U oceOHO
MapKupajy CYIITHHCKE W METOIOJOIIKE Kareropuje TporrkoBa. Moxe ce pehu na je 3Hayaj
KJIacu(HKalyje ynpaBo CTBapame Iperyiefia CBUX MOryhux kareropwja TPOIIKOBA M Jia
JI0JIeJbMBabe paHra BaXKHOCTH IIOjeIMHUM Kareropujama Jaje MOTIYHY CIHKY CBHM
CYIITUHCKHM M METOJIOJIOMIKMM KaTeropujama TPOLIKOBA.

VY nuTepaTypu ce cycpehy pasziamuuTe MojeNne TPOIIKOBA U KPUTEPHjYMH KOjU CITy’Ke
3a BUXOBO pa3BpcraBame, Ha Ciauuu 1 1aT je MyJITUAMMEH3UOHAIHN IPUCTYI TPOIIKOBUMA.
ITopen oBor mocroju u cieaeha noaena TPOUIKOBA!

MCTOPHjCKH U OIIOPTYHUTETHH TPOIIKOBH,

KPaTKOPOYHH U TyTOPOYHH TPOIIKOBH,

€KOHOMCKHU M HEEKOHOMCKH TPOIIIKOBH,

JVPEKTHU U UHAUPEKTHU TPOIIKOBH,

TPOIIKOBU HACTaJIU 110 MECTUMA U HOCHOLIUMa,
YKaJIKYyJIMCAaHH, PEaIM30BaHu M HaTuIaheH! TPOIIKOBH,
CTBapHH, IUIAHCKU U CTAH/AAp/IHU TPOLIKOBH,

arcopOoBaHu, IIpeancopOOBaHU U HEANcOpOOBaHU TPOIIKOBH,
TPOIIKOBU KOjHU C€ MOTY KOHTPOJIUCATH U TPOLIKOBH W3BAaH KOHTPOJIE,
10 TPOIIKOBU MPOHU3BO/IEHE U TPOITKOBH ITPOMETA,

11. ¢pukcHM, BapujaOWIIHU U peTaTUBHO-(PUKCHU TPOILLIKOBH,

12. ocrarne mojee u rpymnainuje TPOITKOBa.

CoNoOA~WNE

CBako cucTeMaTH30Bamke U KIacu()UKOBamke TPOIIKOBA, KOj€ CE jaBJba Y €KOHOMCKO]
TEOPHjH M TIOCJIOBHO] MpPAaKCH, UMa CBOje OIpaBlIamke W 3HA4aj, T€ CTOra MOXe OWUTH O]
KOPUCTH TIpU MpoyyaBamy, nHpahewmy U aHaIU3Upamy TPOIIKOoBa. Pasnuuure mnonene
omoryhyjy ma ce cxBaTH, CyIITHHA TPOUIKOBA, FH-HXOB 3HA4aj 3a JTOHOUICHE PAMOHATHHX
HOCJIOBHHX OJUTyKa, Te THME U BbUXOB YTHIIAj HA MOCIOBHU ycriex npeay3eha [19].
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TPOWKOBY CA OBPA3AL NOHALLAHKA
CTAHOBMILTA TPOLUKOBA
MEHALIEPCKOI °Bapu)a6unuv1 TPOWKOBH  MOBE3AHOCT CA
OANYYMBAHA *DUKCHA TPOLUKOBM OBJEKTOM 3A
*DENEBAHTHM TPOLWKOBH KQJH CE MEPE
*HENOBPATHH TPOLWKOBK \ * AMPEKTHN TDOWKOBH
*ONODTYHHTETHM TPOLKOBK Jis * UHIMPEKTHH TDOWKORH
;F;gl;lgggg%E TEPMUHVPAHE
. MOCMATPAHA
* IMPEKTHU P2 = TPOLLKOBK S empowkosu nepuona
* IMPEKTHU MaTepujan * TPOLUKOBH NpoK3BOaalyCryra
*ONWTY TPOLLKOBK habpuke
TPOLWKOBU M0 ®YHKUMOHANHAM
MPYXAHA YCIYTA NOAPYHJAMA
*pan * 3OMUHNCTPATHBHW TPOLUKOBK
*matepHjan *TPOLUKOBM MAPKETHHIA W npo,qaje.
s TexHONOTHa *TPOLKOBK MCTPAXMBAkA W pa3soja
*N1OCNOBHH NPOCTOP *TPOLUKOBK NPOH3BOAHE
*TPOLUKOBK YCTyra
*0OCTaNM ONWTK TPOWKOBM

Cnuka 1: MynTHIMMEH3MOHAIHU IPUCTYII TPOLIKOBHMa [20]

Panu Gosper pazymeBama 3Hauaja TPOIIKOBA KA0 KOMIOHEHTE Y CUCTEMY €KOHOMHKE
npeny3eha U yTHIaja TPOLIKOBA HA €KOHOMHUYHOCT M PEHTAOMIHOCT, y HacTaBKy he OuTH
npeJCTaBJbeHe HEKe 01 OCHOBHUX BPCTA TPOIIKOBA.

1.2.1. KpaTKOpoO4YHH ¥ 1YTOPOYHH TPOILIKOBH

[Ipema BpeMEeHCKOM MepHOIYy, TPOLIKOBU CE€ JeJie Ha KPAaTKOPOYHE MU JIyTOpPOYHE
TpoikoBe. KpaTKOpouHH TPOIIKOBHU Cy TPOIIKOBU KPaTKOT pOKa, Tj. BPEMEHCKOT MepHoaa y
KOME Cy HEKH yJa3u BapujaOWIHH, a HEKH WHIYTH (QHUKCHH. JlyrOpodHH TpPOIIKOBU CY
TPOILIKOBHU JYTOT POKA, Tj. BPEMEHCKOT IIEpHO0/ia Y KOME Cy CBU MHITYTH BapHjaOMIIHU.

IIpema ToMme, kKama ce TPOIIKOBU TOCMATpajy Ha Kpahu pokK, MOTY ce TOAETUTH Ha
¢ukcHe W BapujaOmiHe TpomikoBe. KpaTak pok je BpEeMEHCKHM NEpUoa y OKBHPY Kora
npeny3ehe He Moxe na Mewa PukcHe nHMyTe. [[y’krHA KpaTKOT poka 3aBUCH of Tipeay3eha u
0]l TpaHe y K0joj ce mpeaysehe Hamasu, ma cTora He MOXKe TMPEelU3HO Aa ce oapenu. Kparak
pok Moke na Oyze camMo HEKOJMKO JaHa, wid mepuoa on 1 go 3 rommne. Ako mpemysehe
JIOHECH OJIYKy O mMoBehamy oOvMMa MPOU3BOIIBE Yy KPAaTKOM POKY HEKH TPOIIKOBH he ce
IPOMEHHUTH, JIOK he HEKH TPOIIKOBU OCTATH MUCTH. 3a JOHOIICHAa MPOU3BOJIHUX OJUTyKA, Kaaa
je BelIMuYMHA KamaluTeTa W OocTaIux (UKCHUX (akTopa, Jara, KOPUCTE C€ KPAaTKOPOUHU
TPOIIKOBH. 3a aHAIM3y KPAaTKOPOYHUX TPOIIKOBA M OOWMa TMPOU3BOMKE, 3HAYAJHO Je
MOCMAaTpamke U y3UMame Yy 003Up YKYIMHHUX, POCEYHUX U MAPTUHAIHUX TPOIIKOBA.
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Bpemencku mnepuox y koMe Hema (UKCHHX TpPOIIKOBA, Beh Cy CBU HWHIYTH
BapujaOWIIHU TIpeJcTaBiba AYT POK. Y OYroM poky, mpemy3ehe Moxe 1a IpOMEHH BEIUYUHY
Karaiurera, ornpeMy WM MalluHe, OJHOCHO CBE MHITYTE, jep Cy, Y AYTOM pPOKY, CBU MHITYTH
BapujaOwiHu. JlyrOpOYHH TPOLIKOBHU Cy IUIAHCKU TPOIIKOBH, 3aTO HITO j€ JYT POK IIAHCKU
nepuos. JlyropoyHu TpPOIIKOBM IOKa3yjy ONTHMAJIHE, Tj. TPOLIKOBHO — HajeUKaCHH]jE
MoryhHOCTH ekcraH3uje o0MMa MPOM3BOAKE U MMajy KIbYYHY YJIOTY y JIOHOLICHY OJIYKa,
KOje ce OJHOCEe Ha IJIAHMPAmkE BEIMYMHE KaranureTa W BenuuuHe npexyseha. Ctpykrypa
TpomkoBa mpexy3eha y KpaTKOM pOKY 3aBUCH OJf OJUIyKa KOje Cy IOHETe Ha OCHOBY
JQYTOPOYHUX TPOLIKOBA, 11a AYTOPOYHU TPOIIKOBH OMTHO YTHUY Ha KPAaTKOPOUYHE TPOIIKOBE.

3Hayaj mojene TPOIIKOBA Ha KPATKOPOYHE M JIyTOPOYHE CACTOjH CE Y TOME IITO CE
KPaTKOPOYHH U JIyTOPOYHH TPOIIKOBH MPHUMEHY]y 3a OIeHy U mnpensuhame edexara
NpOM3BOHUX Ojnyka mpeny3eha. Kparkopounu TpomkoBu omoryhaBajy ga ce TpoICHE
eekTH TeKyhux, Tj. OIepaTHBHUX OJTyKa, TOK C€ TyTOPOYHHU TPOIIKOBH KOPUCTE 32 MPOIICHY
edekara TpajHUX MPOU3BOIHKX OIyKa npexyseha [25].

1.2.2. IlpupoaHe BpcTe TPOIIKOBA

[Tomena TpomkoBa 1O HUXOBUM BpCTamMa cMaTpa c€ MPUPOJHOM HIU OCHOBHOM
nojesioM TporikoBa. OBakBOM IMojenoM ce omoryhyje yTBphuBame 3a KOjy Cy CBpPXY
HAIPaBJBCHHU OJIpel)eHU TPOIIKOBH, OJHOCHO 3a KOjy BpCTy motpeda cy Hactamu. OCHOBHE
WK IPUPOJIHE TpyTie (BpcTe) Tpomikosa cy [35]:

— TPOUIKOBM MaTepujaia;

— TPOULIKOBM CTAJIHUX CpeAcTaBa — aMOPTU3aLIN]ja;

— TPOIIKOBM pajia — YKAJKYJIMCAHU JIMYHU T0XOMAK;

—  KQJKYJIaTUBHU JIOTIPHHOCH JPYIITBEHO] 3aj€IHULIN 1
— TPOIIKOBH YCIyra.

Mebhytum, y mnpolrecy NpOM3BOJAHE U PENPOAYKLHje YUYECTBYjy TpHU €JIeMEeHTa
POM3BOMIKE, O€3 KOJUX Ce OBaj MpoOIleC HE MOXKE 00aBHUTH, a TO Cy MaTepHjai (IIpeaIMeTH
pana), cpescTaBa 3a paj M paJHa CHara, a cy oTyAa OB€ TPH BpcTe MPUPOJHUX TPOIIKOBA U
HajOuTHH]E.

TpomkoBu Marepujana Cy HOBYAHM M3HOC HUXOBUX YTpOIIaKa, HACTaIMX Y
onpeheHOM penpoayKIIMOHOM TIpolecy. Y TpPOIIKOBE MarepHjaja Crajajy BpeIHOCT
yTPOLIEHOI MaTepujana, HaOaBJbe€HE €HEepruje, yTPOLIEHOI TropuBa M Ma3HBa, CUTHOT
WHBEHTapa, ambanaxe, Kao ¥ BPeTHOCTH IPYTUX BPCTa MaTepHjaja.

Bucuna tpomikosa marepujana orpanuueHa je cieaehum gaxkropuma:

— BeMMYMHOM (KOJMYMHOM) YTPOLICHOT MarepHjajlia y pPenpoayKIMOHOM
npolecy u
— HUXOBUM HaOAaBHHM IIeHaMa.

Jlakiie, MPOMEHOM jEAHOT Oj OBa JBa (hakTopa, I0Ja3u A0 MPOMEHE BPEIHOCTH
TpomurkoBa Marepujaia [9]:

Tm=f (M;Cm)
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[Tpu uemy je:
Tm — tpomak matepujana, M — yrpomu Matepujaia u Cm — 1ieHa MaTepujania.

KapakrepucTuke OBHX TpOIIKOBA, KOje MpPOM3JIa3e W3 HUXOBOI OJHOCA Ipema
IPOU3BOY 300T KOjer Cy HACTald M OJHOCA IpeMa TPOIIKOBUMA JApyra JBa €JIeMEHTa
POM3BOJILE, jaBJbajy ce Kao [9]:

1. xapakrepucTUKe OMJIO KOT' TPOIIKa MaTepujana MpOoy3pOKOBAHOT TPOIICHEM
MarepHjajia y mpoliecy paja,

2. cnenuduyHEe KapaKTEPUCTHUKE TPOIIKOBA CHEPTH]e,

3. cnenuduyHe KapaKTEepUCTHKE Tyhux yciayra u

4. cnenuduyuHe KapaKTePUCTHKE TPOIIKOBA MaTtepujajia y (pasHoj MPOU3BOALH.

OHO MTO je KapakTEepUCTUYHO 3a TPOIICHE MaTepujaia y MPOIECY MPOU3BOILE je
IITO C€ MOCTENEHO, Y oapeheHnM KoIu4YrHama, MaTepujall YHOCH Y TIPOHM3BOJIBY, a J1a Ce Y
TO] TPOU3BOIBU OJ[JETHOM YTPOIIH. YIIOPEOO ca OBUM TPOULICHEM HEroBa BPEAHOCT CE
NPEeHOCH Ha JOOMjeHH HOBH MPOM3BOJ y pa3MepamMa JPYIITBEHOI NPU3HAHa T€ BPEAHOCTH.
[Tpu TomMe HacTajy TPOILIKOBU MaTepHjaja Kao IEHOBHH M3pa3 yTpolllaka MaTepujaa.

TpomkoBu cpenacraBa 3a paj Cy HOBYAHHM H3Pa3H MPETIOCTABIBEHOT TPOIICHA
Cpe/cTaBa 3a pajl, HCKa3aHOTI KpO3 aMOPTH3alMOHY CTOITy. TpOILIKOBU Cpe/icTaBa 3a paj Cy
[ICHOBHO M3PAXCHU YTPOILIM CPEACTaBa 3a pai. Y TPOIIKOBE CPEACTaBa 3a pajl yjase joll U
TPOIIKOBH TeKyher M HMHBECTHIIMOHHMX OJp)KaBama CpeicraBa 3a paia. HbuxoBa BucHHA ce
yTBphyje Ha crenuduyuaH Ha4WH, Y BE3W Ca HAYMHOM HUXOBOT YHOIICHA Y PENPOAYKLIH)Y U
TpolIeka y Tmpolecy penpoxnykuuje. [lapamerpu 3a yTBphHBame TPOIIKOBa CpeICTaBa 3a paj
cy [9]:

1) nabaBHa BpEJHOCT CPEACTaBa 3a Paj U
2) BEK Tpajama THX CPEICTaBa, U3PAKEH Y BPEMEHCKHUM jeTUHUIIaMa (TOMHAMA).

TpomkoBu cpezicTaBa 3a paj y jeIHO] BPEMEHCKO] JeIUHHMIIN Cy KOJMYHUK HaOaBHe
BPETHOCTH CPEJICTaBa U BEKa HbHXOBOT TPajama U3PaKEHOT OpOjeM BPEMEHCKHUX jeAMHUIIA.

Ti = f (I; Ci)

[Tpu gemy je:

Ti — TpouIkoBU cpencTaB 3a paf, | — yTpomiu cpencrasa 3a pag u Ci — HabaBHA I1eHa
IO JeTMHUIN CPECTaBa 3a pajl.

AKoO ce oBako MOOWjeHH M3HOC 3a jelIHy BPEMEHCKY jeAMHHIlY MOJENN KOJTMYNHOM
MPOM3BOJIa Y TO] BPEMEHCKO] JEINHULIN T0OU]jaj]y ce TPOITKOBH CPEJCTaBa 3a paj Mo jeTMHHIIN
MPOU3BO/IA.

TpomkoBe pama oxapehyje BpeaHOCT pajHE cCHare 3aloCiICHHX paJHHKa Y HEKOM
npoIiecy MPOU3BOIE. TPOIIKOBY paHEe CHAare HACcTajy Kao MOCIeIUIa leHOT TPOIICHa Kao
OmoeHepruje y penpoayKIMoHOM Tporiecy. PajgHa cHara ce Tpomy y mporecy paja u oTyna
ce mojaBJbyje noTpeda 3a ’eHOM HaJJOKHAIOM.
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Y TpomkoBe pama cmaaajy mnpeaBuheHe HaKHAAE 3a paja pagHUKa, 3ajeIHO ca
JONPUHOCKMA U3 JIMYHOT J0X0jKa. TpOIIKOBH paga 00yxBaTajy yKajaKyJucaHe OpyTo 3apaje
3aloC/ICHUX W YKaJKyJHCaHe OpyTo HakHaje 3apaga. Kao OCHOBHHM KPHUTEPHjyM 3a
oapehuBame 3apana KOPUCTH Ce OCTBAPCHM YYMHAK W BHCHHA 3apaje Mo y4MHKY. Bucuna
3apajie 10 YYMHKY HEMOCPEIHO 3aBHCH O] CTEIeHA CIOXKEHOCTH IMOCI0Ba KOjU ce 00aBibajy
Ha ojpeleHOM pagHOM MeCTy, OJHOCHO OJl CTeleHa CTPYYHOCTH KOjH PaJHUK Mopa
noce0BaTH Jia Ou Morao ja o0aBJba JAaTe MOCIOBE U 3a/1aTKE.

Kaza je ped 0 MaTeMaTHuKkoOM MOJeIHpamy (QYHKIMje TPOIIKOBA pajaa Moja3u ce OJ
npousBojHe pyHkimje [33]:

Q=f(K L M)

I'ne cy:
Q — mpousBoamwa, K — kanuran, L — pag u M — marepuja.

3HayajaH JONPUHOC JPYIITBEHO] 3ajeHULU IpeacTaB/ba OOpauyH M KaJKyJaluja
TPOIIKOBA KamMaTe Ha KPEeIUTE 3a CTaJlHA CPEJICTBA, KaMaTe Ha KpPeJuTe 3a OOpTHA CPE/CTBA,
YJlaHapUHE KOMOpaMa U IPYTUM CIIMYHHUM YAPYKEHUMa U CII.

VY TpomikoBe yciyra crajajy OHU M3Jali KOjH HACTajy MPWIMKOM ITONPABKE KOje Cy
obaBuJjie Apyre OpraHu3alfje H JIMIa, U3Jalld KOjU HACTajy MPUIMKOM TPAHCIOpPTa, 3aTHM
IUTATHOT MpOMeETa. Y OBY TpyIy CHajajy ¥ IyTHH TPOIIKOBH, TOIITAHCKH, TEJIErpapCKu U
TeNe(OHCKH TPOLIKOBH, M3IAIM 32 PEKJIaMy M ITPOIMAaraHay u Cil.

1.2.3. TpoumikoBH nNpeMa Ha4YMHY 00pavYyHa HA HOCHOLE

YKynHH TpOIIKOBH Tmpeny3eha Mory ce mpeacTaBUTH Kao 30HMp TPOIIKOBA KOjH
HacTajy y nojenHuM (yHKIMOHAIHUM JeioBuMa npenyseha. Hactanak Tpomikosa je yBek
MIOBE3aH Ca BpIICHEM HEKOT (YHKIIMOHAIHOT TIpolleca, HIp.. IMpoleca HWHBECTHpamba,
KaJ[pOBCKOT Mpolieca, IMpoleca HabaBKe y yKeM CMHCIy, Mpolieca NpOU3BOJE, Ipolieca
nucTpuoOynuje, mporeca (GuHaHcupama. CBH TH TPOLIECH CHPOBOJE C€ Ha oJpeheHum
MecTUMa y OkBUpY npeayseha. bynyhu na je ca muMa noBe3aH HacTaHaK TPOILIKOBA, Ta MeCTa
rze ux npeaysehe cpoBo/H, HA3WBAjy C€ MECTHMA TPOIIKOBA.

Cgaka noceOHa (yHKIIMja 3aXTeBa 3a CBOje (DYHKIIMOHUCAKE AHTAKOBaWke, a 0Ty/Aa U
Tpoliewme oAroBapajyhux BpemHoctr. OpraHuW3alMoHAa jeWHUIA WIH HEH JIe0 Y OKBUPY
npenyseha 3a Koju ce BpIIM OOpadyH WM ajoKalyja TPOIIKOBA MPEACTaB/ba MECTO
TPOIIKOBA. Y TPAKCH C€ BPIIU Pa3BPCTaBambE TPOIIKOBA MO CEKTOpWUMA, TpylaMa PagTHHX
MecTa, IOTOHUMA, OfIeJbebUMa U CII.

OmHOCHO, yXM OpraHW3aluoHH jaeo mpemy3eha cxBaheH kao yXu OpraHU3aIMOHH
CETMEHT JIeNaTHOCTH Mpeay3eha, y OKBUPY Koje ce yIrIaBHOM 00aBJbajy XOMOT€HH MOCIOBH, a
3a KOje je, ca acleKkTa WHTEepHOT HH(POpMHCama, OMPaBIaHO KHUTOBOJICTBEHO Npaheme
IbUXOBUX TPOIIKOBA M YYHMHAKa, MpPEJCTaB/ba MECTO HacTaHka TporikoBa. M30op mecra
TPOIIKOBA CBAKaKO je& jeJHO Of KJbYYHHX MUTama 00padyHa TPOIIKOBA YONINTE, a MMOCEOHO
MeCTa TPOIIKOBA MOJIpydja OJATOBOPHOCTH 32 TPOIIKOBE, OJHOCHO Ka0 KOHTPOIHHUX jeTUHUIIA
TPOIIKOBA ¥ YYUHAKA.
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HajBaxxuuju xputepujymu 3a u300p mecta Tpouikosa cy [31]:

1. yHKUIMOHATHU KPUTEPH]YM,
2. OpraHu3alMOHO — O0PAUyHCKH KPUTEPUJYM U
3. TPOCTOPHHU KPUTEPH]YM.

3amatak oOpadyHa TPOIIKOBA j€ J1a yTBPIU peaTHy Macy TPOIIKOBA KOjU C€ OJTHOCE Ha
NPOM3BOJIC U Jla MPHKAKE PEajHy IEHY KOIITama CBAKOT MPOM3BOAA. TPOIIKOBU KOjH CY
JeAHOM pa3BpCTaHM MO MECTHUMa, KacHHUje Ce pa3BpCTaBajy MO MPOU3BOAMMA U yCIyrama,
OJTHOCHO HOCHOIIMMa TPOIIKOBA.

Kao pesynrar nmoxene pana, jaBbajy ce AUPEKTHH TPOLIKOBH KOj€ MOKEMO JTUPEKTHO
U HETOCPEIHO BE3aTH 32 HOCHOLE TPOIIKOBA, M HHIUPEKTHU TPOIIKOBHU KOjU 3aBHUCE O]
opranu3zanyje paja npeayseha, OJHOCHO HE MOTY ce Be3aTH 32 HOCHOIIE TPOIIKOBA.

[Toa TUPEKTHUM TPOIIKOBHUMA IOAPA3yMeBajy Ce TPOILIKOBU KOjH CE MOTY TUPEKTHO
WM HEMOCPEIHO 3apadyHaTtd Ha Hocuole. OBU TPOILIKOBU HACTajy y HEMOCPEIHO)j BE3U ca
CTBapameM MPOU3Bo/a. TPOIIKOBH HACTAjy Ha MECTY Ha KOM C€ CTBapa MPOM3BOI, IIITO 3HAYH
Jla je MpoIlec HAaCTajama OBUX TPOIIKOBA UCTOBPEMEHO U TIPOIeC GOopMUpPaha TPOU3BO/IA.

VY mupektHe Tpomikose cnaaajy [30]:

TPOIIKOBUA OCHOBHOT' MaTepHjaia;
TPOLIKOBU ITOMONHOT MaTepujana;
TPOIIKOBU JUPEKTHOT pajia U3paje;
TPOIIKOBU TOMOhHOT paja.

WMHAMpeKTHH TPOIIKOBA Cy TPOLIKOBH KOJU CE€ HE MOTY HEIOCPEIHO MIEHTU(PUKOBATH
Kao TPOIIKOBH IMPOM3BO/Ia HA KOjH ce ogHoce. Besa m3mel)y oBUX TpoIlkoBa U mpou3Boaa Kao
BUXOBUX HOCHJIAIA, HUTH j€ TEXHUYKH HUTH €KOHOMCKHM HENOCpe[qHa, YCJeJ 4yera HacTajy
METOJIOJIOIKH TPoOIeMH y oOpadyHy TpomikoBa. [IpBH je peanHa KOMIUIEKCHOCT OIHOCA
u3Mel)y TpolkoBa M NpPOM3BOJA KOJjU Cy HHUXOBH Y3POYHMLIM W HOCHOLM, a JPyTH
METO/OJIOIIKH MpoOieM 0oOpaduyHa OBHX TPOILIKOBA. TPOIIKOBU KOjU C€ MOPajy MHIUPEKTHO
oOpadyHaTH HacTajy BE3aHO: 3a TpyIy NpPOHM3BOJA, 3a TPYIY PaJHUX MECTa, 3a MOCEOHY
(byHKIH]y yCMepeHy Ha pellaBame oapeheHux mpobiema y Npou3BOABY WIK 32 IPOU3BOIY,
3a (pyHKIMOHUCaWe npeay3eha kao neanHe.

VY KaTeropujy HHAUPEKTHUX TpolukoBa cnanajy [30]:

® TpOIIKOBM MaTepHjajia, €Hepruje, yciayra Tpehux muma Ha HpUIpPEMHO-
3aBPIIHUM IOCIOBUMA;

® TPOIIKOBHU pajHE CHAare Ha MPUIPEMHO-3aBPIIHUM, Tj. pEXKUJCKUM MOCIOBUMA;

® TpOIIKOBU CBUX CpEJCTaBa 3a paJ OCUM CIHEIMjaTHUX ajara y IHOojeJMHAYHO]
MIPOU3BOIHH.

TpomkoBu ce Mory mperno3Hatd W y ¢a3u HaOaBke W TPOM3BOJKBE U y (a3u
peanuzanuje. JJupekTHU TPOIIKOBH Yy (pa3u HabaBKe U MPOU3BO/IHE Cy TPOIIKOBH MaTepHjaia
3a U3pajy, TPOUIKOBH IUIaTa 3alOCICHUMA U TIOCEOHHU IMOjeIMHAYHU TPOIIKOBU MPOU3BOIIHE,
JIOK MHJIUPEKTHE TPOIIKOBE HaOaBKE YMHE OMNIITH BapHjaOWUIHHU TPOIIKOBH MPOU3BOJHE Ca
TEXHUYKHUM YIPaBbakbeM U ONIITH (PUKCHU TPOIIKOBU Ca TEXHUUKHUM YIIPABIHABEM.

HupexktHe TpomikoBM y (asu guctpulynuje 4YMHE MOjeIMHAYHH TPOILIKOBU
MapKeTHHra, JOK Cy WHJIUMPEKTHH TPOIIKOBH OMNIUTH TPOLIKOBH MApPKETHUHIA, OIIUTH
TPOLIKOBH YIIpaBJbamka U aIMUHUCTpALIK]eE.
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Ha ocHoBy monaraka koje MeHayiepu A00Hjajy W3 paduyHOBOACTBCHHX W3BEITaja, HE
MOTY Jla ce M3BpIIC TpOICHE Ja M he ce MojelMHU TPOIIKOBH MEHATH WM he ocTatu
HEMPOMEH-EHH y CIIy4ajy Jia ce JIOHECY OJUIyKe O MIPOMEHHU 00MMa MPOU3BOAE, 3aTO IITO CE Y
pPauyHOBOJICTBCHUM H3BEIITajUMa TPOIIKOBH JeJie Ha JUPCKTHE W HHIUPEKTHE, a HE Ha
BapujabunHe u ¢ukcHe. 300r TOra je MOTPEOHO Ja CE€ PadyyHOBOJCTBEHH W EKOHOMCKHU
KOHIICTITH TIOJIeJIe TPOIIKOBa yckiaze. [1omTo ce TMPeKTHN TPOIIKOBU MEHajy ca MPOMEHOM
o0MMa MPOU3BOME, MOTPEOHO j€ OJPEAUTH WHIUPEKTHE TPOIIKOBE KOjU Ce MEmajy ca
POMEHOM O0HMMa TPOHM3BOJHE, OJHOCHO WHIMPEKTHE TPOIIKOBE KOjH CE€ HE MEmajy ca
IPOMEHOM 00MMa TPOHU3BOIIHE.

Y okBHpy OBe KiIacH(UKaIHje TPOIIKOBA y JUTEpaTypu ce cpehe W jegaH mupu
aCIeKT TpeMa KOjeM C€ YKyIHH TPOIIKOBM MOry nudepeHIHpaTH Ha AUPEKTHE U
WH/IMPEKTHE, ald He CaMO Ca CTAaHOBUINTA yYWHaKa, Beh u Apyrux oOpadyHCKHX HOCHIJIAINA Y
OpPraHHW3aI[MOHOM CMHUCITY, Ha MpPUMEpP MeCTa TPOIIKOBA W IIUPHUX OATOBOPHOCTH 32
TpOUIKOBE. Y TOM ciyyajy Hehe OWUTH MOAYAApHOCTH Y JUPEKTHUM TPOUIKOBUMA, jep ce
YKJbYYHBAmbEM OBOT' KPUTEPHjyMa MPAKTUYHO [IMPH KPYT BPCTa IUPEKTHUX TpoIikosa [13].

1.2.4. TpomkoBu npeMa pyHKUHOHATHUM MOAPYYjHMA

[Ipema ToMe kako cy mojenuHe ¢GyHKIUje y npeay3ehy wm3aesbeHe, W3BpIICHA je |
nojie7ia TPOIIKOBAa NpeMa (QyHKIHOHATHUM moapydjuma. OBa mojena Be3yje TPOIIKOBE 3a
OHY TIOCIIOBHY (YHKIIMjy KOja MX TEHEpHINe, Na MX KIAaCU(PUKYjeMO Kao IMPOU3BOJIHE M
HenpousBogHe TpouikoBe. [locToje Tpu ocHOBHe ¢yHkMje y mpeaysehy u 1o dyHKIMja
HabaBKe, MpoOM3BOAKE M mpoaaje. Kao mocebHa ¢yHKIMja, KOja CTOjU W3HAJ CBUX OBHX,
u3J/Baja ce PyHKIHMja yIpaBibama.

Jla 6u mpousBoJ 61O MPOU3BE/IEH, HEOMXOAHU CYy TPOLIKOBU Ha0aBKE U MPOU3BOIIHE,
na ce 300T Tora W ypadyHaBajy y BpeHOCT TOTOBHUX Ipou3Boja. IIpousBenenu npousBoau, y
KOj€ Cy MHKOPIOPHPAaHU TPOLIKOBHM HaOaBKEe M MPOM3BOJAE, JEHUM JIEJIOM CE€ IpoAajy Ha
TPKUILTY, a JIeJIOM 0CTajy Ha 3anuxama. TpolKkoBH (yHKILMje MPoAaje U yIpaBe Cy pacxoau
nepuoja u NOKpHUBajy ce€ U3 YKYIHOT MPHUX0/1a, TO 3HA4YM JIE CE OHU HE YKJbYUY]y Y BPEIHOCT
HEPOJATUX MPOM3BO/Ia U HEAOBPILEHE MPOH3BOIE [41].

TpomkoBe koju HacTajy y M3BpIIaBamy MOCIOBA NMpHOaB/bama eIeMEHaTa U yciIoBa
HEOIXOJHUX 3a U3BPILEHE MOCIOBHUX aKTUBHOCTH Npeay3eha, criaiajy y TpoIIKoBe HabaBHE
¢yukyje. BbruxoBo Ha0aB/bamke j€ EKOHOMCKU M TEXHUYKH 33JaTaK KOJU pelllaBa CIELHjaTHO
OpraHu3oBaHM Jieo mpenay3eha. Y yKymHO] Macu TpOIIKOBa KOjeé MpPOY3poKyje (yHKIHja
Ha0aBKe MOTY C€ Pa3IMKOBATH: NIPBO, TPOIIKOBH OIIITE CIIPEMHOCTH, OJJHOCHO OCTIOCOOJbEeHhA
Ha0aBHE (yHKIIMje 3a JIejCTBO, U APYTO, TPOLIKOBH ONEPATUBHOT JEJI0Bamka PyHKIIH]eE.

Jla Om ce ormodena ca CBOjUM JelOBameM, (yHKIMja HaOaBKe, HEOMXOIHO ]
VIIOKHUTH OATOBapajyhy cyMmy cpeicraBa U CTBOPUTH MOTpeOHe yciaoBe. CaMo cTBapame OBHX
yCIIOBa TIPENCTaBJba WHBECTUIM]Y, IITO 3HAYM YJIOT YHje JIjCTBO CE IMPOTEKE Yy IyKEeM
nepuoay y OynyhHOCTH.

OmnepaTHBHO JENOBamkE MOJPa3yMeBa HACTajare TPOIITKOBA OJ] MOMEHTA TUIAaHHpakha
HabaBKe, MPEKO Mpely3uMarma MPBUX aKilHja, YIO3HABAKA TPXKUITHUX MPUINKA U KOHTaKaTa
ca M3BOpHMa CHa0/eBama, CBE IO MOMEHATa KaJia ce JIEeMEHTH KOju ce HabaBJbajy Mpenajy y
npenysehe.
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Camo mnpenyseha koja ce 0aBe NPOU3BOAHOM HMAjy NPOM3BOAHY (YHKUHU]Yy H
NpOU3BOIHE TPOIKOBe. [Ipon3Bo/ma je mpolec cTBapama HOBUX YIMOTPEOHHX BPEIHOCTH U
BpenHocTH. To je jennHa IeTaTHOCT Koja 3a pe3yJTar Jiaje HOBE MPOU3BOJIC YHjOM yIoTpeOom
ce 3a/0BOJbaBajy Jbylacke morpede. TpOIIKOBH TMPOU3BOAKE CY BPEAHOCHH HU3pa3d y
POU3BOILHU YTPOIIeHUX J00apa. KapakTepucTU4HO je 3a TPOIIKOBE MPOKM3BOAKE 1a [9]:

1) o3HauaBajy cTBapame HOBE BPEIHOCTH,

2) y CBOjOj BEIMYUHH M CTPYKTYPH IPECYJHO 3aBUCE O] pa3Boja CTama TEXHUKE
Y TEXHOJIOTH]E,

3) y 3HauajHOj Cy MEPH YCIIOB/LEHH OPTaHU3AIMOHUM pElllChUMa U

4) cacToje ce 01 pa3IHYUTHX eJICMEHATa.

TpomKoBM NPOU3BOJAKE Cy TPOIIKOBH AUPEKTHOI CTBapama JOK CYy TPOIIKOBU
Ha0aBKe U MpoJaje Be3aHH 3a MPOMET BpeAHOCTU. UMmbeHnIa 1a cy NpOU3BOJHHU TPOIIKOBU
O3HAYCHW Kao CTBapaliaykd, a MPOMETHH Kao YCIOB 3a pealM3aludjy YKYITHOT 3aJaTKa
npenyseha He cMe a CTaBM TPOLIKOBE IPOMETa y APYTH ILJIaH.

TpomKOBH NPOU3BOAKE Cy IO CBOM CacTaBy TPOLIKOBU €JIeMeHaTa. Y IUTamy Cy
TPOLIKOBU PaJia, TPOLIKOBH CPEACTaBa 3a PaJl U TPOLIKOBU IIPEIMETa paja. Y3 OBE EIEMEHTE,
TPOIIKOBU KOjU HACTA]y y MPOU3BOABU MOTY CAJpKaTH W TPOIIKOBE TyhuX yciyra, Kao H
TPOIIKOBE KalKTajaa HEOMXOAHOT 3a (PMHAHCUPAE POU3BOJHOT IIpoIieca.

TpomkoBe KOju HACTajy y M3BpIIABamy IOCIOBA MPETBApama MPOU3BOJIA Ka0 TOTOBE
pobe y HoOBall, MpejacTaBibajy TPOLIKOBE MpojajHe (yHKUHUje. 3a peanu3auujy Mpou3BoJa
notpebHa cy onpeleHa ymarama Koja HMajy Kapaktep TpomkoBa. ONTHMYyM y BHCHHH OBUX
TPOILIKOBA CE TPAXKU Y OJHOCY Ha IOCTU3AE )KEJFEHOT 00MMa pean3anyje.

TpomkoBu ympaBbauke (yHKIHje 00yXBaTajy CBE TPOLIKOBE KOjU HACTa)y y
U3BpIIABaKY YIPaB/bayKUX IOCIOBA M MOCIOBAa PyKOBOIWIANA y mpeay3ehy. Ympasipauku
MIOCJIOBH CYy IOCJIOBHU Je(pUHNCama [UJbEeBa, OjipeBame CTpaTeruje pa3poja, OpraHM30Bamba
peanu3anmje [UJbeBa U KOHTpose edekaTa (yHKIMOHHUCAmhA. YTIPaBJbalkbe Y OCTBApUBAY T
¢dbyHkyje Tpomu oapeheHe BpenHOCTH. TPOIIKOBU KOjU C€ MOTY jaBJbaTH y 00aBJbamy OBE
(dyHKIH]je 0OIHOCE Cce Ha TPOILKOBE paja, TPOLIKOBE Cpe/icTaBa 3a pajl, TPOIIKOBE MaTepHjaia
Y TPOIIKOBE TyhHX yciyra.

1.2.5. Tlogesia TpOIKOBA MpeMa 00UMY NPOU3BO/IHH€

CrBapame onpeheHor o6rma Npou3BOkHE U3a3MBa HaCTaHAK ojpel)eHuX TPOILIKOBa, a
ca MmopacToM WJIM CMamemheM 00MMa HacTyma nopehame uim cMameme Tpoikoa. [lomazehn
0]l OBE 3aBHCHOCTH MO’KE€ C€ KOHCTATOBATH J1a C€ YKYITHU TPOIIKOBH MEHajy MpU IpoMeHama
o0uMa TpOM3BO/IEE, a J1a C€ y YKYITHHM TPOIIKOBHMA jeIIHAa KaTeropHja Mema ca MpoMeHaMa
o0uMa 1 J1a IOCTOjU Apyra KaTeropuja Koja ce yoIIuTe He Mema.

Kana ce mocmarpajy yKynmHU TPOIIKOBH, OHM C€ MEHajy ca TIpoMeHama obmma
onepanyja. CBako nmoBehame oOMMa MPON3BOAKE Mpeay3eha moapazymeBa TpOIIeHe HOBUX
KOJIMYMHA MaTepujaja 3a U3paay, HOBUX KOJIMYMHA MOMONHHUX MarepHjajia, HOBE KOJIMYUHE
MaTepujaja Ha OpPraHM3aIllMOHUM pagHuM MecTuma. Ca cMamemeM 00MMa MPOU3BOJHE
TaKBOT Tpeay3eha cMamyje ce TPOIIeHE eJeMeHaTa.

CBe TpOIIKOBE ca acleKkTa MPUIPEMJbEHOCTH M JUHAMHUKE MPOHU3BOAKE, Tj. IpeMa
00MMy MTPOU3BOIH-E CBPCTABA]y CE Y IBE KaTerOpHje:
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1. ¢ukcHU TPOUIKOBU U
2. BapwjaOMIHHU TPOIIKOBH.

Ananm3a (UKCHHX ¥ BapujaOMIHHX TPOIIKOBA 3allOYUEE CE Yy KPaTKOM pOKY,
BPEMEHCKOM TepUOY KOjH je CyBHIIIEe KpaTak jga ou npemysehe morio na nmoseha mpous3BoaHe
KamaiyTeTe WM MeHha TEXHOJIOTH]y MPOU3BOAIGE, alld KOjH je JOBOJFHO IYr Ja oMmoryhu
NPOMEHY CTereHa Kopuihema GUKCHUX Kalal|TeTa, a To je mpeacTaB/beHo Ha ['paduky 1.
Y KpaTKkoM pOKy, TOCTpOjera Cce€ HE MOTYy MEHaTH, aji CE BeIUYMHA H3J71a3a MOXKeE
MIPOMEHUTH JIOJaTHUM aHTaKOBamkeM BapujabuiHor (akropa (yBohemeM jenHe cMmMeHe) H
BehuM kopuirhemeM CUpOBHHA Y OKBUPY pacioiokuBe GpukcHe onpeme [14].

Tpowkosu YRYMHM
TPOLWKOB

Bapujabunxum
Tpo =]

DUKCHUN TPDOLKOBM

O0bumMm nnpouzeoI®mE

I'padux 1: TpomkoBH y 3aBHCHOCTH O] IPOMEHA 00MMa POU3BO e [28]

Ca cBakOM HOBOM TPOM3BENCHOM jE€AMHUIIOM MPOM3BOJIA jaBJha]y CE€ TPOIIKOBU KOjH
ce Ha3MBaJy BapHjaOWJIHU TpPOIUKOBH, INTO 3HAYd, aKO0 HEMa IPOU3BOJAKE HeMa HHU
BapHjaOMITHIX TPOIITKOBA.

BapujaOunHu TpoIIKOBH pearyjy Ha IpoMeHe oOMMa Tako IITO ca MOpacToM obumMa —
pacty, a ca omamameM obOunMa omanajy. Hekn BapujaOWIIHM TPOIIKOBH, MPOMOPIIMOHAIHO
npate nosehame U CMameme MPOU3BOIE, JOK JAETPECUBHO-BApHja0MIIHU U MPOIPECUBHO-
BapujaOMJIHM TPOIIKOBM 3aBUCE O] CTETeHAa WUXOBE peHTabwinHocTH. [Ipema Tome, y
3aBHCHOCTH O IPOMEHa 00MMa MPOK3BOAKe Audepeniupajy ce [18]:

1) TpOMOPHHUOHATHH TPOIIKOBH, KOJU CE MCHajy UCTHUM CMEPOM M MHTEH3UTETOM
KOJUM C€ MEHa 00UM MTPOU3BOIHE,

2) JerpecMBHO BapHjaOWIIHHU, KOJH CE MEHajy Cpa3MEPHO Mambe HIIH CIIOPHje HETO
HITO C€ MEHha 00UM MIPOU3BOIHE U

3) mporpecwBHO BapujaOUIHO, KOjU CE€ MEHajy Cpa3MEpPHO BHIIE MK Op)Ke HEro
HITO Ce MEHha 00UM MTPOU3BOILE.

Bapujabuinu TpomkoBu Koju ce Kpehy NpomopruoHasHO, y HCTOj cpa3MepH, ca
IPOMEHOM 00MMa aKTHBHOCTH, MMajy MPAaBOJUHHM]CKO TOHAIIAmke, JOK UM je KOe(HUIH]eHT
pearuOMIHOCTH yBEK jeqHak jeaAuHund. [Ipocedynu BapujaOWIHM TPOLIKOBU MO jeAMHUIIN
yUMHaKa Ccy KOHCTaHTHU (MCTH), ILITO je MpuKazaHo Ha ['paduky 2.
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I'padux 2: [NoHamame BapujaOUIHUX TPOLIKOBA y OJIHOCY HAa IPOMEHE 00MMa aKTUBHOCTH

[13]

Y BapujaOuIHE TPOLIKOBE CIIAJIA]y:

TPOIIKOBU OCHOBHOT M IOMOhHOT MaTepujania;
TPOIIKOBH PaHE CHAre Y IPOU3BOIHH;
TPOIIKOBH CHEPTH]E;

TPOIIKOBU TeKyher ojpKaBama.

Cama npumpema NpOU3BOAKE y BHUJYy YCIOCTaB/bakba IPOM3BOJHUX KallaluTeTa,
yCIIOBJbAaBAa TPOIIKOBE KOjU Cy Yy amlCOJYTHOM H3HOCY HE3aBHCHU O] KopHIhema THX
KararureTa, a TO Cy (MKCHH TPOIIKOBH.

@uUKCHU TPOIIKOBH Cy TPOUIKOBM KOjH C€ HE MeEmajy NpH INpoMeHama oOuma
npou3Bok-e. To 3HAUM /1a OHM WMajy CBOj M3HOC KOjH OCTajeé HEPOMEHJPUB Ma KOJHMKO Ce
00UM TIPOU3BOIHE MEHAO.

VY ¢dukcHe TpomkoBe yOpajajy ce miare riaBHUX MEHalepa, aMOPTHU3aIH]ja, TPOIIKOBH
HHBCCTUIHMOHOI' OJp)KaBamkba, KaMaTra Ha HOSajMJ'I)CHa cpeacrtBa, IMOope3n Ha HMOBUHY U
MpeMHje OCUTYpamba.

BenmunHa 0BHUX TPOIIKOBA j€ YCIOBJHEHA CTETIEHOM ONPEMJbEHOCTH M OPTaHU3aIH]OM
cBUX (YHKIM]ja Y KOHKPETHOM Ipeny3ehy. Y3 ocTane, HEempoMemeHe yCcloBe, HUKU (PUKCHU
TpomkoBu 00e30elyjy Behy moOMT W HWXXHM TIOCIOBHM pH3HMK. Be3a je y3pokoBaHa
KapaKTepUCTHKaMa IMOHallakba (PUKCHUX TPOIIKOBA KOJU Cy HE3aBUCHM OJf IPOMEHE oOuMa
npou3Boame. Behu o0mM mpomsBoame W peannsandje cMmamyje (PUKCHE TpPOIIKOBE TI0
jeMHUIIN TPOU3BO/Ia, @ Y3 KOHCTaHTHE Mpo/iajHe 1eHe mosehasa 1o6ut, u oopatHo [8].

[To jenuuauIM TpOM3BOAa (PMKCHHU TPOIIKOBH CE€ MOHAINA]y OOPHYTO MPOIOPIIMOHATHO
U JI0JIa3U JI0 JIETpEecHje TPOILKOBA, jep IITO je Behu 00MM MpOu3BOAKE CMamkbyjy ce (PUKCHU
TPOIIKOBH TIO jeIMHUIIA TPOM3BO/IA, IITO CE je IpeacTaBbeHo Ha [ paduky 3.
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I'paduk 3: [Nonamame GUKCHUX TPOLIKOBA Y OJTHOCY Ha MPOMEHE 00MMa aKTUBHOCTH [13]

[lojenuHuN TeopeTHyapu BpILE JETajbHY MOAETY (HUKCHUX TPOUIKOBA HA arcCoJIyTHO
¢uKCHE U pernaTuBHO (PUKCHE TPOIIKOBE.

I'pannma n3mel)y pukcHUX U BapHjaOMIIHUX TPOIIKOBA HHjE YBEK MPEIHM3HO opeheHa,
TaKo Jia C€ YEeCTO jaBJbajy TPOLIKOBU KOjU MMAjy CBOJCTBA U JeAHUX U JAPYTUX, HIIP. TPOILIKOBU
TUCTprOyNHje WM TPAaHCHOPTHH TPOIIKOBH. OBakBM TPOILIKOBH HAa3WBajy CE pPEJIATHBHO-
¢ukcHu TpomkoBu. OHU Cy (UKCHM TOKOM oapeheHor pacroHa NpPOU3BOJIHE, Al CY
BapHjaOUITHU ca MPOMEHOM TOT PacIioHa POU3BOIHE.

1.2.6. HoBe kaTeropuje TpouiKOBa y eKOHOMULM npeay3eha

OHHM TpOWIKOBM KOjHU HACTajy Kao TIOCJIEIHIIa IIOCIOBHE OJJIYKE Ha3HMBajy Ce
MHKPEMEHTATHUM TpolikoBuMa. OHHU ce JeUHMIIY Kao MPOMEHa YKYIMHHX TpPOILIKOBa, KOja
HacTaje Kao pe3yiraT OJIyKe, OJHOCHO Kao pas3iifKa y YKYIHHM TPOIIKOBHMA IIpe U IOCIIEe
OJUTyKe, KOja MHUIMpa HHUXOB HAaCTaHAK, HAa3MBajy ce jOoIl U AU(EepeHLHjaTHu TPOIIKOBH.
VHKpeMeHTalHN TPOIIKOBH MOTY MpPEHHU3HO Ja C€ OJApele YKOJIMKO ce IO03Hajy BpCTe
MHKPEMEHTAITHUX TPOIIKOBA, a To ¢y [25]:

— CaJallmby CKCIUIMUUTHUA TPOLIKOBH OJUIYKE;
— ONOPTYHUTETHU UMILIULUTHU TPOLIKOBU OUIYKE U
— Oyayhu eKCIUIMIUTHYU ¥ UMILTUIUTHY TPOLIKOBHU OJUTYKE.

EKCHJ’II/IHI/ITHI/I TPOIIKOBU C€ OJHOCH Ha CTBApPHU HOBYAHW H3JaTakK KOjI/I nMa
npeny3ehe Mo OCHOBY JoOHWjama yCiayra WM HMHIYTa, OJHOCHO, aKTyeJTHE TPOIIKOBE
npexy3eha, Be3aHe 3a KYIOBUHY, aHTOKOBakE, H3HAJMJbUBALE WM Y3UMAhE Y 3aKyIl HHITYTa
KOjU Cy MTOTPEOHH Y TPOIIECY TPOU3BOIIHE.

VMIIMIMTHYA TPOUIKOBH, NPEACTaBJbajy TPOILKOBE KOJU CE€ OJHOCE Ha CTBapHE
HOBUaHE M3JaTKe Yy TeKyhem mepHogy M KOju ce OJHOCE C€ Ha BPEAHOCT WHIyTa Koje
noceayje U KOpUCTH mpery3ehe y CONCTBEHO] MPOU3BOIHO] AKTUBHOCTH.
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1.2.7. OTKI0HUBHU U HEOTKJIOHUBH TPOUIKOBHU

[Ipema MoryhHOCTH OTKIamama TPOIIKOBU C€ Jeie Ha OTKJIOHUBE U HEOTKJIOIUBE.
OTKJIOBMBH TPOIIKOBU CYy OHAj JIE0 YKYITHHX TPOIIKOBA KOJH C€ MOXKE OTKJIOHUTH, OJJHOCHO
n36ehu. [Ipobnem oTkiIamama, OJHOCHO M30eraBama TPOIIKOBA MOCTAB/ba CE€ Y CHTyalHjU
Kana je npenaysehe npuHylheHO J1a cMamyje MPOU3BOKY. TPOIIKOBH KOjU MMajy MOTYhHOCT
OTKJIamhara Cy BapujaOMIIHU TPOIIKOBH.

V3 OTKJIOWUBE TPOIIKOBE y CTPYKTYPH YKYITHHX TPOIIKOBA YBEK MOCTOjU KOMITOHEHTA
HEOTKJIOBbMBUX TPOIIKOBA, OJTHOCHO TPOIIKOBA KOjU TOCTOje y mpeny3ehy 6e3 o03upa na mu
Ce MPOM3BOIHE AKTUBHOCTH 00aBJbajy WM HE.

TpoIKOBY KOjH Cy HACTAJIHM KA0 PE3yNTaT OMJIyKa JOHETUX Y MPETXOJHOM NEpUOIy H
Ha KOje caJalllibe OJITyKe HE YTHUY, Cy HEOTKJIOWUBH TPOLIKOBH.

HeoTknomuBru TPOImIKOBH ce (GOPMUPA]y Yy 3aBUCHOCTH Off oOMMa KamamuTera H
IbUXOBUX KBAJIUTETa, a OTKIOHBHBH ce (opMmHpajy OIyKama Yy TMEepuoiy H3Tpaame
Kamaurera. Y TaKBOM CiIyd4ajy, €KOHOMHja Kopuinhema KalanuTeTa je IoMepeHa Ka
pETaTUBHOM BHCOKOM CTeleHy Kopuinhema KamanureTa ma je mnpenay3ehe eKOHOMCKH jako
OCETJBUBO Ha CBAKO CMamECH-C CTENeHa Kopuihema kananutera [9].

VY mpakcu ce HEOTKJIOHUBU TPOIIKOBU YECTO MEIIajy ca (DUKCHUM TPOIIKOBUMA W3
pasiora mTo cy HeKd (PUKCHH TPOUIKOBH HEOTKIOHHMBH. MehyTHM, PUKCHU U HEOTKIOHHBH
TPOLIKOBH C€ Ppa3jMKyjy, jep Cy 3a pasiuky oI (HUKCHHUX, HEOTKJIOMBH TPOIIKOBU
UpEJICBAaHTHU TPOIIKOBH, 3aTO IITO Cy 0€3 3Hauaja 3a OJUTyKy Koja ce JOHOCH.

1.2.8. OcTaJje moaeJie U rpynanuje TPOUIKOBA

[Toctoje u pyru KpUTepujyMu Kiacu(puKoBama TPOIIKOBA, KOJU CY Mambe 3Ha4ajHU ca
CTaHOBHIIITA TEOPHjE U METOI0JI0THje 00pae TpomikoBa. To cy cieaehu Tpouikosu [23]:

1. mo 3Hauajy y moclOoBamy TPOIIKOBH Ce Jelie Ha TJaBHE, KOjU MPEeICTaBibhajy
Haj3HA4YajHUje W 10 oOuMy HajBehe TpomrkoBe eleMeHara MPOU3BOME, U
CIIOpEHE KOjU HACTAjy y BE3U ca INIABHUM TPOIIKOBUMA U 300T HUX.

2. y OIHOCY Ha KBaHTYM IPOW3BOIME, TPOIIKOBH Cy WM YKYITHH, WU TIaK
TPOUIKOBH MO jeAMHUIIA TPOU3BOIA.

3. 'y 3aBUCHOCTH 0] GYHKIMOHHCAka MPOU3BOJHUX MOTEHIIMjajia, TPOIIKOBU Ce
mudepeHnnpajy Kao TPOIIKOBU OCHOCOOJHEHOCTH MPOU3BOJHUX MOTEHIHjana
3a HOBY (YHKIHjy M Kao TPOIIKOBH KOjU JIOJATHO HACTAajy TpPU CaMOM
GyHKIIMOHKCAY TMPOU3BOJHUX MOTEHIMjalda KOje YCIOBJbaBa caM IMpoliec
MIPOM3BOILE Y HAjY)KEM CMHUCITY.

4. ca CTaHOBHUIITA HUXOBE HYXHOCTH y TPOIECY MPOHU3BOAKE, TPOILIKOBU CY:
€CKOHOMCKH, a TO CY OHU KOjI/I CY HYXHH 3a IMOCTH3akh€ CKOHOMCKHUX YYHMHAaKa,
¥ HEeKOHOMCKH, KOjU HHCY HYXKHU 32 OCTBAPUBAHE EKOHOMCKUX YUMHAKA.

Harnamasajyhu 3Hauaj TpomikoBa, Moxe ce ucTahum 1a yTBphuBame TpOIIKOBa
npeJcTaB/ba 3Ha4YajHy AaKTHUBHOCT, INpe CBera 3a YyTBphHUBame EKOHOMCKHX pe3yJTara
MOCIIOBaa, 3aTUM 3a yTBphHUBame ONTHUMAJIHE CTPYKTYype M MHTE3UTET MPOU3BOIME, LIEHE
KOIITamka, OJHOCHO HETO TMPOJajHUX LieHa U Apyro [21]. V mociaoBHO) mpakcH, ynpaBibame
TPOIIKOBHMA Mopa OuTH npuiaroheHo norpedbama MmocioBHOI oulyunBama. HeonxonHoct 3a
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Op3UM U €KOHOMUYHUM OJITTYYHBAK-EM YCIIOBHJIA j€ PA3IMYMUTE MOJeNe TpouIKkoBa. MehyTum,
IpU OJUTyYUBaKy, MOpa C€ y3€TH Y 003Up YMIHCHUIIA J1a je CBaKa IOJeNia peslaTUBHA: 3aBUCU
0]l OKOJIHOCTH y KOjUMa C€ OJJIyKa JJOHOCH M OJ BPEMEHCKOT XOPU30HTa 33 KOjU Cc€ JJOHOCH

[20].

1.3. MecTo u yJiora TpolKoBa y cUCTeMY eKOHOMHUje nmpeay3eha

3HaYaj TPOIIKOBA 3a YCIEIIHOCT IMMOCIIOBHIX aKTHBHOCTH Tpeay3eha Beoma je paHo u
npaBwiHO cxBaheH y mpakcu. To uHTEepecoBame je BpEeMEHOM A00Mjajo Ha IMIMPHUHU U
UHTCH3UTETY, T CE JJaHAC MOKe pehu J1a ce TPOIIKOBH, CBAKAKO BUIIIE HETO OHMIIO KOJU JAPYTH
pPaduyHOBOJICTBEHH TEPMHUH, YIOTpeOJbaBa y CBAKOJHEBHOM >KMBOTY JbYAH, Y HOCIOBambY U
yhpaBJbamky npeay3ehrMa W HAIlMOHAIHUM TpHBpeAaMa. TPOIIKOBH Cy MOCTaIHM jeaH O
HajBaXHUjUX (akTopa pe3yiaTaTa paja W HAJKBATUTCTHHJH TIOKA3aTeJb YCIEITHOCTH
1ocjoBama Inpeay3eha Kao IeIMHE M HEroBUX CerMeHaTa. TpOIIKOBU Cy MMad U UMajy
[EHTpaJIHy YJIOTY M 3HAaudaj y YIpaBJbalby IOCIOBHUM aKTHBHOCTHMA Ipenay3eha Ha JTUHUjH
peanu3aije meroBux usbesa [13].

VY TpXUIIHOj MpUBpEeaH, CBaKo mpeny3ehe Tpeba na Oyae TPOIMIKOBHO KOHKYPEHTHO.
TpomkoBHa KOHKYpEHTHOCT mpeny3eha onemyje ce nmopehemeM Tpomkosa jeaHor npeayseha
ca TpOIIKOBMMa Jpyrux npexayseha, meroBux KoHKypeHara. Lusb mopehema Tpomkosa je aa
ce MICHTU(HKY]Y pa3iIUKe y TPOUIKOBUMA Npeay3eha u leroBuX KOHKYpPEeHaTa, 1a e OApeIu
IITa je TO IITO KOHKYPEHTH pajie Apyraduje win 0oJbe, Ja ce oipene o0nacTh y Kojuma
npeny3ehe 3aocTaje 3a KOHKYpeHTHMA M J1a CE 3a0CTajambe y TPOIIKOBUMA OTKJIOHU. Y TOM
cMHCIy, Iopel)eme TpoIKoBa npecTaB/ba OCHOB 3a YHamnpeheme eKOHOMHYHOCTH Tpeay3eha

[25].

TpomkoBu TpeacTaBibajy HEHTPATHH MPOOJIeM Yy TOCIOBHO] TOJUTHIM Tpemy3eha
300r Tora MTO HKUXOBA BEIMYMHA YCJIOBJbABA IOCIOBHM YCIEX THUX OpraHu3alyja, ma je
IpeMa TOME Ta BeJIMYMHA KOHTPOJHM MHCTPYMEHT €(QHUKAaCHOCTH TOCIOBama. bosbu
(buHAHCHjCKU pe3yiTaT MOXe Jia ce OCTBapH nosehameM Mpojaje Win CMambeHheM TPOIIKOBA.
UcrpaxxuBameM HacTaHka, 00MMa, CTPYKType U (akTopa KOju yTUUy Ha TPOLIKOBE, OaBU ce
TEopHja TPOIIKOBA, Ka0 yXa JUCHUIIIIMHA Y OKBUPY TEOpHje penpoayKIHje.

ITorpeba 3a mpoyuaBameM H mpahemeM TPOIIKOBa MOjaBMJIA c€ Kaga ce Tpebano
YIYCTUTH y KOHKYpPEHTCKYy 00pOy 3a ocBajameM TpxkuiuTa. CaBpeMeHa MpOU3BO/Ha, KOjY
KapaKTCpUIeC BUCOK CTCIICH TCXHUYKEC OIMPEMJBCHOCTH W BCIIMKHX KallallUTECTa, HC MOXKE CC
3aMUCIUTH Oe3 O30MJBHMX CTyJMja TPOIIKOBAa. Benuku KamauuTeTH YCIOBJbaBajy BeJIMKA
TP)KUIITA, a TPXKUIITE he OUTH Mame WM BHIIE OCBOjEHO 3aBHCHO O]l MPOU3BOA, HETOBE
IIeHe ¥ ycioBa npojaje. OTya ce TPOIIKOBU IOCMATPajy ca pa3iIMYUTHX aclieKkaTa, HeKH O]l
BUX CY:

1) mpowkosu kao paxkmop amzarxrcosamocmu — TPOUIKOBH Cy jelaH O IBa
KOMIUICKCHa (akTopa IPOCEYHE CyMe CpElCTaBa Be3aHE 3a AaHTAKOBAE
eleMeHara, Apyru GpakTop je BpeMe y KOMe Cy Ta CPe/CTBa Ouiia aHTa)KOBaHa.
To ce cumboMUKK MOXe TipeicTaBuTH Ha cienehu nauns [10]:

B=S/T
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IIpu yemy cy:

B - KoOeUIMjeHT aHTa)KOBAaHHUX CPEIICTABA,

S - mpoceuHa cyMa aHT'aKOBaHUX CpeJCTaBa U

T — 00jeKTUBHO yCIOBJLECHH TPOILIKOBH Y JETHOM IIUKITYCY aHTa)KOBaba.

2)

3)

mpowKosu Kao gpakmop pesynimama — GyHKIMOHHUCAEM Npeny3eha HacTajy
pe3yaTaTd, TPOIIKOBH Cy CYJOWHCKH BE3aHU 3a PE3yNTaTe M IMPEICTaBIbajy
NPEyCIIOB FbHXOBOT HACTAHKA.

mpowiKosu Kao (hakmop o0O0Hoca — TPOUIKOBH KOJU HACTAjy Yy CTBapamy
pe3yiTara 3HayajHO YTUUY Ha OJIpXKaBame U pa3BHjame ofHoca mpenyseha kao
ME30€KOHOMCKOI' CHCTeMa ca JpYrMM CKOHOMCKHM CTpyKTypama Yy
€KOHOMCKOM U COITHjaJTHOM OKPYKEHY.
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2. KOHTPOJIMHI' Y KOMITIAHUJAMA

VChemHo MocjaoBame y AMHAMUYHOM OKPYKEHhY 3axTeBa e(pHKacaH CHCTEM
KoHTpouie. KoHTposmHT je npoliec nepuHuCcama UbeBa, INIAHUPAba U KOHTPOJIE YIIPaBJbamkbha
TAKO Jla CBaKW JOHOCHJIAIl OJUTyKa MOYKE MOCTYIATH Y CKJIaay ca JIOTOBOPCHHUM IHMJbEBUMA.
OyHKIMja KOHTPOJIUHra Kao 3aCeOHOT OJIeJbeba JIOMPUHOCH €(PUKACHOCTH MOCIIOBamka Kpo3
00c30chuBambe TPAHCIAPEHTHOCTH IOCIOBHHMX pe3yiTara U IOCJIOBHHUX  IpoIeca.
KonTponucame ce 0/1BHja Kaja capaHuK U KOHTpoJop capalyjy.[5]

KoHTpoJIOp M KOHTPOJIMHT HUCY HajjacHH]e Ne(UHHCAHH TEPMHUHHU, KaKO y TCOPH]H,
TaKo W y npakcu. /lpeubiep TBpIU Aa CBAKO UMa CBOjY HUJEjy O TOME IITa KOHTPOJIUHT 3HAUU
Wi O Tpebao 3HAYMTH, a CBe aehuHHIM]je 3HaYe HemrTo apyro. [21] OBo je aemom 3aTo mTo
jeé KOHTpOJIHMCame IMPBEHCTBEHO (DEHOMEH KOjU C€ Haja3uW y TMPakCcH, a HEroB Pa3Boj je
NPWIMYHO Pa3JMYUT y AaHIVIOCAKCOHCKUM 3eMJbaMa y OJHOCY Ha 3eMJbaMa HEMauyKoT
TOBOPHOT MOJPY4ja, Ka0 M Y APYTUM 3aIaJHOSBPOIICKIM 3eMJbaMa.

PesynTar kopnopaTuBHE Ipakce je OpraHM3alMOHU MOJI0Xaj KoHTposepa. Jlo oBora
J1071a3¢ 300T pa3muyuTor AeuHICAakha KOHTPOJIMHTA, jep HUjeaHa TeUHNLIN]ja HUje IIHPOKO
npuxBaheHa.

2.1. KonuenTt u 1e(pMHUIIHja KOHTPOJIMHIA

Pa3Boj KOHTpOJMHTA U HETOBa UMIUIEMEHTAIIM]ja Y OpraHu3allijama je y BEJTKO] MEpH
0o moj yTunajeM ekoHoMmcke kpuze. ['oguHe nempecuje mosehane cy cBecT o Tome na je
YCHEIIHO YIpaB/bakhe KOHTPOJIMHIOM HEOMXOJHO Kako Ou npenyseha nmociaoBana epuKacHO U
edextuBHO. To je, TOBENO 10 €BOMYILIM]j€ MPOIleca KOHTPOIHUHT.

TpeHyTHO, KOHTPOJIUHT je (PYHKIHMOHAIHO WHIUBUAYAIM30BAHO IOJbE MPUBPEIHOT
nocioBama npeayseha, koje ce OTHOCH Ha OCTBapuBambe (PUHAHCHjCKE, EKOHOMCKE H
KOHTpOJIHE (PYHKIIM]E€ Yy YIpaBU 3a JOHOIICHE ONEPATUBHUX M CTPATEHIKMX MEHAIEPCKUX
omyka.[5]

Ilojam KkoOHTposNMHra, Kao IITO ce YOOMYajeHO KOPUCTH y 3eMJbaMa HEMadKor
TOBOPHOI TOJpydja, MOXE C€ CMaTpaTd eKBHUBAJIEHTHHM H3pa3oM 3a MeEHallepcKo
(YnpaBJbauko) paduyHOBOJICTBO, KOje C€ pa3iiMKyje y OOJlacTHMa TUIaHUpama W YIPaBJbamka
nepdopmancama. [28]

IIpema nedpununmju kojy je mana MelyHaponna rpymna kontposunra (International
Group of Controlling (IGC) konTponopu au3ajHUpajy U MpaTe MPOIEC YIpaBJbamba
neuHUCamkeM IUJbEBA, IUIAHUPAmEM M KOHTPOJIMCAKEM U Tako HUMAjy 3ajeJHHUYKY
OJI'OBOPHOCT Ca MEHAIMEHTOM 32 TIOCTH3amke nibeBa. To 3Haum cienehe:[5]

e KoHTponmopn ocurypaBajy  TpPaHCIApEHTHOCT TMOCJIOBHUX  pe3yJTara,
¢uHaHCHja, Tpoleca W CTpaTervje M Ha Taj HauMH JonpuHoce Behoj
€KOHOMCKO] €(pUKaCHOCTH.

e KoHTponopu KOOpAMHUPA]Y MOALNIEEBE U MOBE3aHE IUIAHOBE HA XOJIUCTUYKHU
HAa4YWH W OPTraHu3y]y CUCTEM M3BEIITaBama KOjU j€ OpHjeHTHCaH Ha OyayhHOCT
U TIOKpUBA 11eJ10 Tpeay3ehe.
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e KoHTponopu yMmejy ¥ OCMHUILBaBajy IPOIEC KOHTpOJMCama JeduHHCama
IIMJbeBA, IUIAHHMParmba W KOHTPOJIE YIpaBJbarba TaKO [a CBAaKH JOHOCHIIAIL
OJITyKa MOYKE TIOCTYIIATH Y CKJIay ca JOTOBOPCHUM IHJbEBHMA.

e Konrponopu ajy MeHayeprMa CBe pelieBaHTHE KOHTPOJIHE HH(opMaImje.

e KonTponopu pa3Bujajy u oap:KaBajy KOHTPOJIHE CHCTEME.

[Tornen Ha KOHTPOJHMHI KOjU HMMa 3a IMJb I0J0Xa] KOHTPOJOpa Kao TJIaBHOT
nobaBibaya wH(OpMaIHja, MpeacTaBba WHPOPMAIMOHO OpHjeHTHCaHu morien. Kox osor
norjeia KOHTPOJIOp MOJIpKaBa MpoIeC OTydnBama Kpo3 00e30ehBame nMpaBOBpeMEHUX U
npaBux uHpopMarmja. Kako O ce OBM IMJBEBH OCTBApWJIM CTBapa C€ HEOMXOIHA
uH(ppacTpyKTypa 3a NpPHKYIUbalke, 00paxy M mpe3eHTanujy wuHpopmarmja. OBaj 1neo
Ipe/ICTaB/ba CUCTEM CTBapama (yHKIHje KOHTposopa. Ha 0Baj HAYMH KOHTPOJIOP MPUKYILIbA
uHpopMaLKje W3 pPa3IMYUTUX U3BOpa (MHTEPHHX M EKCTEPHHX), aHaJIM3Upa HX U
npuiarohasa, Tako Ja JOHOCHOIM OJJIyKa UMajy Ha pacroiaramy pejeBaHTHEe HHPOpMAIIH]e.
OBaj morien je yCKO MOBe3aH ca JOMEHOM YIPaBJbauKOI PAavyyHOBOJCTBA U YKJbyuyje
GyHKIMje OIepalMoOHUX HCTPaKHBamba, OyleTHpama, KOPIOPAaTHBHE PEBU3HjE, MOPECKOT
padyHOBOJICTBA U JIp.

Kaza je y muramy KOHTPOJIMHI TPOLIKOBA IOCTOjE JBa MPHCTyIA y JAeDUHUCABY U
objammbeny OBOT TI0jMa, a TO CY YIPaB/baYKH OPHjEHTHCAHM KOHTPOJIHUHT U KOODIHHAI[MOHO
OpHjEeHTHCAHH KOHTPOJHUHT. [7]

[Ipema npucTyny ynpaB/ba4yKH OPHjeHTHCAHOT KOHTPOJMHIa, KOHTPOJIMHT Ce
nedununie kao cnenuduuHa ¢GyHKIMja cHcTeMa yIrpaBibama. KOHTponop je 3amyxeH 3a
OCHTypaBame u3BOhema KOHTHHYHPAHOT yIpaBibamkba TNpeny3ehem u To mnpahemem
MEHAIIEPCKUX aKTHBHOCTH.

Behuna neduamMnmja je 10 HEZaBHO HCTHLANA Ja j€ 3aJaTaKk KOHTPOJIHMHTA
KOOpJMHAIMja PAa3IMYUTUX JEJOBa CUCTEMa yIpaBibama, MTO ynyhyje Ha KOOPAHHALMOHO
OpHMjeHTHCAHN KOHTPOJHMHT. [IpHiarKoM yrpaBibama 3aJaTak KOHTPOJIOpa MOXe Ja Oyne u
KOOPJMHAIIMOHH EHTUTET KOju Tpeba na o0e3demm capaamy H3Mely pasIHuuTHX AeioBa
CHCTeMa Kao IITO Cy Ha0aBKa, IJIAHUPAmke, OpraHu3alfja, KOHTPOJa, YIpaBbawke U JIp., a y
CKJIaJly ca MOCTaBJbeHNM LuJbeBUMa mpeny3eha. Kontpomop mopa ga omoryhu edukacHocT u
e(eKTUBHOCT CHCTEMa YIpaB/bakba Ha MCTU HAUYMH Kao IITO MEHAIMEHT cUCTeM Tpeda aa
00e30e1u euKacHOCT U €PEKTUBHOCT ONEPATUBHOT CUCTEMA.

Hedbununmja 3a kojy ce Moxke pehu ga je cBeoOyxBaTHa, Tj. XHOpuaHA ACPUHUIIE
KOHTPOJIMHI Kao KOMOMHAIlMjy eJeMeHaTa W3 CBe TpU MepcrekTuBe (MH(OPMAIOHO
OpHjeHTHCAaHEe, YNpPaB/hbauykd OPHUjEHTUCAHH KOHTPOJIWHT W KOOPIWHAIMOHO OPHjCHTHUCAHU
KOHTpOJHHT). JlepuHuimja Koja je Halwia MIMPOKY MPUMEHY Kaxe:

»KOHTPOJIUHT je — W3 (PYHKIIMOHAIHE TEPCHEKTUBE — IMOJACUCTEM MEHalIMEHTa KOju
KOOpJMHUpA IUIAHUpame, eBalyalujy U cHalOJeBame wHH(pOpMalMjaMa Ha LUIBHO
OpHUjeHTHCaHW HauuH. Ha Ta] HauMH, KOHTPOJUHI MOApXaBa aJanTalujy U KOOPAWHAILU]Y
HENIOKYHOT cucTema.  [32]

OBa peduHMIM]a TIOApP)KABA YKyMaH €KOHOMCKH IHJb Tpeay3eha, OJHOCHO BHUAM
KOHTPOJIMHT Kao IIMJbHO opHjeHTucanu. Y Tabenu 1 je mpencraB/beHa paBHOTEXA INIABHUX
aTpulyTa ynpaBJbauKOI PayyHOBOJCTBA U KOHTpoOJuHTa. OBHM ONUCH Cy KpPajHOCTH KOje
OIKCY]y pa3iHKe oBe J1Be GYHKIIM]jE U KOje ce MpoHajia3e y KOPIOPaTUBHO] MIPAKCH.
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YnpaB/bauko pauyHOBOACTBO Kountpojnur

bpojuano opujeHTHCaHE aKTUBHOCTH AKTHBHOCTHU OpHjEHTHCAHE MIpeMa MPUMaoILy

[{nsb: O6pojeBu Mopajy na ce eBuneHTupajy u | Llusb:  bpojeBn Mopajy na moBemy 10

NPaBUITHO TOZIECe AKTUBHOCTHU

PauynoBoha JocTaBspay nHbOpMaIMja U PO IaBail

ITornen ynazan [Tornen ynanpen

BbpojeBu ce ucnopyuyjy bpojeBu ce mpomajy (mpumaormu Mopajy na
Oyay yBepeHH)

Panu ce y TajHocTH KoHTHHyHpaHa KOMYHUKalyja IO IHTamby
puxo/a

Kpyre cmepHuiie Kontunyupano HOJICTIIABAHC 3a
KOPIIOPAaTHBHE 3aXTEBE

Crneuuduyna TepMuHOIOrHja Tepmunonoruja OpHjeHTHCaHa npemMa
IPUMAOoILy

W3Bemraju 6a3upanu Ha OpojeBUMa W3Bemrajuy  ca  [OTJIENOM  YHAmpen,
pe3rMeoM, uHpopmaljama u

(mpensio’keHnM) Mepama

I[OMI/IHI/Ipa pPavyHOBOACTBO I[OMI/IHI/Ipa_]y MHUJbCBHU, IIJIAHOBU U KOHTPOJIA

Tabena 1: ['maBHM aTpuOyTH YIIPaBJbaYKOT pauyHOBOJICTBA U KOHTPOJIHUHTA [5]

[MocToje yeTnpu 1MIba KOHTPOJIMHTA TpolIKoBa [29]:

- IIpaBoBpemeHa norpomma — Ocuryparu Ja ce HOBAll WIM PECYPCH TPOLIE y
CKJIaTy ca IJIAHOM KallMTATHUX WHBECTHIIM]a TPOjeKTa WM KOPIOpaIHuje;

- Mynapo tpomewe — OcurypaTi Jia ce HoBall 100po TPOLIH, Tj. 1a C€ MOCTHKE
TUTaHUpPaHa jeTUHAIA JOOUTH 32 CBaKy jeIMHUILY M3/1aTaKa;

- IIpaBunno Tpomewe — O6e30eIUTH TPOILIKOBE CaMO 3a OHE CTBApH 3a Koje cy
o0aBe3HH;

- IlepuentuBHO Tpoueme - Ocuryparu Aa ce MOTPOIlka Y 0JTHOCY Ha BapHjaHce
nocturayha naentTuukyje, aHaau3upa, KOPUTyje UM MPOMEHH TaKo Jia paHa
yI030pema MOTYy OMOT'YNHUTH PaBOBPEMEHO JI€TI0OBAE.

KonTpona je BaxxaH eeMEHT ylpaBibarkba H jellaH je 0/ KJbyYHHX (aKTopa yCHenrHOT
ynpaBibamba npemaysehem. Y cTBapu, KOHTPOJIMHI TpOILKOBAa ce€ HE MoXke 00aBUTH 0e3
aJIeKBaTHOT Tpoleca oOpadyHa TPOIIKOBA.

2.2. [Ipouec KOHTPOJIMHIA U PU3UIH MPOLECA KOHTPOJIUHIA

[Tonoxkaj kKoHTposOpa je OAroBOp Ha MoBehaHM MPUTHCAK KOHKYPEHIMjEe U pacT
BEITMYMHE KOMITaHHU]E.
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Ocwmanaruh, benenuk u JlanmoBar TBpje Jia je MHCHja KOHTPOJIMHTA UMILIEMEHTAIIH]a
U edeKkTuBHA IpHUMEHa ojapeleHHMX MHCTpyMeHaTa KOjU JONPHHOCE TPaHCHAPEHTHOCTH
nocioBama. Takole, MeHaylepy MOCTajy CBECHUjU MPOMEHA, KaKo yHyTap mpenys3eha, Tako u
U3BaH khera, IITO JONPUHOCH pa3Bojy npeayseha. [29]

VY 3aBHCHOCTH O] HHMBOAa MEHAIMEHTa MOXE C€ pAa3JIMKOBaTH OIEPAaTUBHU U
CTpaTeLIKU KOHTPOJIMHI. ONepaTUBHU KOHTPOJIMHI YKJbyuyje yNpaB/bauke aKTUBHOCTH KOj€
o0yxBaTajy IIOCTaBJbalkb€ IMJbEBA, IJIAHUPAKE M KOHTPOJIMCAEE Y CPENHOPOYHOM U
JE€AHOTOIUIIEHEM BPEMEHCKOM OKBUPY. OCHOBHM LIuJb je noBehame ehuKacHOCTH MOCIIOBamba,
JIOK Cy Her'OBH IIMJbEBHU JIMKBHIHOCT, MPO(UTAOMITHOCT, PMHAHCH)CKA CTAOMITHOCT, UT/.

OnepaTMBHM KOHTPOJIMHI — OCUI'ypaBa KOHTHMHYMPAHO KPETame MpeMa CTPATEIIKUM
UJbCBHMA KOMIAHMj€ W3 TOJMHE Yy TOAMHY KpO3 pa3Boj M MOCTH3AMmE CIEHU(PUIHUX
olnepaTuBHUX IMbeBa. [locTaBibamkeM ONEpPATHBHUX LUJBEBA Yy CKIAQy Ca CTPATETHjoM,
JIOCTH3abeM OBUX IIMJbEBA U IOCTABJbALEM HOBUX OIEPATUBHUX OTPAHUYEHa HA OCHOBY
TPEHYTHOT CTama Yy MOCI0Balky, KOMIIaHUja IPUCTYIA, KOpaK 110 KOPaK, CBOJUM CTPATELIKUM
UJBEBUMA.

Jom jegaH BaXkaH acIEKT OBOT IIPOLECA j€ XOPU30HTAJIHA KOOPIMHALIM]a OTIEPATUBHUX
[IIJbEBA M10jeIMHIX TPEH/I0BA IMOCIOBakha TAKO J1a CE MOAYAapajy ca ONepaTHBHAM IIJbEBHMA
KoMIaHuje y ueiauHu. OuurienHo je Jla ce OCTBapuBambe ONEPAaTUBHHUX IMJbEBAa BPIIM Ha
pa3IMuuTe HAYMHE W PA3IMYUTAM CcTomama. Takohe je ouurienHo nga ONTHMAITHO
OCTBapMBalb€ OBUX LUJbEBA MPETHOCTaB/ba HajeUKaCHHUje KOpHUIINEeHme pPacHoI0KHBHX
pecypca. OBze ce MOTy IOHOBHUTH TIIaBHE (DYHKIIHM]€ YIPaBJbamba MM KOHTPOJIE: TUIAHUPAIbE,
OpraHu30Bambe, yIpaBibakbe U KOHTPOJa pecypca KoMmnaHuje. Jpyrum pedyrma, KOHTPOJIOpHU
MOMaKy MEHalleprmMa Jia J00po 00aBsbajy 1mocao.

Crparemky KOHTPOJUHI - TOOpO je MO3HATO Jia YCHEIIHO MOCJIOBHO YIPaBJbake
Tpeba /1a 3Ha Koja je CBpXa KOMIIaHHje M KaKO Ce OHAa HOCHM M HamepaBa Jia HAaCTaBH ca
00aBJbalbeM CBOj€ aKTUBHOCTH y OyayhHocTH, Tj. Ja mpeuusupa IHJbeBe KOMIIAHUjEe U Ja
HacTaBd. OBaj IUJb cleAM NMyT KOJU Ha HajOOBM HAaYMH KOMOHMHYJ€ BEJIIMYMHY, pa3BO] U
npoduTabMIIHOCT mocioBama. [log oBUM ycrmoBoM kommanuja he 6uTu BoleHa ka mpaBoM
nociy. 300T TOTa je HEOMXOJHO Jia KoMIlaHuje (popmMupajy KOHTPOJIHE JeTWHHUIIEC, OJHOCHO
TaKO3BaHE KOHTpoOJIope Koju he OUTH MHTEPHM CaBETHHULM KOJU MOMaXy MEHAIMEHTy Yy
Pa3BOjy MHCHj€ KOMIIaHUj€, OCTaB/bajyhn KibydHe LIMJbHE MOJIaTKE O MOCJIOBaky KOMIIaHU]E,
u3pajly cTparervje 3a muxosa nocturuyha, Hapoaehu akrope 3a ycnex u pa3Boj aKTUBHOCTH
HEOIXOJHUX 33 OCTBapWBame MOCTaBJbEHHX 3anaTtaka. lllTaBume, oHn Tpeba na mpeioxke
METO/Ie 3a CTaJHO Npaheme BUTATHOCTH 0Ja0paHOr CTPATEIIKOI IUIaHa, Ja Y4eCTBY]y Y
Kpenpamy HH(OPMAIIMOHOT CHCTEMA 32 PAHO OTKPUBAE OJICTYIama O MOCTaBJ/HEHOT IUIaHa
U Jla IOMOTHY MEHAIMEHTY y HEOIXOJHOj aJalTalllju Ha CTPATEUIKH IJaH U aKTUBHOCTHU
KOje cy TOTpeOHe 3a MOCTH3ame MOCTABBEHUX IIUJbEBA y OJJHOCY Ha MPOMEHHBE ycioBe. [7]
Hanme, cTpaTellku KOHTPOJHUHI YKJbyuyyje OHE yIpaBjbaukKe aKTUBHOCTH Koje 0OyXBarajy
IUIAaHUpamke, TECTUpame, HUMIUIEMEHTalujy | npahewe ctpareruja. Mma gyropouny
opHjeHTalujy ojpelheHy cTpaTemKiM IUTAHOM U J1aje CTpY4YHY HoMoh MeHalIMeHTy Kako Ou ce
noBehana ykynmHa e(UKacHOCT IMMOCNOoBama. [[MibeBH cTpaTenikor KOHTPOJWHTA MOTY OUTH
nocrojehu n 6yayhu noTeHuMjamu 3a ycnex, TpXKUIIHH y1€0, HOBU POU3BOJH UT/.

[Iporiec KOHTpONIHMHTA UMa 3a WJb CTBAPAaKkE AHAJMTHYKE JaBHOCTH WM JIOCTYIMHOCTH
nojaTaka OpraHu3aluju, KOjUu CIYXKH 3a CHpOBOhEHmE KpeaTMBHUX IMpOMeHa y mpenysehy,
pUMEHY HOBHX IpOIIeca, KOjU Cy MU3ajHUpaHH Yy CKIIQAy ca moTpedama TPKUIITa U KyTara.

[IporecHO-OpHjEeHTHCAHN KOHTPOJMHI 3aXT€Ba CBPCTABambe KOHTPOJIMHI Ipolieca |
MHCTpyMEHaTa ca MocI0OBHUM MporecoM. Kao crnenehin kopak, KOHTpOJIHMHT mporeca Tpeba ia
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ce UMILIEMEHTHpA JeTaH o]l Kopaka mpolieca KOHTPOJIUHTA, jeCTe KOHTPOIHUCAHE MTOCTIOBHUX
npoiieca.

KOHTpOJII/IHF nponec, Kao M CTPATCIIKU U OIICPATUBHU MCHAIIMCHT, UMa IOBOCTPYKH
b (CTBapame aHAJTUTHYKE jJABHOCTH M JOCTYITHOCTH Iojaraka opranusamuju). KontpoiauHr
mporeca Ha ONEpPaTUBHOM HHUBOY, Tj. OMNEpPaTHUBHM KOHTPOJMHI Tpeba na o0e30enu
eUKaCHOCT MHAMBHIYATHHX IpoLleca U UCIPaBHY yIoTpedy pecypca KOoju ¢y HOTpeOHH 3a
u3BpiIcHke mnpomeca. OnepaTHBHU KOHTPOJIMHI MpeKJana ce ca IPOLECOM ONePaTUBHOT
yIpaBjbakba, HAUME M jelaH U IPYrH UMajy HCTY CBPXY, a TO je OJp)KaBarme OlepaTHBHE
edpukacHocTH mporieca. [9]

C mpyre cTpaHe, CTpaTEeHIKH KOHTPOJIMHT YKJbyUyje OHE yIpaBJbauKe aKTHBHOCTH KOje
o0yxBaTajy IUJIaHMpame, TECTHpame, HMIUIEeMEHTalujy u npaheme crpareruja. Mma
JIyTOPOYHY OpHjeHTaIMjy ojapeheHy CTpaTemKuM IUIaHOM M Jaje  CTpPy4yHy Iomoh
MEHAIMEHTy Kako Ou ce moBehana ykymHa e(UKacHOCT IrociioBama. LlnibeBu crparemikor
KOHTpPOJIMHTa MOTy Outu nocrojehu u Oyayhu moreHujanu 3a ycnex, Tp>KUIIHHA Y10, HOBU
MIPOU3BOJIU UT/.

Kako Ou KOHTpOMMHT cucTeM OHO eduKacaH HE CMe Jla ce OcCllakba MCKJbYYHMBO Ha
nojaTke Koju ce HabaBJbajy M3 MHTEpHUX mpoueca. [loTpedHO je, ymecTo Tora, mo4eTd ca
oarosapajyhum umnTepdejcoM mpema TpXKUIIHUM IapTHEpUMa M 3aBpIIaBa CE HCIIOPYKOM
TOTOBHX IMPOW3BOJA MM yciayra. Ha oBaj HaumH ce cTBapajy HOBU NMPHMAOIM KOHTPOJIMHT
uH(popMalija 1 To u3BaH npexyseha. JlobaBbaun U Kymiu MOTy 3aXTeBaTu HH(POpMAIHje O
HAIpETKY ,,IbIXOBHX " IPOLIECa, @ HE3aBUCHU KOHTPOJIMHT UX MOJKE JI0CTAaBJbATH.

Ca acnekta cuctema ympasibama npema 1ISO cranaapauma, KOHTPOJMHT je jeaH Of
MIOCJIOBHUX TIPOIEca KOjU Ce JI0/1aje Ha CBE TO3HATE TOCIOBHE Tpolece y opranu3anuju. [lpu
yCIIOCTaBJbakby MpOIleca KOHTPOJUHIa y OpraHu3alMjd ONTHUMAJHO je Jia Taj mpolec Oyxae
ycnioctaBibeH npeko PDCA kpyra omHOCHO ,,JIeMHHTOBOT Kpyra™ Koju je TpeicTaB/beH Ha
Caumu 2.[31] OBo je 300r Tora MmITO Ce HEMOTY MPOMUCATH MOCTENEHH KOpAIM Mporeca
KOHTPOJIUHTA, jep je MOTpeOHO YNOTpeOMTH HU3 ajaTa W TEXHUKA, Ka0 U IOCEN0BaTH
onpeheny kpeatuBHOCT. OHO IITO ce y MpoLecy KOHTPOJIMHra Moxe Je(pUHHCATH TO CY
KJbyYHE aKTUBHOCTH, TpaBmia, pecypcu y mnojenuaum (aszama PDCA xpyra kojum he ce
ynpaBJbaTH MpoIiec.

PDCA (Plan-Do-Check-Act/TTnanupaj-Ypaau- Koutponurmm-Pearyj):[33]

IINTAHWUPAJ — mnpBu kopak jecte naeduHHMcame mpoliemMa, oipehuBame y3poka
npoOiemMa u pa3pahuBame IJIaHA aKlMje KOJUM OM ce Pelro mpoosieM, OJpeauid ITUJbEBU
KBaJIMUTETa M KPUTUUHU (aKTOpH ycrexa. Y oBoj a3y BpILU Ce NMPUKYIJbakhe U aHAIU3UPAbe
NOTPeOHMX 0JIaTaKa, TeHepHcambe MOTYhHX pelema, 3aTUM U300p oAroBapajyhux pemema u
paspahuBame MjIaHa 3a UMIUIEMEHTALU]y.

YPAJIN — y oBoj ¢a3um ce cnpoBOaM TpoBepa MPEeAJIOKEHUX YHampehema u
NPUKYIUbamke 100MjeHUX pe3yliTaTa. 3anocieHu y oBoj ¢a3u mnpojaze o0yKy Koja ce 0JHOCH
Ha MPUMEHY METOJla M TeXHWKa y yHampehemwy kBamuteta. Takole, je moTpeOHO OoApeauTH
OCHOBHE IIOKa3aTeJbe YCIEUIHOCTH Yy Tmpolecy yHanpehewma kBamurera U (GopMHpaTH
MIPOJEKTHU TUM KOjH he ynpaBsbaTH MpOIECOM.

KOHTPOJIMIIN — y oBoj (a3u ce u3BpIIaBa MWIOT MpOjeKaT M NPUKYIIbA]y ce
HOJAaI O BPEAHOCTHUMA IIOKa3aTejba YCHEIIHOCTH, 3aTUM C€ aHAIM3HUPA]y HPUKYIJBCHU
NOJAIM U U3BOJIE 3aKIbYYIIH.
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PEAI'YJ — Ha Kkpajy ce mpucTyna ce WMIUIEMEHTALMjU MPOBEPEHUX MOOOJBIIAKA.
[Toctoje nBe MOryhHOCTH, MPUXBATUTU WM OJOUTH MpeanoxkeHo pemewe. [Ipouenype pana
npuxBaheHor peniema ce CTaHAapAn3yjy U 3al0CIeHN MOpajy TauHO 3HATH Ha KOjU HauuH he
ux npuMemuBatu y Oynyhem paay. [lotpe6Ho je nukiyc moHoBUTH oapehenu 6poj myTa moj
pa3IMYUTUM OKOJHOCTHMA M YCIOBHMA Y IIJbY YTBphUBama TaUHOCTH JT00UjEHUX pe3yIiTaTa.

P (plan) -
NAaHUPaj

A (act) - P DCA D (do) -
pearosat VR

‘ KPpyr

C (check)

KOHTPO/IU
wm

Cnuxka 2: Jlemunros kpyr [32]

Kako 6u ce y OynyhHoctn mocturim 0oJbM pe3ynTaTd paja mpoleca KOHTPOJMHTIA,
noTpeOHO je Tope] IUIaHupama W W3Bohema KOPEKIHja W3MEpHUTH W HeaoctaTke. [Ipema
PDCA xpyry mianupame 1 u3Boheme nporeca caapu jeHy MPeTIoCTaBKy, a To je aa he ce
CBE OJIBMjaTH 1O TUIAHY W Jla OJCTynHama Hehe Outh Benuka, Beh he Outh y rpanmmama
NpUXBaTJBUBOCTH. MehyTum, He TOCTOjU TapaHmMja aa he ce IUIaHHpaHW MpOIeC
KOHTPOJIMHTA OJIBUjaTH TpeMa TutaHy U Ja he mohm mo ocTBapuBama OUYEKMBAaHUX pe3yJITara.
OBo je 300r Tora mro je npenysehe n3noxxkeHo OPOjHUM MHTEPHUM M €KCTEPHUM (pakTopuMa
KOjH CY JICJIOM MPEABU/IMBH, aJI U HENPE/IBUIUBH.

Nmajyhu oBe daxTope y BuAy Ipea KOTPOJIOPOM ce Haa3u 030usbaH mpobiem, 300r
gera ce TOCTaBJba MUTAkE KaKo J1a OCUTYpa Jia ce MpoIec KOHTPOJIUHTA OZBHja MO TUIAHY U
Kako nohu 10 kejbeHuX pe3ynrata? OIroBOp Ha OBO MUTAHmE j€ YIPaBJbamkbe PU3UIUMA Y
MpoIeCy KOHTPOJIUTa. YTIpaBJbamkhe pyu3niuMa HUje cactaBHH je0 PDCA kpyra KOHTpOJIHHTA
¥ Ka0 TaKBO Ce MMOCEOHO MIaHKpa U CIIPOBOIH. [5]

[Ipouiec kOHTponMHra y oOpraHu3aliju HMa OCHOBHE €JEMEHTE Kao U OCTaju
nocnoBHM nporecu. [llema mporieca KOHTpOIMHTA je mpuka3ana Ha Cnunu 3.
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IHocsioBHU npouec
KOHTPOJIMHI'

Vi1a3Hu 3aXTEBU Wzna3uu 3axTeBu

Cnuka 3: Ipouec koHTposuura [5]

Ca Cnuke 3 ce MOXe YOUUTH Jia je MOCIIOBHU IMPOIEC KOHTPOJIMHTA IO/ yTHIIAjeM
BUIIIE YyJa3HUX 3axTeBa. TW 3aXTeBU Cy OOMYHO OJf CTpaHE TON MeHaliepa M YIJIaBHOM Ce
OJTHOCE Ha JKeJhEHE pe3yJITaTe Imporeca KoHTpoiuHra. Kako 6m ce mporec 00aBro moTpedoHn
cy oapeheHu pecypcu, CTpyumaly, Kao U KBaTUTEeTHH HHPopMalonu cuctemu. Cam mporec
KOHTPOJIMHTa C€ CHPOBOIM Yy CKJIQJy CalpaBHJIMMa CTpyKe, 3aKOHa W ypenow, aiu u
nponucaHux u mnpuxBaheHux wmeroma pama. llemokymHoO onaBHWjame TMpoleca ce MepHu
MPAKTUYHO y CBHM JICJIOBHMA, WHCTPYMEHTHMA M METOJOJIOTHjOM KOjy j€ OpraHu3aluja
npornucana y P ¢dasu PDCA kpyra. Ha u3na3y mporeca ce Haia3u 3aJ0BOJbEHE yIIa3HHUX
3axTeBa. [8]

BrnacHuk mporeca y carjacHOCTH ca TOI MEHAIMEHTOM M HUXOBUM OYEKHBAHUMa
oapehyje u neduHMIIE eIeMEeHTe polieca KOHTPOINHTa. Mel)yTum, He TOCTOju YHUBEP3aIHO
IpaBUJIO Koje oapehyje Kako ce Taj Mmpouec o/BHja, Kao U Koje enemeHTe uMa. OHO 1ITO je
M3BECHO j€ J]a TOI MEHAIMEHT MMa 3a LJb, J1a JOoOMjeHe pe3ynTare yInoTpeOu 3a JOHOIICHE
CTpaTeLIKUX ajli U ONEepaTHMBHUX OJUTyKa, KAaKO 3a OpraHu3alujy U H3BOheme IMOoCIoBa y
OpraHu3aIfji, TAaKO U Y CMHCITY HAacTyIa Ha TPKUIITY, OJTHOCA TIpeMa KOHKYPEHIIHjH U CII.

JloGujenu pesynratu Tpebano O6u aa OyAay MOy3JaHH W MaKCHUMAalHO 3alITHheHu of
CJTyYajHUX WM HAMEPHHX T'PellaKa, a mMTo ce MOKe OMOTYhUTH yrpaBbambeM PH3HIINMA.

PesynTatu xoju ce 100Hjy Ha M3la3y Mpolieca KOHTPOJIMHTa MOpajy OUTH MOYy3AaHU U
MaKCHUMAJTHO 3aIlITUheHN O] CIy4ajHUX ajld U HAMEPHUX Tpemiaka. Taj 3aXTeB mpema mporecy
MPOLIEHOM IIITa, KAKO KaJia, ¥ Ha KOjeM MECTY MO>K€ YTPO3UTH MPOIIeC KOHTPOJIMHTA 300T Yera
Ou ce 100N HeTIOy3/JaH! TTO/IaIlH.

I'enepanno mocmarpajyhu, mocroju MmeT TUIOBAa MpobieMa KOjU MOTY YIPO3UTH
Ipornec KOHTPOJIMHTA, OJHOCHO MCTHHUTOCT M TA4HOCT pe3yiTaTa JOOMjeHHX Ha OCHOBY
KoHTposuHra. OBu npobiemu cy Hajuenihe: [8]
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e JIOIIM yJIa3HU 3aXTEBH, HE ojroBapajyhu pecypcu,
e [paBWJIa KOja c€ HE MPHUMEHY]y WM Cy HE oAroBapajyha jomie miaHupaHa
Mepema, U Ha Kpajy
® KBWIUTET, CTPYYHOCT U UCKYCTBO 00aBJbarsa MOCIOBa YHYTap Mporeca.
HaBenenn mpoOneMu MOry yrpo3WTH KBJIMTET M3/a3a U3 Ipoleca. Ta aHanusa u
IpoLeHa TaYHOCTH (YHKIIMOHHCAka IPOIeca, OAHOCHO YIpOoKaBamba TAYHOCTH pe3yJTara

MOJE C€ CIPOBECTH IPOLEHOM pPH3UKAa OJHOCHO YIIPaB/balbEM pHU3HMLIHMMA Yy IPOLECY
koHTposmHra. Ha Cnunu 4 mpuka3aHo je yrpokaBame pe3yiTara mpoleca KOHTPOJIMHTA.

CooJpanime
MIPETHE

IHocsioBHM mpouec

KOHTPOJIMHI'
YHyTpaumse OBJEKAT ITPOLIEHE PU3UMKA
IPETHE g
KOMITAHUMIJA

Crvka 4: YrpojkaBame pe3yitara mpoiieca KOHTpoJuHra [5]

ITocToje mBa KJby4YHA eEeMEHTa, IpeMa Adechepey, Koja MOTY JOBECTH JIO HETAYHOCT
pesyiarara mpoieca KOHTpoiuHra. [IpBo, TO cy MpeTHke, KaKo CIOJballlbe, TaKo |
YHYTpaIlbhe, ¥ IPYTO je PalbUBOCT MpoIieca 3a KOHTPOIHHT. [1]

[TojaBe Koje MOTy YrpO3WTH MPaBWIHO (YHKIMOHHCAKE Mpolleca KOHTPOJIMHTA,
OJIHOCHO JT0OMjamke MCIIPABHUX M3JIa3HUX pe3yJiTaTa MpeAcTaBibajy NMpeTmke. MecTo HacTaHka
NpeTHU MOXe OUTH yHyTap mpemyseha, anu u u3BaH mwera. [IpeTme Koje HacTajy W3BaH
npeayseha, T3B. crospallllkbe MPETHE Cy Mpe CBera *ejhba KOHKYpPeHTa (,,Hermpujaresba’) ma
OpTraHMU3aIju IPYKH HETayHe ToJJaTKe Kako OU ce Crojba YTUIAT0 Ha JOoOHjamke MOTPEIIHUX
pesyntata. [IpeTme Koje HacTajy y camoM Tpeay3ehy, T3B. YHYTpallhe IPETHE M0 MPABUITY
MOTUYY OJI HEJOjaTHUX M HE3aJOBOJFHUX 3aMOCIEHUX KOjU CBOJUM IOCTYIIIMMa MOTY Ja
ocyjeTe TpaBUITHE pe3yJITaTe Mporeca.
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OHO mTO yrpoXkaBa MpoOLEC KOHTPOJIMHTA TPOIIKOBA y mIpemysehy jecTe pamHUBOCT
KOHTPOJIMHTA U KeroBa HeMOryhHOCT J1a ce oxyrnpe mnpeTmamMa. J[o oBora yriaBHOM J10J1a3u
300r Jomie OpraHu3alydje, JOMIET IUIAHWpama WM CIPOBEACHUX Mepa 3allTUTe U CJ. 3a
OBakBy pamHBOCT je¢ Hajuemhe KpuBa cama oOpraHm3aiyja, 300T HIp. HEaJIeKBATHOT
WH(OPMAIIMOHOT CUCTEMa, HEJIOBOJHHO 00pa30BaHUX U OOYUYCHHX JbYAH KOJH pajie y MpoIecy
KOHTPOJIMHTA, UT]I.

2.3. CTpaTenmika KOHTPOJIA KA0 [1e0 KOHTPOJMHI'a TPOLIKOBA

YcnemHa KOHTpoJia TPOIIKOBA MPBEHCTBEHO 3aXTEBa MPEIM3HO MEPEHE TPOIIKOBA.
YecTo ce y MOCIOBHUM KpyroBuMa IOHaBJba cieneha pedenuna: ,,OHO mTO ce HE MOXKe
MEpPHUTH, HE MOXe ce KoHTposucatu [27].° 3a mMepeme TPOIIKOBA je MOTPEOHO TPOIIKOBHO
PavyHOBOJICTBO, KOj€ KOPHUCTH Pa3IMUUTE TEXHHKE WJIM CHCTEMEe OOpadyHa TPOIIKOBA Y
JYTOM BPEMEHCKOM Ieproay. KOHBEHIIMOHATHO TPOIIKOBHO PauyyHOBOJICTBO, KOj€ YKIJbyUyje
cucteM oOpadyyHa Ha OCHOBY CTBapHUX TpPOILIKOBA, CHUCTEM CTaHAAapIHOr OOpadyHa u
PauyHOBOJICTBEHH CHCTEM CTaHIApJHUX BapujaOMIHUX TPOIIKOBAa, HMao jeé CBOje
HEJIOJJMPJHPHBO MECTO M 3HAYa] y YCIOBHMA y KOjUMa JbYACKU pajJ JOMHHHUPA y TPOU3BOTHOM
IpoIlecy Y OJHOCY Ha MEXaHHUYKH pajl, Tj. KaJa Cy TPOIIKOBH pajJa MMM 3HA4ajaH YJeo y
CTPYKTYpPH YKYIHHUX TpoOUIKoBa. Mako je oBaj mpucTyn NoOrojgaH 3a morpede eKCTepHOr
¢uHAHCHjCKOT M3BEIITaBamba, HHPopManrje J00MjeHe Ha OCHOBY TPATUIIMOHAIHUX CHCTEMa
TPOIIKOBA HHCY IIOTOJHE 3a YINpPaBJbalkhe¢ HM3a30BUMa ca KOjUMa CE CyOodaBajy MOJAEpHa
npemy3eha.

Opranuzanyja ¥ HUMIDIEMEHTAIMja CBAaKOI CHCTEMa TPOIIKOBHOI padyyHOBOJCTBA
3axTeBajy oaromapajyhe Jbyacke u MaTepujaaHe pecypce Koju mokpehy oxpehene tpomikose.
Naxo Ha pacnonaramy uma oapeheHu Opoj TexHMKa oOpadyHa TpPOILKOBa, Mpeaysehe mopa
nepuHucat nocebaH mpuctyn y onapehuBamwy TpomkoBa. C TUM y Be3H, NMOTpPeOHO je
neduHucaTH oaroBapajyh KOHIENTyalHH OKBUP 32 KOHTPOJMHI TPOIIKOBA y mpemysehy.
PykoBonicTBO KOoMmaHWje ce cyoudaBa ca mnuTameM: Koju cuctem o0padyHa TpPOIIKOBA
uzabpatu?

[Ipunukom omabupa cucrema oOpadyHa TpPOIIKOBA MOTPEOHO je Y3eTH y 003up
cnenehe daxrope [19]:

- CHCTEM MoOpa OMTH OpHjEHTHCAH Ha MPOIEC TOHOIIEHA OJUTyKa, Tj. MOpa
IpPY>KUTH pelieBaHTHE HHPOpMallKje 3a MEHAaIMEHT npeayseha;

- nobujene wuHPpopmamuje Tpeba na omoryhe mIaHUpame U KOHTPOIY
HOCJIOBama;

- TPUMEHUTH TPUCTYN PA3TUYUTHX TPOIIKOBA 3a PA3IMYHUTE CBpXE, KOjU On
Tpebanu mpyXkUTH HHPOpMalMje O PA3JIUYUTUM TPOIIKOBUMA, Tj. O
BapHjaOUJIHUM TPOILIKOBMMA Yy CBpPXy OJUlyuMBama O H300py wusMehy
pa3NIMYUTUX JOCTYNHUX alTepHaTHBa, JOK CYy Yy TOTIOYHOCTH WU
aTICOPIIIINjCKH TPOIITKOBH PEJIEBAaHTHU 32 TIOTPede EKCTEPHO N3BEUITABAE;

- TOCTU3aE€ PABHOTEXE TPOLIKOBA M KOPHCTU Yy CMHUCIY Ja KOPHUCTH OJ
onpehenor xopunthewa nHpopMalja Mopajy HaAMAaIIUTH TPOIIKOBE HUXOBE
npuUIpeme.

Kao mto je Beh HanoMeHyTO, 01a0paHu cucTeM OOpadyHa TPOILIKOBAa MOpa Jia MPyKHU
uHpopmanyje koje he omoryhutu JnoHOIIEHE OpPOJHHUX OJUIyKa OJl KJbYUHOI 3Hayaja 3a
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IIOCJIOBHM YCIIEX Y IyropodyHoM nepuoay. Heke ox outyka ce ogHOCe Ha YMEEHUILY Ja JId J1a
ce Kynu oapeheHa KOMIIOHEHTa MPOU3BOA UITU JIa Ce caMa IIPOou3Beie, Ja JIM Jia ce MPUXBATH
noceOHa Hapyyoa, Ja i1 Jja ce yBe[e HOBU MPOU3BOJ WJIH /1a C€ YKJIOHH oJpeleHu mpon3BOa
U3 MIPOU3BOHOT aCOPTHUMaHa, OUIIO J1a ce Mpeypean ocTojehu acopTuMaH NpoU3BoOa UT/.

Kana ce roBopu o mianupamy U KOHTPOJIH, HHPOpPMAIIFje O TPOIIKOBHMA Tpeda aa
yKa3yjy MEHAIMEHTy IITa Ja paje, 3aTUM O OOUMY IPOU3BOIE, KOJIHKH Cy CTBapHH
TPOIIKOBH, KOJHKO j€ OJCTYIame OJ IUIAHHPAHUX TPOIIKOBA, Y3POIM OJICTyMama, Kao U
omoryhaBame JaBamba rpernopyka 3a kopekrusae axije [30].

Pemema ce cBakako Mory Hahu y MOJEpPHHMM CHCTEMHMa OOpauyHa TPOIIKOBA KOjH
SITMMUHUITY CJTA00CTH KOHBEHIMOHAIHOT CHCTEMa M MPYKajy MpenusHuje uHopMaImuje.
VYnpaBo npenu3Ho oOpauyHaBame TPOIIKOBA M aJeKBAaTaH CHUCTEM YIIPaBJbaba TPOIIKOBUMA
Cy BaXHE NETEPMHHAHTE TPOLIKOBHE edukacHocTH mpeayseha, a TuMme W ¢akTopa Koju
onpelhyjy myropounu ycrex npenyseha. To je y cmuciny aa cy reHepucane nHdopmaiuje o
TPOIIKOBAMAa OCHOBA 3a JIOHOIICHE OJUIyKa O OpOjHHM IIOCIOBHHM OJTyKama — HIIp.
MOCJIOBHO TUIAaHUPAE 32 HapeaHe Mepruoie, KOHTpoJa TeKyher mocioBama, HACHTUPHUKAIH]A
CBUX HEe()UKACHOCTH W OJCTyNama OJ NCPUHHCAHMX CTaHAaplla, Kao M Npey3uMame
KOpEeKTUBHUX akiyja. Kpo3 mpaBuinHy uaeHTH(UKALN]y U Mepemhe TPOIIKOBa, npexysehe he
mohw J1a yrpaBiba TpoIIKoBUMa. EpekTUBHO yripaBibame, Tj. KOHTPOJIOHT TPOILIKOBA j€ U3BOP
CyIlepHopHEe KOHKYPEHTCKE MPeIHOCTH mpeay3eha.

CroXeHH YCJIOBH IOCJIOBamka, MPHCYCTBO TJI00aTHE KOHKYPEHIHWjE€ W OrpaHUYeHH
pecypcu 3axteBajy o mpeny3eha ma Hally HaumH 1a CBOje MOCIIOBame 00aBJbajy MHOTO
eduKacHUje O APYTUX KOMIIaHH]ja, Tj. TO BUIIE HUje MUTamke n300pa, Beh ycloB 3a oncTaHak
npenyseha. Tparame 3a HM3BOpHMa KJbYYHE KOMIIETEHIIMjE€ j€ y OCHOBM OBHX Haropa.
CymTrHa HaJJIeKHOCTH Mopa OuTH AeduHKHCcaHa y OZHOCY Ha KiujeHTe mpenyseha. Jlakie,
IIWJb je J1a ce Kperpa U Ucropydr Beha BpeIHOCT 3a KyTIIIe ca UCTHM TPOIIKOBHMA Kao U OHU
KOHKYPEHTHUX Npeay3eha, WM Aa ce Kpeupa 1 UCIOpydd MICHTUYHA BPEAHOCT 3a KYyIIIe MO
HIDKUM TPOIIKOBHMA.

ITon BpeaHocTMMa 3a Kymie Tpeba pa3yMeTH CBE OINUIUBMBE M HeMaTepHjaHe
KOPHCTHU KOj€ KOPHCHHUILIM y’KHBajy Ha TeMeJby ynoTpede npoussoja. [Iperxonna nepununuja
nojapasymeBa (YHKIIMOHAJTHOCT TEXHOJIOTHje, HWHTETPUTET IMPOM3BOJAa Kao M MPUCTYI
tpxumty [20]. Kama ce M3BOpM KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH CMECTE Y KOHTEKCT IHMJBHUX
TpKuITa, Moryhe je uIeHTHU(UKOBATH YETHPH T€HEpUYKE CTpaTeruje — HUCKE TPOILIKOBE,
nudepennnjanmjy, Gokycrupame Ha TPOITKOBE U (DoKycupame Ha AudepeHIrjaln]y.

IIpBe ABe cTpaTeruje oAHOCE c€ Ha MAacOBHO TPXKHILTE, JJOK Ce€ JIpyre JABE OJHOCE Ha
tpxumHy Humry [8]. Mako motpara 3a wW3BOpMMa KOHKYPEHTHOCTH 3aXTeBa MIMPU
KOHIIETITYaJHU OKBHUD, 32 MOTpeOe OBOI' MCTPaKUBakha NMPBEHCTBEHO j€ pa3MaTpaHO MUTAaHkE
yIpaBJbamkba, OJHOCHO KOHTPOJMHT TpomikoBa. CrocoOHOCT mipeay3eha je nma nu3ajH,
NPOM3BO/IKba M TUCTPUOYIHMja MPOU3BoAa Oydy CHpoBeleHH Ha e(pUKACHUjU HA4YMH, Tj. Y3
HIDKE TPOIITKOBE O/ KOHKYPEHTHHUX Tpery3eha.

Kao mTo je paHmje MCTaKHYTO, TPOIIKOBH HUCY CaMO jelaH HU3BOP KOHKYPEHTCKE
npeaHoctd, Beh u meroB Onucku orpanudaBajyhu ¢akrop. To je 3aTto mrTo cy OaMCKO
MOBE3aHU ca JPYTUM H3BOpPUMA KOHKYPEHTCKE TMPeAHOCTH. HUCKH TpOIIKOBH CYy
MPETIOCTaBKa CTBapama BpeaHOCTH. DAaKTOPH KOjH Cy JONPUHETH YWCHUIM Ja TOjeauHE
dbupme MpOM3BOJE HMISHTHYAH MPOU3BOJ MO PA3IUYUTAM TPOIIKOBHMA, onpelyjy ce mpe
CBera pasjinkama y TeXHOJIOTH]HU, 3aTUM PaCIIOJIOKUBHUM KalmauTeTHMa U TI0CTOjalkbeM Behux
WIM MamkuX OrpaHHuYea y TMOrNieqy MAOCTYMHOCTH ofpeheHux pecypca Tj. ¢akropa
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POU3BOJIHE. 32 KOHTPOJIOHT TPOLIKOBA, BAXKHO je MACHTH(PHUKOBATH (pakTOpe KOjU yTHUYy Ha
IBUX, OJHOCHO KOjH J0BOjE 10 Bux. [30]

To cy dakropu Koju y3pOKyjy MOjaBy TPOIIKOBA, KOJU MOTY OUTH CTPYKTypHU H
u3BpimiHd. HaBeneHa kiacudukanuja NPOM3WIA3W W3 CTPYKTYPHHX H300pa M HM3BPIIHUX
BeIITHHA Koje ojpelyjy KOHKypeHTCKy mo3unujy mnpeayseha. CTpyKTypHH IOKpeTadyd
TPOIIKOBA TOBE3aHU Cy Ca BEIMYHUHOM, HCKYCTBOM, TEXHOJOTHjOM, IOK C€ H3BPIIHU
NOKpEeTaud OJHOCE Ha YACO pagHe CHare y IpOLECYy NPOU3BOIE, 3aTUM Kopuirheme
Kamaiurera, KoHpurypamujy mpousomga, TQM (Total Quality Management — ToranHo
yIpaBJbakbe KBAJTUTETOM) UT/I.

CrpaTeniko ynpapibambe TPOIIKOBUMA, OJTHOCHO KOHTPOJHUHI TPOILIKOBA MMa 3a LHJb
Jla OJIaKlla CMamelke TPOIIKOBAa Y3 HMCTOBPEMEHO IMOOOJBIIAE TO3UIHje CTPATEIIKOT
npexy3eha Kkpo3 cTBapame Behe BpenHocTH 3a kymnie. [IpeTxoanu 3akibydak cyrepuiie a cy
M3BOPU KOHKYPEHTCKE MPEAHOCTU IOBE3aHU Ca TPOIIKOBMMA, IITO OIpaBiaBa HaIope Y
JIOMEHY KOHTPOJIMHTA TPOIIKOBA.

KoHTpomuHT TpoIIKOBa ce CHa)KHO OCJIama Ha CTPATEHIKy aHAIM3Y TPOIIKOBA, KOja ce
OJIHOCH Ha Kpeupamwe uHpopMaimone 6a3e 3a uaeHTU(UKALN]y CYIIEPHOPHUX CTpaTeruja 3a
nudepeHnrpame TpoIKoBa npeayseha, mro he momatHo oMoOryhMTH HOCTH3ame OAPIKHBE
KOHKYPEHTCKE NpeaHocTd. Ha ocHOBy oBe aHanmm3e TO je OJHOC Hu3Mely MpOM3BOIHUX
TpOIIKOBa po0e M yciayra ¢ jeJHe CTpaHe W MCIIOpy4YeHE BPEIHOCTH Ha Jpyroj. OBa aHanm3a
MPETIIOCTaBJba aHANIM3Y JIaHIIa BPEIHOCTH, 3aTUM aHAIN3Y (pakTopa TPOIIKOBA KAa0 U aHATHU3Y
KOHKypeHTcke mosunuje npeayseha. Kibydna moapydja pazMarpama YKIbY4yjy MPOU3BOIHU
Ipolec U MOBe3aHe TPOIIKOBE HabaBKe pecypca, paJHe CHare, MOryhHOCTH yJarama, Kao u
yTBphUBame MpoaajHe [eHe, KaKo O ce pa3MOTpHIie cHare u ciaboctu npenyseha u cxomHo
ToMe nedunucane oarosapajyhe crpareruje [37].

2.4. EdpexkTUBHU ¥ e(PMKACHU KOHTPOJMHT

TpaauuroHaIHU KOHTPOJIWMHT WIH YIPABJbAYKO PadyHOBOJACTBO, Pa3BHO C€ y jeJlaH O]
HajBaXHUjUX (yHKIMja y OKBHpPY KommnaHuja. OO3MpoM Ja ce KOMIIaHHje cyouaBajy ca
JIPACTUYHO TPOMEHEHOM CPEAMHOM, MOCTaBJba C€ MUTaWkE Ja Jiu he (yHKIM]e U MPOIECH
KOHTPOJIMHra OUTH JIOBOJbHO €(PEKTUBHHU M e(pUKACHU J1a oAroBope n3a3oBy. KOHTpOIMHT je
MPUCTYNT KOjU TOMaxke KOMIIaHWjama Ja ce (OKycHupajy Ha CTBapame W IOKPETame
BPEIHOCTH, MOJIN3AHE KBAIUTETA U CMAEHE TPOIIKOBA.

KoHTpoauHr je npBEHCTBEHO pa3BHjeH Kao OJArOBOP Ha MAaKpOEKOHOMCKE
TypOyJIeHIIje TOKOM JBaJIeCeTHX M TPUAECETHX roguHa mpouuior Beka. Kako je riobamHa
€KOHOMH]a javasia, KOMIIaHH]e Cy T0JIaKO paciie U Omiie Cy CyodeHe ca CBe BehnM M3a30BUMa
y 00J1acTH KOMYHHKAIMje, KOOpAUHAIMje U YIpaBibarba. KOHTPOIMHT je pa3BHjeH Kao HaYMH
3a PeryJIHCcamke YUTABOT MTOCIOBAka M YIIPaBIharha.

KonTponuar je yrimaBHOM (okycupaH Ha YyHyTpallkhe MpOIece W Ocliama Cce Ha
HCTOPH]CKE TIOJIaTKE 3a IJIaHWUpame, (PUHAHCUpame W MPOTHO3Y TPAXKEE W MPOU3BOIHBE. Y
TOM CMHUCIY, OCHOBHHM 33/alldi Kao IITO Cy IUJIaHHpame, (UHAHCHpame U TPOrHO3a, U
yIIpaBJbakbe TPOIIKOBHMA JTOBOJIE JI0 MPETHOCTAaBKe /1a he OpojeBH M3 MPOILIOCTH MPYKUTH
BpenHe nekuuje 3a Oyayhaoct. MehytuMm, ekoHOMCKa U TTI00aTHa CTPYKTypa ABaieceT MpBOr
BEKa, Koja je 00JMKOBaHa CBETCKOM €KOHOMCKOM KPH30M, IIPaBH HOBY CPEMHY ITyHY U3a30Ba

-30 -



KOHTPOJIMHI" TPOILIKOBA

3a KOHTPOJMHT. Jadya KOHKYPCHIIMja, BEIUKa IMPOMEHHUBOCT TPXKHUINTA, Kpahw IHKIyC
WHOBAIlMja M jayd IPUTHCAK Ha MaprUHE MPUMOPABAjy JaHAIIKEC KOMIIAHU]e J1a pearyjy opxke
U ca 00JbOM CTpaTerujoM Kako Om Ounum ycrenrHu. MoaepHU KOHTPOJIMHT CE 3acCHHMBAa Ha
TPaTUIIMOHATHOM yIPaB/baukOM PauyHOBOJICTBY M HY/H BHIIIE CTPATEIHjCKUX (YHKIIH]a KOje
MOTY Jla TIOMOTHY Y pelllaBaiky OBUX H3a30Ba.

Ycmex KoMmmaHWje BHCOKMX KBaIHMTETa (KOjU C€ HW3padyHaBajy IIPEKO IPOMETA)
notBpheH je (oKycoMm Ha YeTHPH KJbyYHA HOCHOIIA ycIexa:

KopucuHuuku 1oMeT — 1a ONTUMH3Y]Y BUXO0BO MMOTEHIH]ATHO TPIKHUIITE,
[TocnoBHa armiHOCT — Ja MakcUMalIHO MoBehajy BUX0oBY MPOpUTAOMITHOCT,
TpomKoBY KOHKYPEHTHOCTH — JIa ONTHUMHU3Y]y HBUXOBY IPOPUTAOMITHOCT,
IToBepemwe uHTEpECHE TpyIE — Aa 00e30eae TaleHaT U MOJIPLIKY 33 HOCTU3ABE
II1JbEBA.

Kako ce mpeny3eha KOHIEHTpHUIIly HA OBE HOCHOIIE, HOBH M3a30BU he ce I0jaBUTH.
KonTponunr he um nomohu 1a ce cyoue ca oBuM H3a30BHMa M J1a ux pemnre. Kao onrosop Ha
OBY IPOLIMPEHY YJIOTY U TEXHOJIOIIKE, EKOHOMCKE U COIMjaJIHe MPETHOCTH, KOHTPOIUHT he
MOJKJIa MOPATH JIa CE MOABPTHE KYJITYPOJIOIIKIM poMeHama. Jakie, mra he ce mpoMeHUTH Yy
MpaKCH U 3aITo?

OpujeHTanyja MHOTUX KOMIIaHHja a CaMHM THM M KOHTPOJIHMHTAa Yy TIOCIEIC JBE
JerieHnje, 300T jakor TP)KUIITA KalmuTana, CBe Ce BHIIE (OKYCHPajy Ha CTBApame BPEIHOCTH
3a aKIUoHape, MEpeme YUMHKA M (PMHAHCHU]CKH KOHTPOIHUHT. DUHAHCHjCKU KOHTPOJUHT je
YIJIaBHOM OJIFOBOPAH 3a WMIUIEMEHTALW]y, KOHCONUAAH]Y U HCIYHCHE INUIbeBa 32 CBAKU
TPOIIKOBHM W TNpoduTHH 1eHTap. MehyTtum, >XHBOT y HecTaOMIHOM, TJI00aTHOM
Mely3aBUCHOM M Op30 NPOMEHUBOM OKpPYXKEHY 3HAud Ja Ce J0JaTra BPEAHOCT OBHX
AKTUBHOCTH JIOBOJM Yy IIHTamke. MoJKe /1a ce IecH J1a KOHTPOJHMHT He Oy/e y MoryhHOCTH 112 y
NOTIYHOCTH 33JI0BOJbM M3a30Be JaHammuie. Jlakie, (okyc KOHTPOJIMHIA, OpraHU3allMOHa
noJielIaBama, porece U cucreMe Tpeda NpUIarouTy Kako Ou ce 00Jbe opaXkaBajii Ha HOBY
CpeauHy.

[TpunarohaBame KOHTPOJIMHTa MOXIa Hehe OUTH HEOMXOAHO Y UHAYCTpUjaMa Koje U
Jajbe TOCIYjy Yy CTaOMJIHMM OKpyXemHMma. MelyTum, MHOre WHAYCTpHje Kao IITO CY
3/IpaBCTBO, Ay TOMOOMJICKA MHYCTpPHU]a, TEJIEKOMYHHKAlIM]j€ U HHAYCTpPHja MOTPOLIHUX J100apa
CE CyouaBajy ca JpacTHYHO NPOMEHEHUM OKPYKEHEM KOje KapaKTepully 00pa3oBaHUjU
KyMIHY, r1o0anHe LeHe U TPaHCHApeHTHOCT KBAJIUTETa, OMETame MHOBalMja, ckpahuBame
JKUBOTHOT IUMKJIyca NPOM3BOJA, jako HecTaOuiHa TpkuluTa U mnosehame riodanHe
KOHKypeHuuje. [lok Bulle peakTUBaH W (PUHAHCUJCKU OpPUJEHTHCAH KOHTPOJIMHI [J0jaje
BPEIHOCT Y CTAaOMJIHOM OKpY)XEHY, 32 MPOMEHUBO OKpyXewme Haj0osbe Ou Omino na ce
KOPHUCTH MTPOAKTUBHH, CTPATEIIKU U ITOCIOBHO OpUjeHTHcaHu npuctyn. Komnanuje Mopajy na
pasMoTpe Ja ¥ je HBIXOB TPEHYTHH TIOCIIOBHU MOJIEN U 1ajbe eeKTHBAH U epukacaH.

Kako Ou mpunmkom npomeHe (okyca KOHTPOJIMHI IOCTA0 MPOAKTHBHU]JU, BHIIE
CTpaTelIKH IIOCJIOBHO OpHWJEHTHCAH, Mopamo JAepHuHHMCATH IITa [OApa3ymMeBamMo IOJ
»~epeKTHuBaH" U ,epukacan”. [lepuHunuja je pasnuuyuTa 3a CBaKy Jp>KaBy M Yy CBAaKOM
0JIeJbEHbY 3a KOHTPOJIMHT, &l OOMYHO Ce J0Ja3H A0 MCTe TUCKycHje. ,,Jla n paauMo mpase
crBapu? (KoHTpomuur edextuBHOCT) ¥ ,Jla 1M paauMo CTBapW HAa NpaBU HaYMH?™
(Kontponunr epuxacHocT).
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2.4.1. KOoHTPOIMHT e()eKTUBHOCT

KonTponunr epexTuBHOCT 60U Tpebao 1a ce KOHIICHTPHILE Ha CTBApAh-e BPEAHOCTU U
nmokperaye BpemHocTH. To Om Tpebanmo ga o00e30equ CBe peleBaHTHE M MOTpPeOHE
uH(popMaIje 3a yIpaBlbalkbe W TOCIOBAaKkE, y3 ONTHUMH3AIM]Y OpraHH3allyje, mpoieca u
crcTeMa 3a MMO/IN3akhe KBAIUTETA U CMAKEHE TPOIITKOBA.

Konrpomuur edexruBHoctn koutpoie (Control effectiveness — CE) mpencrasiba
YKYIIHY €(pUKaCHOCT CBHX KOHTpOJIa Koje aenyjy Ha oapehenu pusuk. OBO ykKibydyje OHE
KOHTpOJIE KOje yTW4y Ha BepoBaTHOhy pH3uKa (Koja ce MOHEeKaJ Ha3uBa U ,,IPEBEHTHBHA
KOHTpOJa“ KaJia KOHTPOJIE JIeyjy Y by CMambermha BepoBaTHOhe HEraTUBHUX MOCIICIUIA) U
OHE KOje yTHuy Ha mocieauie (IMOHEKajJ Cce Ha3uBajy ,,KOHTpoJje yOnakaBama™ Kaaa
KOHTpOJIE JIey]y V Wby CMamema HeraTuBHE mocieauile). Takohe ce moHekan (amum pehe)
nprUMemYje 3a 0JJBOjeHEe KOHTPOJIE YHYTap KOHTPOJIA.

KoHTponuHr epeKTUBHOCTH OJipaXkaBa HE CaMO CIOCOOHOCT KOHTPOJa Ja TEOPETCKH
TPETUpPajy pU3UK, Beh M HBUXOBY CTBApHY €(DEKTHBHOCT y CMHCIY AOCIETHOT, KOMIUIETHOT,
HOY3J1aHOT U 0J1arOBPEeMEHOT J1€JI0Bakba.

KOHTpOJII/IHF e(l)eKTI/IBHOCTI/I Cce MOXKE H3pasuTu y KBAaHTUTAaTUBHOM HJIn
KBAJIUTATUBHOM CMHUCIIy W MOXXE OWTH amncolyTHa WM penatuBHa Mepa. OOMYHO ce
U3BEILTABA 33jSIHO Ca MEPOM IPEOCTAIOT PU3HKA.

AHanu3a TPOIIKOBa U KOPUCTH C€ YIJIaBHOM KOPHCTH Ja OU ce yTBpauia norpeda 3a
JaJbM CMambembeM pu3uka. ONIITH TECT je J1a HETO KOPUCT N0O0HjeHa MPOMEHOM BEINYHHE
pHU3MKa ca jeJIHOr HHBOA Ha JApyrH Tpeba ma Oyzae Beha om HETO TpPOIIKOBA JOHOIICHA
POMEHE HaMeTamheM Ja/biX KOHTPOJIA WK T000JbIIamka mocrojehnm kontponama. [38]

VY NOCIOBHOM PEUHUKY Yy MOCIEIHUX HEKOJIMKO TO/IMHA j€ YCTAaHOBJbEH I0jaM ,,JIaHall
BPEIHOCTH, KOJU HHje Ha IPBOM MECTy OpHjEeHTHCaH Ha joOaBjbaue Beh Ha kynie. JlaHan
BpPEIHOCTH je mpuxBaheHa M yCBOjeHa TE€XHHKa CTPAaTErWjCKOI MeHayMeHTa. HbeHa ocHOBHa
CBpXa j€ aHallu3a pecypca U CIOCOOHOCTH CTBapama BPEIHOCTH 3a IMOTpOIIaye, OJHOCHO
CTBapama KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH Ha KOMEpLHUjaITHOM TpKUIITY. [IpuTHcak Koju 1ona3u ca
¢uHaHCHjCKUX TpkulITa Hamehe moTpeOdy cTBapama BpPEJHOCTH 3a BIACHHUKE, OJHOCHO
CTBapama KOHKYpEHTCKE NPeAHOCTH U Ha (uHaHCHjcKoM TpxkuIuTy. MMajyhu y Buny 3Hauaj
KOJU OpHjEHTaIMja TpeMa JIaHIly BPEIHOCTH MMa, Omhe moTpeOHa HEeKa BpCTa MPEOKpeTa u
npomeHe y opranuzanujama. dokycupajyhu ce Ha uHOpmanuje, ogHoce U (puHaHCH]e,
OPUJEHTHCAHOCT TIpeMa JIAaHIly BPEIHOCTH HarjaliaBa MOTEHIMjall Pa3IMYUTUX (PYHKIH]jA Y
OKBHUpY JaHLla ILEJOKynHe opranuzanuje. KoHTponuHr oxarosapajyher naHua BpeaHOCTH
omoryhaBa TpaHcnapeHTHO npaheme yunHKa cBake (yHKIHMj€ U MPOLEHY KaKo Ce CBaka OJ
BHUX OJTHOCH IIpeMa OIIITUM IMJbeBUMa Komranuje. [lopen mpomeHe HauMHaA pa3MUILbabA
3all0CJIEHNX, OBO j€ MPBU KOpPaK y OCMHIJbABaKy CTpaTeruje, OopraHu3aluje U cJojeBa
npolieca 3a MPUOPUTETHE EIeMEHTe JIaHIa BpeaHocTH. [9]

[IpojexkToBame ¥ pa3BUjalbe WHTETPHCAHE KOHTPOJIC YIpaBhakba W KOHIIENTA
U3BElITaBamka KOjU Ce 3aCHMBA HA BU3MJU U CTPATETHjU KOMIIaHUje U YKJbydyje oaroBapajyhe
IIIJbEBE 3a MpoIece, TOCIOBHE JEMHUIE WM IMPOU3BOJIE M MOTPOIIAYKe IPyTIe MpeICTaBba
cieaehu Kopaxk.

Kom0OnHOBameM jacHe OArOBOPHOCTH y OKBUPY (YHKIMje ca CTaHIapAW30BaHUM
KJbyuyHHM MHIMKatopuma neppopmancu (KPIs — Key Performance Indicator). Muaukatopu
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Tpeba na Oyay 0IeJbeHU MHTEPHUM U CKCTEPHUM KOPUCHUIIMMA U Takohe Tpeba ma Oymy
yckiahenn ca moTpeOHuM nHpopMalrjama CBake rpyre.

Ctparersjcko M IOCIOBHO IUIaHUpame 0a3sMpaHO Ha JIAHIy BPEIHOCTH, OJHOCHO Ha
KOHTPOJIM YIIpaBJbarba U KOHLENTY M3BEUITaBamba KOjU YKIJbydyje (PMHAHCHUjCKE M TOCIOBHE
WH/IMKATOpe, IMpeJCTaBba OMTHY a3y Kako OM 0/eJberhe KOHTPOJIMHTAa OWIIO y CTamy Ja
KOHTPOJIMILIE, TUIAHWPA, yCMepaBa M KOOPAMHHUpPA MOCIOBHE IpoIece MyXK LEIOr JIaHIa
BPEIHOCTH HA €PEKTUBHH]H HAUMH.

[TocToje Tpu TiaBHEe (PyHKIMjEe y OKBUPY JaHIa BPEIHOCTH, Koje he yTumatu Ha
KOHTPOJIMHT jequHHIe Yy OyayhHOCTH (KOHTPOJIMHT Tpojaje M MapKETHHTa, KOHTPOJIHMHT
NIPOM3BOJIK-E M KOHTPOJIMHT HHOBAIMja). Y BEIIMKOj MEPH KOHTPOJIMHT MPO/iaje M MapKETHHTa
6uhe BoheH ApyIITBEHUM Mpekama U IpyTruM Iuiatopmama, Ha OCHOBY Kojux he ce gohu 1o
BEJIMKOT Opoja HOBHX MH(OpMAaIMja 0 KOPUCHUIIMMA U BUXOBOM IMOHAIIAKY. Y 3aBUCHOCTH
O CTENECHAa YHYTPAalIlbUX W CIOJbAIFbUX AKTHBHOCTH KOMIIAHHjE, KOHTPOJIMHT
KOpIIOpaTHBHUX Mpeka he mocrtatu cBe motpeOHHju. Kao mociemunia kpaher >XKMBOTHOT
UKITyca, Op)Ker TemIia WHOBAaIlMja, M OKpPYXEHka KOje je OTBOPCHHje 3a HWHOBAIHje,
KOHTPOJIMHT HHOBAIIMja MOpa JIa ¢€ PUJIAro iy U IPOMEHHU CBOj (hOKYC.

OHO mTO je HOBO JaHac, MOXE Ja 3acTapu Beh cyTpa, IITO 3axXxTeBa KOHCTAHTHO
nosehame Op3uHe MHOBanMja. 300r Tora, MHOre KOMIIaHH]€, TOTOTOBO TEXHOJIOIIKHU JIJIEPU
MOpajy Ja CIpOBOJE paAWKaTHE MHOBAIMje KaKo OW ocTaje KOHKYpPEHTHE Ha TJI00aTHOM
HuBoy. Kommnanuje cy decrto 3a0puHyTHje BPEMEHOM M TPOILIKOBMMAa KOjU ca coOOM HoOce
UCTPAXHUBAE U Pa3BOj, a KOjU Cy HEONXOJHHU KaKo OM y KOpak MpaTWid MPOMEHE Koje ce
KOHCTaHTHO JIEIIaBajy Ha TPXKHUIITY, YMECTO Jaa Oyay He3aI0BOJFHH TEXHOJIOIIKAM
HaNpeTKoM Kao TakBuM. Kako Om cauyBajgm BpeMe W HOBAll, aKTUBHOCTU HCTPaKWBamba U
pa3Boja kommaHuje Ou Tpebano, ca jenHe cTpaHe na Oyzae edukacHuje, a ca Jpyre
e(eKTUBHM]E€ IO MUTaky KOHTPOJE M KoopauHauuje. KOHTpOIMHI je CTaB/beH y LIEHTap
HCTPaXUBaka U Pa3Boja, MOCEOHO KOHTPOIMHT MOCIOBakha Ca CBOJUM LENOKYITHUM ,,end-to-
end“ mporecuiMa KOHTPOJIMHTA, W TO I[MJbY ONTHMH3AIlMje pa3Boja MPOU3BOAA KOjH je
€KOHOMHYAH M 3aCHOBAH Ha pe3yJTaTuMa.

Opwujentucanu  ,.end-to-end” KOHTPOJIMHT ce pas3iiuKyje O] KOHBEHIIMOHATHOT
KOHTPOJIMHTa HCTPaXHBamkba M pPa3Boja IITO C€ MOXE BHJICTH KPO3 YETHUPH KIby4YHE
kapakrepuctuke: [9]

e Behe yuemhe y peneBanTHUM (GYHKIHMOHATHUM O0JacTMMa U TOCIOBHUM
napTHEPCTBUMA

e CrBapame TPOILIKOBA TPAHCHAPEHTHOCTH

e lpaentudukanyja noTeHIMjaIHUX yIITea TPOLUIKOBA U CUHEPTHje

e VYOp3ame npolieca HHOBAIIH]E.

Kontponep 6u Tpebano ga Oyae ykibydeH y ¢asy CTpaTeHIKOT TUIAHHpamka, Kako Ou
IPOIIECHO OpHUjeHTHCaH ,,end-t0-end* KOHTPONMHT OMO ycremaH y o0l1acTH UCTpaKUBamba U
pazBoja. IloueBmm ca aHaIM30M TPEHAOBA U KOHKYpEHIMje, Kao M TJOOAIHUM H
MaKpOEKOHOMCKHM pa3BOjeM, KOHTPOJEPU MOpPajy Jia MOApPKE U pa3MOTpe MPOLEeHy Hieja u
MOTEHLIMjaJTHUX UHOBAIIN]a.

VY UCTpa)kuBauKUM MPOLECHMA, KOHTPOJIMHT MOpa Ja Jiefyje Kao MOCIOBHM MapTHEP U
NpY)XH TMOJPIIKY MCTPOKUBAUYMMA M TEXHUYKHM EKCIIEpTHMa HW3BEIITaBAEM OJICJheHha 32
UCTpaXXUBamke U pa3Boj. MehyTtuMm, yecto cy ymecto Tora obGe3beheHu camo cTaHIapIHU
U3BEILITAjU KOjU ce Tudy TpomikoBa. Kako Ou mocturao oapeleHu HUBO PEIEBAHTHOCTH Y
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norieny koutposne, KIIMc wusBemraBame OM Tpebanmo 1ga ce oABHja y capaimH ca
MCHAIMEHTOM M HCTpaKMBaunMMa. Beoma je OMTHO Ja KOMIIaHHj€ MPHUCTYIajy OTBOPECHHM
MHOBAIlMjaMa, [ITO TOApa3yMeBa Jia CloJbHE TIOCIIOBHE HHTEPECHE TPYIE, Kao LITO CYy KyIIHX
U 100aBJbaud, aKTUBHO ONMPHUHOCE WHOBAIMOHOM IIporiecy. Y BelinHH CilydajeBa, OBE
3ajeqHMIe Cy BUpTyenHe, U Oe3 ,.end-to-end“ acmekra, Owio OWM TEHIKO IUIAHUPATH H
KOOPJMHUPATH MpoIeC KopucTehr KiacuuaH KOHTPOJIMHI MCTpakMBama W pas3Boja. Ilopen
CBOjUX CTaHJAp/JHUX 3ajJaraka TPOLIKOBAa MPOM3BOJA M TMPOICHE 3aiuxa y o0iactu
POU3BO/IE, KOHTPOJIMHT OU Tpebasio na oxurpa Behy yiory, a To 01 MOIJIO Ja MoApa3yMeBa
jady MOAPIIKY ,,HAIIPaBH WK KyIH'* JOHOUICHY OJTyKa.

Kontponepu mMory umaru jaum MehyquCHMIUIMHCKY 3HA4aj y OOJIaCTH MapKETHHTa,
KOjU je BeOoMa BaXkaH JIeo y JaHIy BpeaHocTd. OBO OM MOTJIO Ja mojpasymeBa u 00Jby
WHTEPaKIHjy ca KOPUCHUIIMMA U TTOJIPIIKY OHJIAJH MAPKETHHT KOHTPOJIMHTY.

buro na je To m3Memrame y ayTOMOOMIICKMM KOMITAHHjaMa, 33ajeTHUYKA yjlarama y
NpaKTHYHA HMCTpaXuBamba y (apMaleyTCKuM KOMITaHHjaMa, WM KIaCHYHE 3ajeIHHYKE
yciyre y ¢uHAHCHjaMa WIH JbYJICKHUM pecypcuMa, parMeHTaluja MOCIOBHOT OKPYXKEHha
Ipe/ICTaB/ba HOBE M3a30BE U 3a[1aTKE 3a 0/1e/bEHhEe KOHTPOJIUHTA.

Ownu ykibyuyjy: [9]

e [loHoBHM (hOKyC Ha MHTEPHHM M EKCTEPHHM IpOIleCMMa JIaHIa CHaOJeBarmba
KOMIIaHHje,

e Pa3marpame 0 pa3TUuUTHM IIHJbEBUMA ITAPTHEPCKE MPEKE,

e [lnanupame creHapuja u npoueHa Moryher pusuka u

e UuTerpanuja u KOOpAWHAIK]a CUCTEMAa KOHTPOJIMHTA.

Kao pesynrar oBuxX 3axTeBa KOHTPOJMHIA, oOmaydyjyhm mnomak ox pgomahe
OpHjeHTaIfje MpeMa XOJIMCTHYKOM W eKCTEPHOM Iorjeny ce mpenopydyje. KopmopatusHa
Mpexa KOHTpOJIMHIa Ou mpBo Tpebano a Oyle yKJbydeHa y ,,HallpaBU WM KyNU™ OJUTYKeE,
Kao U y IUIaHMpame Koolepaiuje u Tpedano Ou na Onmcko capalyje ca KOHTPOJIUMHIOM
WHBECTHUIIMja, KaKo OW ce YCIENHO HOCHIIM Ca CBAaKOJHEBHUM M3a30BHMa. 3a Mame alHjaHce,
Kao LITO Cy MPOjEeKTH UCTPAKHBaa U Pa3B0oja, HEOIXO/AHO j€ MPeay3eTH KOH3UCTEHTHE 00yKe
AKTUBHOCTH CTaH/JapJHOT KOHTPOJIUTA, OJHOCHO IJIAHUPame, KOHTPOIY OyleTa, TPOIIKOBHE
LIEHTpE pauyHOBOJICTBA M M3BelTaBamba. OBo omoryhasa Jia ce 3aBucHO npenysehe ¢oxycupa
Ha OCHOBHE IIOCJIOBHE AaKTHMBHOCTH. 3a Behy Mpexy MapTHepa, KOHTPOJUHI Tpeba aa
IPEUCIHUTA CBOjy CTpATETH]jy, MPOLEHH MpPEXKHE Be3€ U J1a KOPUCTU CTPATEIIKe HHCTPYMEHTE
(amp. SWOT ananm3e) na 6u ce uaeHTH(OUKOBAJIC MAHCE H PUBHIIH.

2.4.2. KoHTPOJUHT e(pMKACHOCTH

Kontpone Ha cBuM HHBomMa (OKycHpajy ce Ha yrase, mporece u uziaze. Beoma je
BaXHO MMaTu e(UKACHY KOHTpOIy y cBakoj on oBe Tpu (aze. EduxacHu ympaBspauku
CUCTeMH HMajy ojapelheHe 3ajelHHYKe KapaKTEepHCTHKE. BaKHOCT OBUX KapaKTepPHCTHKA
BapHpa y 3aBUCHOCTU O] CUTyallHje, alld TeHepaTHO e€(PUKACHU KOHTPOJIHU CHUCTEMH HUMajy
cieaehe kapakrepuctuke: [37]

1. Taunoct: EdukacHe KOHTpoie cTBapajy TauHe NoJaTke W HHGoOpMaluje.
Taune undopmanuje cy kjbyuHe 3a epukacHe MeHayepcke oanyke. Herauna
KOHTpOJIa OJBeJia OM Harope M eHeprujy MEeHalIMEeHTa Ha MpobiieMe KOju He
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[0CTOj€ WM WMajy HHM3aK MPUOPUTET M HE OM YMO30pWIM MEHajepe Ha
030uJbHE TTpo0JIEMe KOJU 3aXTEBa]y MaXIby.

[IpaBoBpemenoct: IlocToje MHOrM MpOOIEMH KOjU 3aXTEBajy HEMOCPEIHY
naxmwy. Ako uHdopmaIje o TaKkBUM MpodIeMrUMa He 10y 10 MEHAlIMEHTa Y
paBo BpeMe, TakBe WH(POpMalKje MOTY MTOCTaTH OECKOPHCHE U MOXe JohH 110
omrehema. CX0qHO TOME, KOHTPOJIE MOpajy OCUTypaTH Aa uHdopmaiuje nohy
JIOHOCHOIIMMA OJUTyKa KaJi UM 3aTpebajy Tako Ja MOXKE YCIETUTH CMHUCIIEH
OJIrOBOD.

OnexcubunHocT: I10CIOBHO U €KOHOMCKO OKPYXKEHE j€ MO MPUPOIU U3PAUTO
JMHAMUYHO. TeXHOJIOIIKe MPOMEHe JemaBajy ce Bpio 0p3o. Kpytu cucrem
yhpaBJbamkba HEe OM OMO MOroAaH 3a MPOMEHJBUBO OKpyXkeme. OBe mpoMeHe
Haramanajy moTpeOy 3a QuekcuOmwiHomhy y IUIaHUpamky W KOHTPOJIH.
Crparemko IiaHupame Mopa oMoryhutu mnpuiarohaBame HenpenBul)eHUM
npeTmamMa U npuirkama. CIMYHO TOME, PYKOBOJHMOIM MOpPajy Ja W3BpIIe
IpPOMEHE METO/a, TEXHHKa M CHCTeMa Kaja moctaHy HeomxonaHe. Edukacan
CUCTEM KOHTPOJIE j€ OHaj KOjH ce MO MOTPedH MOXKe axKypuparu 0p3o0.
[TpuxBatpuBocT: KoHnTpone 6u Tpebae OMTH TakBe /1a MX CBH JbYIU KOjU CY
HOTOheHH MOTY pa3yMeTH y MOTIYHOCTH U MPUXBATUTH MX. CUCTEM KOHTpOJIe
KOjH j€ TeIIKO pa3yMeTH MOXKE MPOY3POKOBATH HEMOTPEOHE TpemKe Hu
¢pycrpanuje paanuka. CXOIHO TOME, 3allOCICHU C€ MOpPAjy CIOXKHUTH Ja Cy
TaKkBe KOHTpOJIE HEONMXOJHe W onromsapajyhe m nma nehe mMatm HeratuBHE
edeKTe Ha IBUXOBE HANIOPEe Y NIOCTHU3abY JIMYHUX M OPraHU3alMOHUX IIHJbEBA.
WuTerpanuja: Kaga je KOHTPOJIMHT y CKIIAy ca KOPIIOPATUBHUM BPEAHOCTHMA
U KYJITypOM, OH paJyl y CKJIaIy ca OpraHM3allMOHOM NOJIUTUKOM. Ha Taj HauuH
KOHTPOJIMHT TI0CTaj€ CACTaBHU /IO OPTaHU3aLMOHOT OKPYKEHha U Ha Taj HAYUH
nocraje eeKTUBHU]HU.

ExoHomcka #3BOJJBMBOCT: TpOUIKOBH KOHTPOJHOT CHCTEMa MOpajy OWUTH
YPaBHOTEXKEHU Ca HEroBUM mpeAaHocTuMa. CucreM Mopa OUTH €KOHOMCKH
U3BOJUB M pasyMaH 3a paa. Ha mpumep, cuctem Bucoke 0e30eqHOCTH 32
YyBamke€ HyKJI€apHE TajHe MO)Ke OMTHM ONpaBlaH, ajld MCTHU CUCTEM YyBamba
KaHIENIapHUjCKOT MaTepHjajia y MPOJaBHUIN He OM OO €KOHOMCKH OTIpaBJIaH.
CxoZHO TOMe, IPeJHOCTH Mopajy 6uTu Behe o TpOIIKOBa MpUMEHE chcTeMa
KOHTpOJIE.

Crparemku mnacmad: E¢ukacHe koHTposie TpeGa CTaBUTHM M HarjacuTH Ha
TaKO KPUTHYHUM W CTPATECUIIKUM KOHTPOJIHUM TadyKama TJle c€ HEeyCIecH He
MOTY TOJEpUCATH M TIJleé Cy BPEMEHCKM W HOBYAHM TPOLIKOBH MPOIYyCTa
HajBehu. L{yb je mpUMEeHNTH KOHTPOJY Ha CYIITHHCKH aCMEeKT MOCIOBamka IIe
he oxctynmame O/ OYEKMBAHMX CTaHAapjAa YYMHUTH HajBehy mrery. OBa
moJipyyja KOHTpOJie 00yXBaTajy MPOU3BOIY, MPOoaajy, GUHAHCHjEe U yCITyTe
KyTIHMa.

KopexTtuBHa aknuja: Edukacan cuctem KOHTpoJe HE caMoO Ja MpoBepaBa U
uAeHTUHKYje OJCTyNname, Beh je M mporpamupaH Ja mpeiaxe peliema 3a
UCTIpaBJbarkhe TAKBOT OJICTyNama. Ha mpumep, padyHap KOjU BOAH €BHICHIIH]Y
3aJMXa MOKe ce MPOrpaMUpaTH TaKo Jia yCIIOCTaBU CMEPHHUIIE ,,ako-oHa“ . Ha
npruMep, ako MHBEHTap ojapeheHor mpeamera magHe WCIOJ MET MpoIleHaTa
MaKCHUMAaJHOI HWHBEHTapa, padyHap he CHrHaJuM3upaTd Ja je MOTpeOHO
Ha0aBUTH Taj MaTepujajl, CUTaH UHBEHTAap U CII.
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9. Harmacak na wu3sysehy: [obap cuctem KoHTposne Tpebao OM paauTd Ha
NPUHOMINY HW3y3eTaka, Tako Ja MEHAIMEHT YI030paBa CaMO Ha BaKHA
OACTyHIamwa, JAPYrdM peuyrMa, MEHalIMEHT C€ HE MOopa MYy4YuTd ca
aKTHBHOCTHMa Koje ce 0J1BUjajy HecmeTaHo. OBo he ocuryparu ja MeHalepcka
naxma OyJe ycMepeHa Ha Tpemike, a He Ha ycarjameHocT. OBo 0Ou
SIIMMHMHHUCATIO0 HENOTpeOaH M HEEKOHOMHYAH HAaJ30p, MApPTHHATHO KOPHCHO
U3BCILTABAKE U TyOUTAK BpEMEHA MCHAIIMEHTA.

OcuM KyiType U cajprkaja, Bp€IHOCT KOHTPOJHMHIA CE CBE BUILE JOBOJAU y MUTAHE.
PauyHOBOACTBO je najio 3Ha4ajaH TOMPHUHOC MPOrpaMHMa CMAambECHha TPOIIKOBA Y TOCIETIBIX
HEKOJIMKO TOAMHAa 300T MpeopHujeHTaIfje OpraHU3alMOHUX CTPYKTypa U yHampehema
nporeca. MelhyTtum, Tako HempoMemeH, KOHTPOJWHT he OWTH jemHa OJ] HAjCKYIJbUX
aIMUHHUCTPATUBHUX QYHKIMja Y KomMnaHuju. OHO IITO je KPUTHUYHO MO TOM MUTAKY je J1a U
KOHTPOJIMHI MOXE Ja ce 0aBH HMHCTPyMEHTHMa Koje HMMajy, moceOHO mMmajyhu y Buuy,
pas3InyuTe HOBE 3aXTEBE M HEAOCTATAK OPHUjEHTALM]€ Ka JIaHIly BPEAHOCTH.
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3. TPOIIKOBHU U BBUXOB YTULAJ HA IOCJIOBAIBLE
INPEAY3EhA ATPOMAPKET 100

Kako Ou ce 3amoBosbuiie morpede cCaBpeMEHHX IMOTpolIaya 3a KBAJUTETHUM, a MPH
TOME W je()THHHM MPOU3BOJIOM H3JIBOjWIM Cy JIBA OCHOBHA HAa4YHMHA CTHIIaKa KOHKYPEHTCKE
MPEeIHOCTH OpraHu3anyje. To Cy MPeaHOCT y TPOIIKOBHUMA U MUQEpeHIMjaTHa MPETHOCT.
CriocoOHOCT oOpraHu3alMje Ja YCICUIHHje OJ CBOJUX pHBaja YIpaBJba YyjarambHMa
CpeACTBMMA, KaKO Yy BHJIY palllOHAJIM3allfje TPOLICHa eJIeMeHaTa MPOU3BOIE, TAaKO H Y
BUY €UKACHOT IIUPKYJIMCamha PACIIONOKUBOT KalMTala, MPeACTaBiba TPOIIKOBHY MPEIHOCT.

Ha nHaBeneHnM HauMHUMA CTUIAKba KOHKYPEHTCKE PEAHOCTH 3aCHUBA C€ €(PUKACHOCT
U e(EeKTHUBHOCT IOCIIOBama, MIPEMa OBOM HAuMHY I0OCIyje U KOMIaHHWja ATrpOMapKeT 100
e(pUKaCHHjUM YIIPaBJbAbEM TPOIICHEM eIeMeHaTa IPOU3BOIHE Y CBIM CErMEHTHMA IpoLeca
penpoaykuuje [42]: aHraxoBaHM KamuTal — TPOLIKOBH — OOUM IMPOHM3BOIIE — YKYIHH
pUX0J] — T0OUTAK, MOCTUKE CE TPOIIKOBHA KOHKYPEHTHOCT OpraHU3aIlHje.

3.1. O komnanuju

ArpomMapkeT 100 je maHac Bojaehu mpousBohad, 3aCTynHHUK u JUCTPHOYTEP HIMPOKOT
nopT¢oJiva mpor3Bo/ia Ha TPXKUIITY 3anaaHor bankana. Op movYeTHe JeIaTHOCTH KOMITaHH]e,
BEJICTIPO/Iaje U MaJIONPOJIaje OCHOBHUM PEIPOMATEPUjaTIOM 3a MPUMAPHY MOJbOTPUBPEIHY
MPOU3BOJIY Y PernoHy IeHTpanHe CpOuje, koMIanuja ATpoMapKeT je u3pacia y jeaH o
Bosehux cHabneBaua TpXKUINTA MECTUIIMIA, CEMEHCKe pole u OamTeHckux ypehaja y menom
peruony [42].

MHoro6pojHa ynarama JoBejia Cy 10 HajBUIIET CTENeHa KBaJUTeTa IPOU3B0/1a, Kao U
JI0 MHOTOOpOJHHX Harpaja W TMpHU3HAMma 32 KBATUTET Yy OKBUPY PA3IUYUTHUX CajaMCKUX
MaHM(]ecTalMja 1 He3aBUCHUX aHAJIN3a MIPOM3BO/1a HA TPXKUILTY.

ATpOMapKeT 100 Kao KOMITaHHja Koja ce OTpeaesiiia a 3apKu JIUISPCKY TO3HIIN]Y
y PETHOHY y 00JIaCTH MJIEKapCKe MHIYCTpPHU]j€ OJUTyYHO CIPOBOIM cienehe:

® UCHyHaBa MCKa3aHe U HEHCKa3aHEe 3aXTEeBe MOTpoIIaya OJ(p>KaBalkeM BUCOKOT
HHBOA KBAIUTETAa U 0€30€THOCTH TIPOM3BO/IA;

e 00e30ehyje cBOjuM Kymmuma YCIyre BHCOKOT KBaJUTETa CTAJHUM
MIPEHCITUTHBAKHEM IbUXOBUX 3aXTEBa U TTOOOJBIIIAKEM YCIIyTa KOje UM TIPyXKa;

® HENpeKUJHO yHampehyje cucTeM ynpaBibamba KBaJIUTETOM, CHCTEM YIIPaBJbamka
6e30eaHomhy, cucTeM ynpaBibamka 3aIITUTOM KUBOTHE CPEIMHE U CHUCTEM
yIpaBJbama 3allITUTOM 3/IpaBjba U 0e30enHomnhy Ha pasy;

® [IpaTH M ycarjamasa CBOje aKTHBHOCTH ca BakehoM 3aKOHCKOM peryJaTHBOM
U JpyrUM 3aXT€BUMa pPEJICBAHTHUM 3a KBAJTUTET M 0€30€IHOCT CBHX
NpOM3BOJIa, TpOIEca, 3aITHTY >KUBOTHE CpPEAMHE 3allTHTY 3/paBiba H
6e30eHOCT Ha paay;

® pa3BHja MapTHEPCKE OJHOCE Ca CBOjJUM HCHOPYYHOILMMa, Koje Oupa Tako Ja
00e30e CHpPOBMHE UM OCTajle MaTepujajie U YyCiIyre Koje Cy HajBHUIIer
KBAJIUTETA U Ca HAjMArbIM HETATHBHUM YTHUI[Qj€M HA )KUBOTHY CPEIUHY;

-37-



KOHTPOJIMHI" TPOILIKOBA

® CTaJTHO PaJy Ha OCIIOCO0JbaBARY 3aIOCICHIX HAa CBUM HUBOMMA, Ha TIoBehamwy
IbUXOBE CBECTH O OJIFOBOPHOCTH, 3HAYA]y W YTHUIIA]y HUXOBUX aKTUBHOCTH Ha
0e30eJHOCT NMPOU3BO/Ia U )KUBOTHY CPEIIUHY, KA0 U Ha lbUXOBO] MOTHBAIIUjH 32
ycnemiaH, 6e30e1an u eukacan pas;

® [UIAHUpPA U yHpaBjba CBUM MpOIlECMMa Ha HAYMH KOjU OMOryhaBa HCHyHEHE
UJbCBA, Ca HAJHWKMM MOTYhUM TPOIIKOBMMA, ONTHMAIHHM KOpHIIhemem
OPUPOJHHUX pecypca W MHHUMAJIHAM HETaTMBHUM YTHIAjeM Ha >KUBOTHY
CpenMHY, 3/IpaBibe B 0€30€THOCT 3aMOCIeHUX Kao M CBUX OHHMX KOjH ce Halyy
Ha JIOKaljaMa ATpoMapKera,;

e uacHTUUKYje W MPUMEYje TIOCTYIKe Y by yHarpehema epukacHoCTH Y
noryiefly ymoTpede MaTepujajia ¥ TNPUPOJHUX pecypca, CMamema MU
eMMHUHHCAKka YIOTpeOe IITETHUX MaTepuja, chpedaBama 3arahema Hu
KOHTPOJIMCAHOT TOCTYIamkha ca OTIIaJI0M;

e pa3marpa MHUILBEHA U CYIeCTHje CBUX 3aWHTEPECOBAaHUX CTpaHa U
WH(POPMHUIIIE UX O COIICTBEHOM OTpeie/beby Y norieay ose [lonutuke u

® CBU 3allOCJICHHU Cy OJTOBOPHHU Ja CBOjeé aKTHMBHOCTH 00aBJbajy y CKJIAIy ca
oBoM [lonutukom.

3.2. TpomikoBU KOMNaHUje

TpomkoBu cy BaxaH (akTop KOju oOmpesesbyje OCTBapUBalkE KOHKYPEHTCKE
npeaHocTH. TpOILIKOBH Ce mpare MPeKo ,,IOoKpeTaya TpoinkoBa” (eHri. Cost drivers).
[Tokperaun TpomkoBa cy (akTopu (IeTepMHHAHTE) KOje YTUYy Ha TPOIIKOBE jeTHE
AKTUBHOCTH.

[IpenHocT y TpOIIKOBMMAa HMMa OHa KOMIIaHHMja KOja HMMa HHUXKE KyMYJIaTHBHE
TPOIIKOBE aKTUBHOCTH W3 JIaHIIa BPEIHOCTH Yy OJHOCY Ha CBOj€ HENOCPETHE KOHKYPEHTE.
[Tokperaun TpomIKOBa KOMMaHHje ATpPOMapKeT OO0 HAacTajy M3 MOCIOBHE AaKTHBHOCTH,
OJIHOCHO U3 CBaKOJHEBHOT MPOM3BOIHOT Mpolieca.

VY TaGenu 3 npeacTaB/beHH Cy TPOLIKOBH KoMIlaHHje Arpomapker 100 3a 2015, 2016.
u 2017. romuny. OOyxBaheHH cy CBM TPOIIKOBH KOje jé OBa KOMIIaHMja MMaja y CBOM
IOCJIOBaky U KOJU Cy MOJEJbEHU Ha TOCIOBHE pacxone, (MHAHCHJCKE pacxoje M ocTale
pacxoze.

TpoIIKOBY MPENCTaBIbajy Y HOBILY U3PaKEHY BPEAHOCT YTPOIICHOT pajia Kao M CBUX
cpencTaBa u 1obapa Koja ¢y y KOMITAHUjH MOTPOIICHA Y by MTPOU3BOIKE HOBUX MPOU3BOIA
WIN pajJii OCTBapema ojpeheHnx yunHaka, mopea Tora y TPOIUIKOBE CIaliajy ¥ oAroBapajyhu
TPOIIKOBHU MTPOU3BOJIHE MPUITPEMIBEHOCTH YCIIOB/BEHH KamanuTeToM npeayseha. @uHacujcku
pacxoau 00yxBarajy: (pMHAHCH]CKE pacxojie U3 OJJHOCA Ca 3aBHCHUM M OCTAJIHM IMOBE3aHUM
NpaBHUM JIMIIMMA, PacXojie KaMaTa, HeraTuBHE KypCHE pasiinke, eheKTe BayTHE Kiay3yJsie U
ocrayie ¢puHaHcHjcke pacxoe [43].
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Kareropmnja 2015 2016 2017
MNOCJIOBHHU PACXOIMN 13.550.036 14.859.739 15.359.788
1. HaGaBHa BpeaHOCT nmpoaate pode 12.269.652 13.365.142 13.386.214
2. TpouikoBu MaTepujajia 129.785 403.666 575.350

3. TpomkoBu 3apana, HakHaja 3apaga W 697.842 633.016 686.504
OCTAJIN JIMYHH PACXOTU

4. TpoumkoBH ropuBa U eHepruje 83.384 92.354 99.545
5. TpoumkoBu NpPOM3BOJHMX yCJIyra 239.982 247.170 294.106
6. TpomkoBu aMopTH3allHje U pe3epBUCAHA 115.071 143.306 189.922
7. HemaTepuja/IHU TPOUIKOBH 134.383 129.884 154,176
OUHAHCHUJCKHA PACXOIU 226.447 206.857 420.239
OCTAJIU PACXOHN 78.274 60.233 525.296
Tabena 3: TpomkoBu koMmanuje Arpomapker 100 3a 2015, 2016. u 2017. roguny (y 000
JTUHApa)

W3Bop: AreHinuja 3a npuBpeane peructpe, ['oqummy ounanc yenexa 3a 2016. u 2017. roquny —
Arpomapker 100

Pacxomm y xomnanmju ArpoMapkeT 700 c€ MPU3HAJy Y TOCIOBHHM KHUTaMa M TO
[43]:

— KaJa moy3JaHo MOTy Jia Ce U3Mepe;

— KaJa MOoCTOjH HeMocpeHa MOBE3aHOCT Pacxo/ia U MPUX0/ia;

— KaJa ce OJHOCe Ha Jy>XH BPEMEHCKHU MepHroJ] y koMe he MpuTHIIaTH eKOHOMCKE
KOPHUCTH JIa MOTY y OMJTaHCY ycIiexa Ja c€ CUCTEMCKH U Pa3yMHO alloNHpPajy;

— KajJa HeMajy AupeKTHEe eekTe y OMaHCy CTama, pacXoJH Ce OJIMax MPH3HAjy
y bunancy ycnexa;

— KajJa HacTaHe o0aBe3a 0e3 HCTOBPEMEHOT MpU3HaBamha CPEICTaBA.
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I'padux 4: YxynHu pacxoau kommanuje Arpomapket 100 3a 2015, 2016. u 2017. roguny (y
000 nunapa)
[M3pana ayropa Ha ocHOBY mojaTaka u3 OuiaHca ycrexa npemyseha Arpomapker 100 3a 2016. u
2017. roauny]

CrpykTypy MOCIOBHHX pacxoaa 4nHE HabaBHa BPEIHOCT mpojate pode. Y OKBHPY
OBe TpyIle TPOIIKOBA, Carje/aBajy ce HaBeJIeHH PacXOoAM MO: U3BO3Y, JoMahuM TPOIIKOBHMA
HabaBHE BPEIHOCTH poOe (M TO BelenpojajaMma, CTOBAPUINTHMA, TUCKOHTUMA, PECTOPAHNMA,
Kao 1 Ha0aBHA BPEAHOCT pole y3eTe y KOMUCHOHY WIIM KOHCUTHAIMOHY poajy) [43].

[Topen mBUX y OBy KaTeropujy yopajajy ce TpOIIKOBH MaTepHjasia, TPOIITKOBHU 3apajia,
HaKHaJa 3apajia U OCTAIM JIMYHHM pPacXoju. 3HayajaH Jeo IMOCIOBHUX pacxoja OThajga Ha
TPOIIKOBE TOpUBa U €HEPrHje, TPOIIKOBE aMOpTH3allije U pe3epBUcamba, a Jolll jeJaH Je0 Ha
ocraiie mocjoBHE pacxoze. Ha rpaduky 4 mpuka3aHa je TeHISHIHMja KpeTama YKYITHUX
pacxoja KoMIlaHMje ATrpoMapKeT J00 IO KaTeropujama, OJHOCHO KpeTame IOCIOBHUX
pacxona, (PMHAHCH]jCKHUX pacXoja M OCTauX pacxojaa y nmepuony ox 2015. no 2017. roguse.

[Tocmatpajyhu I'paduk 4 mMoxe ce BUIETH Jla Cy pacXoju, a U HHMa MPEICTaBbeHI
TPOIIKOBHU TOCJIOBamka 3a IOCMaTpaHe TpH roguHe nmosehanu. ¥ cTpyKkTypu yKyImHUX pacxoja
y IOcMaTpaHUM TrojuHama, HajBehe je yuemhe NOCIOBHUX pacxoja, JOK je ydemrhe
(UHAHCH]CKUX pacxojia HajMame mpoMemeHo. Octanu pacxoan 3adenexmm cy pact y 2016.
y ogHocy Ha 2015. roauny.

Ha TI'paduxy 5 je mpencraBbeHO TpOLIEHTyanHO ydemihe oapeheHuxX karteropuja
TPOIIKOBA Y YKYIHHM IIOCIOBHUM pacxoauMma. Moxke ce BHUIETH Ja HajBehe peraTuBHO
ydemrhe 3a cBe TpU IMOCMaTpaHe TOJWHE UMajy TPOITKOBH MaTepujaia, KOJu Cy C€ U3 TOANHE Y
roguny mnosehaBamu. Ha apyrom MecTy cy TPOIIKOBHM MPOM3BOAHUX YCIyra, KOju Cy
noxuBenn y 2015, romuan noBehame ca 20% Ha 21%. Y 2016. rogunau monuio je 1o manga
yuerrha TpOIIKOBa NPOU3BOIHUX yciayra Ha 15%.
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I'padux 5: [TocnoBHu pacxonu komnanuje Arpomapket 100 3a 2015, 2016. u 2017. roauny (y
000 nunapa)
[U3pana ayropa Ha OCHOBY mojaraka u3 Ounanca ycmexa mnpeayseha Arpomapker 100 3a 2016. u
2017. roauny]

Menayiepu koMianuje Arpomapker Tpeda Jja youe Moryhe 30He cMamera TPOILIKOBa,
OJTHOCHO aKTUBHOCTH Y KOjHMa je TPOIIKOBE Moryhe CHU3UTH

Opnyka KoMIaHMje JAa NpUMEmYje CTpaTerdjy HHUCKUX TpOILIKOBa, oMoryhyje
KOMITAaHUJU J]a OCTBApH KOHKYPEHTCKY MPETHOCT Ha TPXKHINTY. 3axBajbyjyhu IpUMEHH OBE
cTpaTeruje, KomMmaHvja je y MoryhHoctH naa edukacHHje KOHCTpyHIIe, NpPOU3BEAE U
aucTprOyHnpa TpOU3BOJ IO HMKMM IIeHaMma oJ KOHKypeHarta. OBakaB MpPOM3BOJ Mopa OUTH
YIOPEIUB Ca KOHKYPEHTCKHUM.

AHanm3a CTPYKType TpOIIKOBAa IMPOW3BOAKE KOMIIaHHje ATpOMapKeT 100 3axXTeBa
aHaJM3y TPOLIKOBA MaTepujaia, Kao Haj3HayajHHje KOMIOHEHTE TPOLIKOBA, Yhje je yuemhe y
2016. roguaun 6wto m3HaA 60% y YKYITHUM TIOCJIOBHHM PacXOoUMa.

TpomkoBu MaTepujajga KOMIaHUje ATpoMapkeT J00 MpelacTaBibeHu cy y Tabenu 4.
OOpadyyH TpOIIKOBa MaTepHjaia ca 3ajuxXa BPIIM Ce MO0 METOJH MpoceyHe HabaBHE IICHE.
TpomkoBu MaTepHjaia 3a u3pagay o0yxBaTajy TPOIIKOBE OCHOBHOT M TOMOhHOT MaTepujaia u
JUPEKTHO Ce ypadyHaBajy y IIeHy KOIITama Mpon3Boja. TpOoImKoBH OCHOBHOT MaTepHjaja y
npeny3ehy Arpomapker 00 ce carfiefiaBajy Kpo3 TPOIIKOBE MaTepujajia 3a Hu3pamy.
TpomkoBr moMohHOT Marepujaja, aMOpTH3aIMje MPOU3BOIHE OMPEME W TPOIIKOBH paaHE
CHare MPOM3BOHUX PaJHUKA YUHE TaKohe qupekTHe Tporikose [43].

VY cTpyKTypu TPOIIKOBa MaTepujajia JOMHUHAHTHO je ydenrhe TpomkoBa MaTepHjaia 3a
u3pajly, OBU TPOILIKOBH Cy C€ KOHCTAaHTHO NoBehaBajl TOKOM MocMaTpaHor nepuozaa. To je u
JIOTUYHO WMajyhul y BHJY IOCJIOBHY JENAaTHOCT KOjOM C€ KOMIaHWja 0aBH. Y CTPYKTypH
TPOIIKOBAa MaTepHjaja 3Ha4dajHO je W ydeurhe TpolrkoBa HabaBKe MaTepujana, JIOK OCTalu
TPOIIIKOBU MaTepHjajia UMajy Mamy 3aCTYIJbEHOCT. AJlaT U MHBEHTap, 0e3 003upa Ha BEK
Tpajarka U HabGaBHY BPEIHOCT IPEJCTaBJbajy TPOIIAK MEPHOAA U TEPEeTe pacxo] Mmepuonaa y
KOME Cy OTPOIIKOBAHH.

-41 -



KOHTPOJIMHI" TPOILIKOBA

2015 2016 2017
TpomkoBn MaTepujajia 3a u3paay 7.797.451 8.535.946 9.433.277
HabaBka matepujaja 2.189.553 2.235.495 2.571.871
TpoumkoBu nomohHor martepujaia 459.988 454.789 651.923
TpoukoBH oCcTAIOT MaTepHjajia 201.154 220.539 227.117
TpoikoBH pe3epBHUX /1e/10Ba 110.929 120.987 30.065
2{)}(3)2111{1;(;;1; jeIHOKPATHOT OTHHMCA AajiaTa H 68.786 22394 53.301
VYkymHO 10.827.861 11.590.080 12.967.554

Tabena 4: TpomkoBu Matepujana (y 000 qunapa)
[Arennuja 3a mpuBpeane peructpe, Hamomene y3 ¢puHancujcke n3Bernraje 3a 2016. u 3a 2017,
roauHy Arpomapker 100, ctp. 10.]

Y HapenHoj Tabenw Cy TpPEICTaB/bEHU TPOIIKOBH TOPHUBA WM EHEPrUje y 4YH]jOj
CTPYKTYpPH JAOMHHAHTHO MECTO 3ay3MMajy TpPOINKOBU raca W TOpUBa, Ha JIPYIOM MECTy CY
TPOIIKOBHU €JIEKTPUYHE €HEPruje, IOK Cy Ha OCTAIMM MECTUMa TPOLIKOBH BOJIE U Tape.

2015 2016 2017
TpomkoBu ropusBa u enepruje 91.853 92.354 99.545
VYxymHO 91.853 92.545 99.354

Tabena 5: Tpomkosu ropusa u eaepruje (y 000 quHapa)
[Arennuja 3a npuBpene peructpe, Hamomene y3 dbunancujcke ussemiraje 3a 2016. u 3a 2017. roquny
Arpomapker 1100, ctp. 10.]

Kako Ou cMamuium oBe TpOUIKOBE ATpPOMapKeT J00 CIPOBOAM DPA3IUUYUTE Mepe
pammonanu3aije. To Ccy mpe cBera Mepe palMoHalM3allfje TMOTPOIIkhEe SHEPrHje U Mepe
eHeprercke epuKacHOCTH. Mepe palmoHanu3aluje NoTpoIlke eHepruje, Mpe cBera 3aBhce 0.1
JbyICKUX (pakTopa M 3a HUXOBO CHpOBOhEHE HHCY MOTpeOHA BENMKa yiarama, JOK Cy 3a
Mepe eHepreTcke eukacHoCTH NoTpeOHa 3HaYajHUja yaarama. OBe Mepe Ou Tpebaso aa 1oBe
JI0 JI0 YIITEJE Y TPOIIKOBUMA M MoBehama epUKacHOCTH MOCIIOBaKkA.

K®buroBoicTBeHO 00yxBaTame TPOLIKOBA BPILIU CE€ YIIaBHOM Ha OCHOBY TpeOOBama,
Maja ce yTpOIlaKk ropuBa M €HEPrHje, MOMONHOT M OCTajor MaTepHjaia, amOanake, MOXKE
KIGVDKUTH ¥ Ha OCHOBY YJIa3HUX (akTypa pobaBspaya [13].

TpomkoBu 3apaja, HakHaja 3apaja M OCTAIMX JMYHUX pacxoja 3HAuYajHU Cy ca
acreKTa aHajlu3e YKYIHHX TPOIIKOBA MOCJIOBamka KoMmmaHnuje ArpoMapker 10o. Y Tabenu 6
MOXE C€ BHMJETH Ja je JOLUIO J0 pacTa TPOLIKOBa OpyTo 3apaja, Kao U TPOILKOBA
nopesa/fmonpuHoca M HakHajza 3apajga. Ocranu JUYHU PACXOAM Cy TPEBO3 pPaJHHKA,
jybunapHe Harpaje, OTIIpEMHHMHE M JIpyrd pacxonu. M oBa Bpcra TpoiukoBa 3alenexuia je
pacty 2015. ronunmu.
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2015 2016 2017

TpoumkoBu 3apajia u HaKHaAa 3apaja (OpyTo) 581.644 498.903 540.652

TpouikoBH nope3a u JONMPUHOCA HA 3apajie U HAKHAaje 64.237 72.760 79.340
3apaja Ha TepeT MOCJI0AaBIa

TpoukoBH HAKHAIA 110 YTOBOpUMaA 16.737 15588 19.484

TpokoBY HAKHA/IA IUPEKTOPY, OTHOCHO YJIAHOBHMA - - -
opraHa ynpaB/bamba H Ha/JA30pa

OcTajam JUYHU PACXOAU M HAKHA/IE 35.224 45765 47.028
VYKyIHO 697.842 633.016 686.504

Tabena 6: TpomkoBu 3apaja, HaKHaIa 3apajia U ocTanux TnYHUX pacxona (y 000 nunapa)
[Arennuja 3a mpuBpeane peructpe, Hamomene y3 ¢unancujcke nssernraje 3a 2016. u 3a 2017,
roauHy ArpoMapker 100, cTp. 17.]

KmuroBoacTBeHo 00yxBaTame TPOIIKOBA JIMYHUX 3apajia, HAKHA/AA U IPYTUX JTHYHUX
pacxoma y (asM TPOUIKOBA IO BpCTaMa 3a MEIWHY KOMIaHUje Y (DMHAHCH]CKOM
KIbUTOBOJICTBY pealin3yjy ce jeJHOCTaBHUM CTaBOBHMMA 3a Kibrkeme [13].

OO0pauyH W KHHTOBOJCTBEHO OOyXBaTame, OJHOCHO KIbM)KEHE TPOIIKOBA OpYyTO
JUYHUX 3apaja U HakHaga MU obaBe3a IO CHUCTeMy OOpadyHa TpPOIIKOBAa IO CTBAPHHUM
TPOIIKOBHMA, MpPEJACTaBJba CaMO IPBH [0 OOPavyHCKO-PauyyHOBOJCTBEHHX AKTHBHOCTH.
Jpyru neo oBe akTUBHOCTH C€ OJJHOCH Ha HcCIIaTy o0aBe3a ca *KHUpO pauyHa u OnarajHe, Kao
U BbUXOBO KIbUTOBOJICTBEHO 00yxBarame [13].

VY Tabenu 7 mpenctaB/beHH Cy TPOUIKOBH MpOM3BOAHUX yciyra. Hajsehu neo y
CTPYKTYpPH OBHX TPOIIKOBA 3ay3MMajy TPOIIKOBH TPAHCIIOPTHUX YCIyra W TPOIIKOBU
pexsiaMme U mpormnarasje. Y KOMIaHUuju ATpoMapKeT 3HayajaH acleKT IMOCIOBHUX aKTUBHOCTH
YHHE MapKETHHIIKE aKTUBHOCTH, KOjEMa OBa KOMIIaHHja YIIO3HAje TPXKUIITE Ca CBOjOM
nonynoM. Ha oBaj HaumH KommaHHWja o0aBelTaBa jJaBHOCT O IMocTtojehum U HOBUM
MPOU3BOIMMA U3 CBOj€ MOHY/IE U Jaje OuTHE HHPOPMAIIHje O JOCTYITHOCTH TTOHY/IE.

2015 2016 2017

TpomkoBu yciyra Ha u3paau YYHHAKa - - 30.954
TpoumkoBH TPAHCHOPTHHUX YCJIyra 64.082 75.575 84.819
Tpomkosu yciyra oap:;kaBama 33.961 33.500 37.398
TpoumkoBH 3aKynHUHA 55.011 46.016 49.934
Tpomkosu cajMoBa - 254 91

TpomkoBu pexjiamMe U nponaranje 77.090 85.366 84.779
TpoumkoBH ocTATUX yCIyra 9.838 6.459 6.131
VYKymHO 239.982 247.170 294.16

Tab6ena 7: TpormkoBu npou3Boguux ycayra (y 000 qunapa)
[Arennuja 3a npuBpeane peructpe, Hamomene y3 ¢punancujcke usBemraje 3a 2016. u 3a 2017.
roauHy Arpomapker 100, crp. 17. m 11.]
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TpoIkoBU MPOU3BOJAHUX yCIyra NMPeCTaBibajy HOBUAHHM M3pa3 TPOIIeHma opeheHux
yciyra apyrux mnpemyseha, yctanoBa u yciyra ¢gusuukux juna. OHH MPeAcTaBibajy BPJIO
XETEepPOreHy TPYITy TPOIIKOBa, Maja je o0padyH TPOIIKOBA IO METOAY CTBApPHUX TPOIIKOBA
jeanoctaBan. OBo 300r Tora IITO Cy HaBeIEHE YCIyre MpeaMeT KyHoNpoJajHuX (akTypa H
Ka0 TaKBe BPETHOCHO 0OpayyHaTe U UCKa3aHe yJIa3HOM (pakTypom mobaBsbaya.

TpomkoBy aMOpTH3allMje U HEMATEPHjaIHA TPOIIKOBU TPEACTaBbeH: Cy y Tabenu 8
u Tabemu 9. YV 2017. romuamn nmomnuio je a0 nosehama TpomkoBa amopTusanuje. IloyeTHo
MEpeHe HEKPETHUHE, MMOCTPOjeHha U ONMPEME BPIIHU CE M0 HA0ABHOj BPSAHOCTH WJIH IO LIEHU
KomiTama. HabGaBHa BpEIHOCT YyKJbyYyje H3AAaTKE IUPEKTHO TPUIIMCUBE HAOABJHEHOM
cpencTBy. M3manm 3a HEKpETHHHE, MMOCTPOjeHha U OMPEMY Ce MPU3HA])y Kao CPEICTBO aKo U
caMO aKko je BepoBaTHO Ja he Oyayhe eKOHOMCKE KOPHCTH ITOBE3aHE Ca THM CPEICTBOM
MPUTHLIATH Y ATPOMAapKET U aKO Ce M3AIM 3a TO CPEIICTBO MOTY MOy3aaHo Meputu. HabaBHa
BPEIHOCT Mpe/cTaBba (hakTypHy IieHy yBehaHy 3a CBe TpPOIIKOBE HabaBKe (TPOIIKOBE
JOTIpeMe, MOHTaXKe, [IapUHE, Mope3e KOju ce He pedyHAUPajy) U yMAmHECHE 33 CBE MOMYCTe U
pabare.

TpomIKOBY MM0O33ajMJbHBaA CE€ YKIbYUY]y Y HaOaBHY BPEIHOCT 3a CPEACTBA KOjUMa j€
norpebaH 3Ha4ajaH BPEMEHCKHU Iepuoa 3a m3rpaumy. Y 2015. roguHu ArpomapkeT 100 ce
ONpENeIN0 J1a HAaKOH I0YETHOr TpU3HaBama 110 Ha0aBHOj BPEAHOCTH, HEKPETHHUHE,
MIOCTPOjehba U OMPEMY BPEIHOCHO YCKJIAIH, OJJHOCHO M3BPIIU CBOlCHE KILMIOBOJICTBEHE Ha
MPOLCEEHY, Tj. ep BPSIHOCT.

@dep BpPEIHOCT j€ TPXKUILIHA BPEJHOCT, OTHOCHO U3HOC 32 KOj€ C€ HEKO CPEJICTBO MOXKeE
pa3MEHHUTH Ha TPXKHUINTY. AKO Cc€ KEbHTOBOACTBEHA BPEIHOCT CpPEACTBA MoBeha kao pesynrar
peBaniopu3aluje, To nosehame ce Npu3Haje y ocTalioM pe3yiTaTy U akyMyJupa y KaluTaiy, y
OKBHUpY TO3MIIHjE PEBAIOPU3AIMOHE pe3epBe. AKO ce KHHTOBOJCTBEHA BPEIHOCT CPE/ICTBA
CMamHU Kao pe3yiTaT peBajlopu3alije, TO CMambemne ce MPU3Haje Kao pacxoJ]. AMopTH3auyja
CpeicTaBa ce BpIIM Ha HaO0aBHY BPEIHOCT yMameHY 3a OCTAaTaK BPEIHOCTH, OJHOCHO Ha
HPOLCHEHY BPESIHOCT 33 YKYITHY aMOPTHU3AIIUjy U 0cTaTak Bpeanoctu [43].

2015 2016 2017
TpomkoBu amopru3anuje: 88.847 119.146 160.999
YxynHO 88.847 119.146 160.999

Tabena 8: TpomkoBu aMopTH3allje HEKPETHUHA, TOCTPOjeHha U OMPEeMe, MHBECTUIIMOHUX
HEKpETHUHA U HeMaTepujarHuX yiarama (y 000 nuH.)
[Arennuja 3a npuspeane peructpe, Hamomene y3 ¢punancujcke ussemraje 3a 2016. u 3a 2017.
roauHy Arpomapkert, ctp. 17. u 11.]

HemarepujamHu TpOIIKOBH CYy TpPOIIKOBHM KOHCYJITAaHCKHX YCIyra, TpPOLIKOBH
aHra)koBama paJiHe CHare MpeKo areHiyja 3a 3anollbaBamke, TPOIIKOBU Mope3a U JOMPUHOCA,
XUTHJEHCKOT OJIpKaBama U 00e30ehema, mpeMuje OCUTypama, KOMyHATHUX YCIIyTa U CIIMYHO.
U oBa kareropuja Tpomkosa je takohe nosehana [13].
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2015 2016 2017
TpomkoBu Hempou3BoaHuX yeiayra  8.044 8.584 9.462

TpouikoBH penpe3eHTaNuje 45906 38.018 55.441
TpoukoBu NpeMuja ocurypama 8.322 8.313 8.675
TpoukoBH IJIATHOT MPOMeTa 12.398 12.546  10.547
TpomkoBy 4iaHapuHa 276 - -

TpouikoBH nope3a u J0NMPUHOCA 7.653 8.651 9.324

TpomKOBH TaKCH - - -
Ocraju HemaTepujaaHu TpomkoBu 53.772 53.772  60.727
YkynHo 129.884 129.884 154.176

Ta6ena 9: Hemarepujanau Tpommkosu (y 000 aun.)
[Arennuja 3a mpuspeane peructpe, Hamomene y3 ¢punancujcke ussemrraje 3a 2016. u 3a 2017.
roauHy Arpomapker, ctp. 31. u 25.]

OOpauyH HaBeleHE Tpyme TPOIIKOBAa, Kao MPUMAPHUX TPOIIKOBA MO BpcTama 3a
npemy3ehe y 1eMHn, MoXKe OMTH M3BPIIEH Ha pa3iudnTe HaunHe. Heku o1 \BHUX yTBpheHu cy
dakTypama nobaBipada, 3aTUM PA3IUYUTAM OOpadyyHHUMa TOpe3a, MONPUHOCA, YiIaHAPHHA,
YTOBOpHMA — TIOJIMCaMa OCUTYparba, eKCTEPHOM M HHTEPHOM PETyJIaTHBOM — Y OATOBapajyhoj
KEbUTOBOJICTBEHO] MOKyMeHTanuju [13].

Hakon eBuumeHTHpama TPOLIKOBA MO BpCTaMa 3a mpeaysehe Kao HeiauHy y Kiacu S,
ClIe[IM TIpey3uMarme W alloKalMja UCTUX Ha TepeT oJadpaHuX KOHTa MeCTa TPOIIKOBA,
OJIHOCHO Ha TepeT rpymne 92, 93 u 94, u KOHTa HOcWJala TPOIIKOBa, rpyma 95. 30up
MPUMapHUX TPOIIKOBA KOjU CE allOIHpajy Ha pauyyHe MecTa U HOCHJIalla TPOIIKOBa y Kiacu 9
HE MPEJICTaBIbhajy BbUXOBE YKYITHE TPOIIKOBE, OJJHOCHO YKYITHY IIeHY KOIITamka YIHMHAKA.

3.3. MeT010/10THja HCTPAKUBAKHA

Nmajyhu y Buay NMOCTaBJbEHHU MpEIMET U LUWJb MCTPaXKUBama, y NIy MacTep pajaa
KOjH C€ OJTHOCH Ha E€MITHPH]CKO HCTPAKUBAFKhE PUMEHCHA jeé KBAaHTUTATHBHA METOOJIOTH]a.
Emnupujcko ucTpakuBame CIPOBEIECHO j€ Ha 0a0paHOM y30pKY 3allOCICHUX ATPOMAapKeTy
KopuithemeM CTPYKTYPHpPAHOT YIHTHHKA. VcTpauBame je CIpOBENSHO Kpo3 Buiie (aza:
KOHTaKTHpamwe npeny3eha u ntucTpubyupame yNUTHUKA, IPUKYIUbakbe MPUMApHUX M0/1aTaKa
U aHaJIM3a [10/1aTaKa.

Jla 6u Tectupana nepuHMCaHA UCTpaKUBAuKa MUTama, KopuiiheHe cy oarorapajyhe
HayYHE MeTo/e. 3a TMPHKYIUbame pPEJICBAHTHUX YWICHHIIA M T0JaTaka, KOpHUIIheHe cy
cinenehe meroze:

o  Ananuza nooamaka,

o Jleoykmuena memooa,
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e Cunmemuuke u eepuguxayuone memoode xopumheHe cy y IHIbY
Bepu(UKalMje MOCTaBIbEHUX UCTPAKUBAYKUX TUTAA.

o Memoo ucmpaxcusamwa, y3 nomoh ankere kopumheHne cy y HuJby A00Hjama
nH(popMaIja 0 KOHTPOJIMHTY TPOIIKOBA. 3a OBy CBpXy OHO je moceOHO
KpenpaH YNUTHHK. McTpakuBame ce CIpoBENO Ha CIydajHO u3a0paHoM

Y30pKY.

e 3a motpebe cpehuBama u 0Opajae moAaTaka y TOKy UCTpaKUBamba KOpUIINEHE
CY CIAmMuCmu4Ku Memoou.

o Cunmesnu memod KopulIheH je 3a KOHCOJNMZALM]Y CBHUX pe3yJrara
UCTPAKHUBAIbA.

Y obOpamu npedpunucane mnpobOieMaTHKe, wu3Melhy OCTalor, MNPUMEHEH je |
KOMIIaPATUBHHA METO/I.

HcnuTrBame MpUMEHe KOHTPOJIMHIA TPOIIKOBA y mpeay3elly ArpoMapKeT W3BPIIECHO
je Ha OCHOBY aHKeTe Koja je Owma cmpoBeneHa y nepuoay on O1. jyma mo 25. jyma 2019.
roJuHe. Y y30pKy je y4ecTBOBaJIO 22 UCTIMTaHUKA.

YOUTHUK je Nu3ajHupaH y CKJIany ca JeuHHCAaHUM LuJbeBUMa. lIpe Hero mro cy
YIUTHHALM TIpociiehenn 3amociennma, OWIo je HEONXOAHO JOOUTH 0100pemhe Ha UIe)KHUX 32
JMCTPpUOYHpame YIIUTHUKA, TAKO Ja Cy OHM KOHTAaKTUpaHu e-mail-om wnu tenedoHoM u
MH(QOPMHUCAHN O LWJBEBHMA MCTpaXKuBama. HaanexHuMm numuma je ymyheHo mporpaTHO
IICMO y KOME je 00jalllibeHa CBpXa UCTPAKUBamka. Y MPOIPATHOM MICMY HarJIalIeHo je J1a ce
YIUTHHUK TIONMyHhaBa aHOHUMHO, 0e3 HaBohewa mmeHa ucnuranuka. [lopen Tora, moBehame
CTOIIE OJIrOBOPA HACTOjaJI0 ce MOCTUNY HarJlalIaBabeM J1a C€ YITUTHUK MOXKe MOmyHUTH 3a 10
MHHYTa ¥ UCTUIAEEM JIa HCTPAKUBAKE MOKE OUTH 01 KOPHCTH U caMoM Tipeny3ehy.

ITocroje nBa MeToNa MOCTaBIbaha MUTAKA Y YIIUTHUKY: OTBOpEHA H 3aTBopeHa. Kox
OTBOPEHUX IUTama, UCIHUTAHUK MMa ciI000dy Aa (opmyiuiie cBoj oarosop. MehyTtum,
HE/I0CTaTakK je y TOMe, IITO c€ UCTpaKHBady, KacHUje, Kajla aHAJM3upa MoJaTKe, cyoyaBa ca
mpo0JIeMOM CUCTeMaTH3alyje mojataka. [IpeTHOCT 3aTBOpEHUX TNHUTama je Ja Ce Ha HUX
Op:ke oAroBapa M He MOCTOjU MpoOieM cucTeMaTu3aiuje nojaraka. Hemocrarak je mro ce
onpehenu BakHU AeTalby crequ(UYHM 3a KOHKpeTHY oOjact Mory u3ocraButu. Kako Ou ce
ocurypaina Beha croma oaroopa, oJHOcHO 1TO Behu Opoj MCIUTaHMKA MONYHUO YHUTHHK,
Ty’)KWHA YIUTHHKA j€ CMambeHa, Mel)yTuM Kako O ce JOOWIM IMpelr3HHU NOJaly y aHKETU Cy
yKJbyYeHa W TNHTamba OTBOPEHOr THUMA. McnuTaHMIMMa je HarJlalleHo Ja je c€ YHHUTHUK
nomymaBa aHOHUMHO. Kaja je o6e30eljeHa aHOHUMHOCT, MCTTUTAHHUIIA Mamke TToKa3yjy 0oja3aH
U y MameM cTeneHy npuiarohaBajy cBoje oaroope. OBO je MoceOHO BaXkaH aCHEKT KO
OBAaKBOT HMCTpakuBama Oynyhu ma mpeysuMama KapaKTepHIe BHCOK HHUBO HEMOBEpEHa U
HEM3BECHOCTH, IITO MOXKE Jia JOBEAE JI0 MPUCTPACHUX OJArOBOPa YKOJIUKO HCIHUTaHHUIIU
BEpY]y Ja BUXOBU OJITOBOPU MOTy OMTH oOernoambeHn. OBO MOXeE Pe3yATHPATH Y CMAKHCHY
MHTEpHE BAJIMIHOCTH YKOJIUKO UCIUTAHUIM OKJIEBA]y JIa J1ajy UCKPEHE OJIrOBOPE.
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3.4. Pe3yaTaTu HCTPa)KMBamba

Ha ocHoBy cripoBezieHe aHKeTe U y30pKYy OJ 22 MCIHUTAHUKA, MOKE €€ KOHCTaTOBAaTH
Ha OCHOBY JIOOMjEHUX pe3yiTara ce Jia je y aHKeTH y4ecTBOBaIO 59,1% >KeHCKUX UCTIMTAHUKA
u 40,9% MyIIKUX UCIIUTAHUKA, a LITO je U npeacTaBbeHo Ha cienehem ['padukony 1.

I'padukon 1: CTpykTypa UCIHTaHUKA [IPEMa MOy

non

MyLwiKu
YeHckn

W3Bop: AyTOop Ha OCHOBY aHKETE

VY ankeru je ydectBoBasio 36,4% wmcnuTaHuka ctapoctu ox 36 mo 45 roxuna, 31,8%
UCIIUTaHMKA je Ouio crapoctu oa 26 no 35 roauna, 27,3% ox 46 no 55 ronuna, ox 56 1o 65
roauHa je o6uno 4,5% wcnuTaHuKa, OJJHOCHO je/IaH MCIUTAHWK, JIOK MCIMTAaHUKa Miahux o
25 ronuna Huje ouno (I'paduxon 2).

I'paduxon 2: CTpykTypa UCIIUTAaHUKA [TPpeMa rolMHaMa CTapoCTH

0Ogp 56-65[0 25
5% 0%

0Op 26 go 35

0a 46 A0 55
Ao A 32%

27%

Oa 36 po 45 foanHe cTapoctu
36%

N3BOp: AyTOp Ha OCHOBY aHKETE
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VY aHketu je yudecTBOBaJIO 72,7% uWCHUTaHHWKA ca 3aBpuieHUM ¢akynreroMm, 22,7%
UCIUTAHUKA J€ UMaJIO 3aBpILIEHE U MacTep CTyauje U | UCHUTaHHMK je OMO ca CPeamHhOM
mikosioMm. Mcriutanuka ca Ipyrum HuBouMa obpa3oBama Huje omio (I'paduxon 3).

I'paduxon 3: CTpyKTypa UCIIUTAHUKA MTPEMa IIKOJICKO] CIIPEMH

Aoktopat Marucrtparypa Cpeatba WKona
0% 0%

Macrep
23%

4%
. —— Bwwa wkona
0%

3aBpweH dpaKkynter
73%

W3Bop: AyTop Ha OCHOBY aHKETe

VY neny aHkere KOjU c€ OAHOCH HAa KOHTPOJIMHI M TNpHUKYyIUbamke HHpOpMaLuja
UCTIUTAHUIIM Cy OJTOBOPWIIM Ha cienehn HauuH:

Ha koncraranmjy na je ,IpukyIubamkbe HH(pOpMalMja je 3aJaTak KOHTPOJUHIa Yy
npeny3ehy? (onenuTe oreHom ox 1 g0 5, rae je 1 yommre ce He cliakeM, a 5 TOTIYHO ce
CJIaykeM) UCTIUTAaHUIM Ccy ofabpanu cienehe oreHe:

e 2 ucnuranuka (9,1%) je omabpaio 1;

e 2 Huje ogadpao HUjedaH UCTIUTAHWK;

e 4 ucnmranuka (18,2%) je omabpao 3;

e 10 ucriuranuka (45,5%) je ogabpaio 4 u
e 6 ucnuranuka (27,3%) je omadbpaio 5.

Jlobujenu pesyaratu ynyhyjy Ha 3akJbydak Jia BEJIMKA Opoj UCIIUTAHMKA CMaTpa Jia je
NpUKYIUbamke HHPOopManuja 3aiatak Konrponunra (I'paduxon 4).
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I'paduxon 4: ITpukymbame nHGOPMALIM]ja je 3a1aTaK KOHTPOJIUHTa y Ipeay3ehy

H CreneH yyewha

27.30%

9.10%

1 2 &) 4 5

W3Bop: AyTop Ha OCHOBY aHKETe

Kox koHcTaTanmje ga cy miiaHUpame W KOHTPOJIA 337aTak KOHTPOJIMHTA UCITUTAHUIA
Cy OJIrOBOPWJIM Ha HA4YMH MpeAcTaBbeH Ha I'padukony 5.

I'paduxon 5: [InaHupame 1 KOHTpoOJIA Cy 33aTaK KOHTPOJIMHIa

MocToju nocebHa opraHM3aumnoHa jegMHMLa
Buwe ocoba

JepgHa ocoba

0.00%  10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00% 60.00%

N3BOp: AyTOp Ha OCHOBY aHKETE

Ha nutame ,,J{a 11 je moapiika pyKoBOJCTBY 3a/aTak KOHTPOJIUHTA? " UCITUTAHUIIH CY
OJITOBOPWJIM HA HAYMH TIpe/IcCTaBJbeH Ha [ padukony 6.
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I'paduxon 6: [lonpuika pyKOBOACTBY 3a/1aTaK KOHTPOJIHMHTA

e _
D'a _
0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00% 60.00% 70.00% 80.00%

N3Bop: AyTOop Ha OCHOBY aHKETE

72, 7% wucriuTaHUKa ce CJIIOXKHIIO JIa je MOJPIIKA PYKOBOJCTBY 3a/JaTaK KOHTPOJHWHTA,
10K 36,4% onroBopuiio J1a HUje.

Ha nurame ,,/la mu je Oyyerupame 3aaTak KOHTPOJIMHTA TPOIIKOBA™ HCIIUTAHUIA CYy
OJIFOBOPHIIM Ha cieAehu HauuH:

e 54,5% ucnuraHuka ce y MoTmyHocTH ciaxe, 31,8% ce yriaBHOM ciaxe U
13,6% ce nenumuyno cnaxe (I"paduxon ).

I'paduxon 7: Byyuerupame 3ajaTak KOHTPOJIUHIA TPOLIKOBA

60.00%

50.00%
40.00%
30.00%
20.00%
10.00% i
0.00%
3 4 5

N3BOp: AyTOp Ha OCHOBY aHKETE

50% wucnuTaHuKa ce claxe Ja je ,,KOHTpoja oOpauyHa M aHaiu3a OJCTylama je
3anatak kontponuHra®“, 40,9% ce y moTmyHoOCTH ciaxe ca oBoM KoHcTaTamujoM u 9,1% ce
nenmumuano cinaxe (I'padukon 8).
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I'paduxon 8: Kontpona obpauyHa u aHanusa O/CTyIama je 3aJaTak KOHTPOJIMHTa

60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%

10.00%

0.00% i

1 2 3 4 5

W3Bop: AyTOop Ha OCHOBY aHKETe

77,3% ucnuTaHUKa ce YrJIaBHOM CJake J1a Cy 0OpayyH U aHajiu3a TPOIIKOBA 3a/1aTaK
koHTpoauHra. 9,1% ce y nmormynoctu ciaxe u 13,6% ce aenmumuyno ciaxe (I'padukon 9).

I'padukon 9: OOpavyH 1 aHATM3a TPOIIKOBA 3a/1aTaK KOHTPOJIMHTA

90.00%

80.00%

70.00%

60.00%

50.00%

40.00%

30.00%

20.00%

10.00% i
0.00%

1 2 3 4 5

N3BOp: AyTOp Ha OCHOBY aHKETE

Ha nutame na 51 je KOHTPOJIMHT NMPOIINPEHE PauyHOBOJCTBA, UCIIUTAHUIIM CY Jaju
cieaehe oarosope:

95,5% wucnuTanuka, je oaroBopwio ca ,JIA“, IOk je camMo jedaH WCIUTAHUK
OJITOBOPHO J]a KOHTPOJMHT HHUj€ MPOLINPEHEe PAuyHOBOJACTBA, a IITO j€ U MPEICTaBbEHO Ha
I'paduxony 10.
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I'paduxon 10: KOHTpOIMHT je IpOImUpene pauyHOBOICTBA

120.00%

100.00%

80.00%

60.00%

40.00%

20.00%

0.00%
[a He

W3Bop: AyTop Ha OCHOBY aHKETe

Ha ocHoBy n06MjeHux pe3yiTaTra MOXe ce 3aK/bY4YMTH Ja HajBehu Opoj McrnuTaHUKa
caMaTpa Jia je IOApIIKa PyKOBOJICTBY 3aJaTaKk KOHTPOJIMHTA, Ko U J1a je OyleTupame 3a1aTak
KOHTpOJMHra TpowKkoBa. Mcnuranuinu, takohe, cMaTpajy Ja je KOHTpoja oOpadyHa H
aHaJIM3a OACTyHama 3aJaTak KoHTponuHra. OOpadyH M aHanmmM3a TpPOIIKOBA Cy IIpeMa
0JIrOBOpUMa MCIIUTaHMKa, Takole, 3aiarak KoHTpoauHra. JlobujeHu pesynraTid Mory nomohu
3arocieHNMa 1a y HapeIHOM MEepHoAy Behy maxmy MocBeTe KOHTPOJIMHTY TPOIIKOBA M HA Taj
HauuMH YyHampejae IOCIOBakbe M TO IPEe CBEera Kpo3 CMameHhe pPacTypa U JIOHOIICHE
e(pUKaCHHjHUX TTOCIIOBHHUX CTPATETHja.
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3AK/bYYAK

CaBpemene ycioBe TMoOcioBama Impeny3eha kapakrepuily cBe H3paXeHHUje W
JMHAMUYHHjE€ TPOMEHE KaKo y CaMOM HpOLEeCY HpPOM3BOAIE TAKO M HA TPXKHILTY, T
KOHKYpEHIIMja TIOCTajeé CBE M3paKEHHja M TO KaKo Ha JoMaheM Tako M Ha MHOCTPAHOM
Tpxumry. Jlonasu m0 okpymsbaBama npemyseha (myrem Mmepuepa, akBH3WIMja M CI.), JI0
TUBepcU(UKaIje TPOU3BOJHOT MpPOrpaMa, MPUMEHE CaBPEMEHHMX W CKYIHX TEXHOJIOTHja,
4YecTe MPOMEHE OpPraHM3alMOHMX CTpyKTypa u ci. Kako Om ce epukacHO ympaBibaio
npenyseheM Koje Mmociyje y OBakBUM YCIOBMMa HENOXOJHO je Tpe CBera YIpaBibambe
TPOIIKOBHMA KOjU HACTajy y MPOLECY CTBapama MPOU3BOAA MM YCIyTa.

[Ipeny3zeha cBoje mMmocnoOBame 3acHUBAjy Ha CKOHOMCKHM TIPAaBHJIMMAa KOJH Ce€
3aCHUBAjy HA EKOHOMCKHUM 3aKOHHUTOCTHMA M NMpUHIUIUMA. OBE 3aKOHUTOCTH ¥ IMPUHIIUIIH CE
ucroseaBajy y mMoryhaoctu na mpenysehe crBopu Behy BpemHOCT 0O/ yTPOILIEHE BPEAHOCTH.
300r TOra TPOIIKOBM Kao OOJIMK yllarama MNpeAcTaBbajy HAaj3HAYajHU]y U UCTOBPEMEHO U
HAjCJIOKCHH]Y 00J1aCT €eKOHOMUKE TIpery3eha, 1a je mpoyJaBama, aHATM3HPALE U YIIPABIhAkhEe
TPOIIKOBHMAa HEOMXOJHO Kako OHM ce yHampenuina E€KOHOMHUYHOCT, MPO(UTAOUIHOCT |
peHTabuiIHOCT npeay3eha.

Kako 6u mpenysehe oOpauyHano M KOHTPOJIMCAJIO TPOIIKOBE HEOMXOIHO je Ja OHO
pPECHEeKTyje W yBakaBa TPOIIKOBE KOje MPOy3pOKyjy mojenuHe (yHknuje, a 6e3 dera Hema
euKacHOr yIpaBjpama IoOciIOBambeM mpeayseha. Kako Oum ce eduracHO ympaBibano
TPOIIKOBHMA U 00e30eamiia, EKOHOMHUYHOCT U PEHTAOMIIHOCT npeny3eha HeonxomHo je na ce
no3Haje kiacudukanmja U CTPyKTypa TPOIIKOBAa Kako Ou ce, u3Mely ocTaior, yTBpAuia
BEJIMYMHA yJIeNIa TI0jeAMHNX TPOIIKOBA Y YKYITHUM TPOIIKOBHUMA.

OuyBame KOHKypeHTCKe no3uliuje npeayseha y ayrom poky Huje moryhe 6e3 akTUBHE
MOJIUTHKE KOHTPOJMHTA TPOIIKOoBa. KOHTpONHMHT mpencTaBiba QYyHKIHM]Y Y OKBUPY CHCTEMa
ynpaBjbamkba Koju moBehaBa e(UKAcCHOCT MOCIOBama, a TUME U HEroBy CIIOCOOHOCT Ja
acUMMIIMpa MPOMEHE yHyTap KOMIIaHWje M HU3BaH me. KOHTpOIMHI ocTBapyje CBOjy CBPXY
KOOpJIMHAIMjOM M MHTErpalujoM IOCIOBHUX (YHKIHMja M TpyXameM HHPopmanuja 3a
OCUTYpPame PallMOHATHOCTH U3BPIIHUX PAIHH, TOCEOHO Y MOTIeny MIaHupama 1 npahema.

KoHTpomuHr TpomkoBa MMa 3a IWJb J1a CE y JAYrOM POKY MakKCUMHpa TOOHTaK, a
ylpaBJbamkbe TPOIIKOBMMa OOyXBaTa CBE TOCTYIKE KOjUMa Ce€ y MOCIOBHOM mpenysehy
npolewmyje 0JHOoC n3Mel)y TpomkoBa U KopucTd. KOHTpOIUHT TpolIKOBa HEMa yBEK 3a IUJb
Jla ce TI0 CBaKy IIEHy CMame TPOIIKOBH, Beh MMa 3a IIuJb /1a ce MPEeAy3UMajy aKTUBHOCTHU KOje
00e30elyjy epukacHOCT U MPOPUTAOMITHOCT TOCTOBaKkA Y Ay>KeM MEepUOy, OAHOCHO HajBehe
Moryhe ayropoyHe KOpPHUCTH, jep yIpaBjbamkhe TpPOUIKOBUMA, Kao HajOUTHUJU J€0
yIpaBJbauKor Mpolieca, yTuue Ha cBe neppopmance npeayseha.

Kama ce pa3marpa pa3Boj KOHTPOJIMHTA TPOIIKOBAMA, BEOMa je Ba)KHO TIOBE3aTH Ta ca
MOJICPHUM H3a30BHUMa 3a opranuzaiyje. HoBo okpyxkeme TOHOCH HOBE M3a30Be U Mpolieme
KOoju Heusz0exHo Hamehy mnoTpeOy 030MJBHOI NpEeUCIUTHBama (Quiio3oduje MocioBama
npeny3eha Ha OCHOBY CTaOMIIHUX W MPEIBUAMBUX YCIIOBa MocioBamba. CaMo MHTErparyjoM
VHYTpallllbUX U CIOJbAlIBUX acrekara Moryhe je Mmpy>KuTH KBalIWTeTHE MHpoOpMaluje 3a
CTpaTelIKO yNpaBibamkbe MoJepHUM npeay3ehem. [IpakTHuHa MprMeHa HEKUX HOBHX pelleHa
CcyouaBa ce ca TemkohamMa W y pa3BHJEHUM 3eMJbaMa, 300T BUCOKHX HHBECTHUIIMOHUX H
orepaTuBHUX TpolkoBa. [ToceOHO je HariameHo aa je ca acleKkTa CaBpeMEHOI KOHTPOJIMHIa
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TPOIIKOBA jOIII MHOTO TOTa OCTAJIO J]a C€ ypaJu Kako OW ce KOHTPOJIUHI TPOIIKOBA MOJIUTAO0
Ha HajBUIIM HUBO CaBpEMEHE IpaKce.

Huse oBor paga 610 je UCTPaXUTH €(PUKACHOCT KOHTPOJHE (PYHKLHUjE y KOMIIAHU]H
ATpOMapKeT U KapaKTepUCTUKE KOHTPOJIMHTA KOje JONPHHOCE e(hUKaCHOCTH TocioBama. CBe
y CBEMY, pPe3yJITaTH MCTPaKMBamba MOKa3yjy Jla €(pEeKTUBHO KOHTPOJIHMCAHE MMa TO3UTHBHE
epexkre Ha e(UKACHOCT TOCIOBama (MambH TPOIIKOBH IOCIOBaKA, MPOIYKTUBHUJU
3arnocieHu, epukacHrja U eeKTUBHHU]A TIOCTOBHA CTpATEryja u CIl.).

MebhyTumMm, aHanu3a y oBOM pajay je orpaHMYeHa Ha HEKOJIMKO HAYMHA U MHOTH JIPYTH
aClieKTH OBOTI' MNHTamka MOTYy ce ucTpaxutu y Oyayhnoctu. HcTtpaxuBame ce Moxe
noOoJbIIaTH JIOJIaBalbeM JPYrHX BapHjabiu Koje JAeTajbHUje 00jallimkbaBajy KOHTPOJIHY
(GyHKUM]y ¥ AeTepMUHAHTE HeHe e(PUKACHOCTH M MCTPaXKyjy pas3iiore 3alliTo ce KOMIaHH]ja
ATrpoMapKerT jour yBeK ycMepaBa Ha ONEpaTHBHU HUBO yIIPaBJbatba, a HE CTPATEIIKH.
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AHKETA

YNUTHUK O KOHTPOJNMHIY TPOLUKOBA

AHKeTa Ce CNpoBOAM Y LWIbY UCTPaXWBaa 3a noTpele MacTep paga, Ha DakynTeTy MHKeHepCKuX
HayKa YHUBep3uTeTa y Kparyjeslly, paay yTepfjMBarba ynore 1 3Hadyaja KOHTPOTNWHra TPOLUIKOBA Y
KOMMaHWju ArpoMapkeT f00. AHKETA je aHOHMMHA W HeHW pe3ynTaTv hie GUTH ynoTpefbenu 3a
NPETXOAHO HaBefeHy cBpxy. C Tora Bac HajrbyBasHuje MoNUMOo 13 Y3METE AKTUBHO ydyellfie y leHoM
NoMyHaBary Kako GUCMO JOGKMNM WTO BaNUAHW|E NOATKE W HA OCHOBY HHX W3BEMNM 3aKbyyKe.
YHanpea cMo BaMm 3axBanHW Ha capafru. TWjaHa CnaekoBuh

*0O6aBe3Ho

Oemorpaccka nutara

1. Non: *

UsHa4ume caMo jedaH ogal

) Myuwikm

) MeHcku

2. FogWHe CTApOCTH: *

Oanayume camo jedaH ogal
") no 25 roguHa

o7 26 0o 35 roguHa

( __'__'. on 36 ao 45 rogMHa

- on 46 oo 55 roquHa

__','. of 56 0o 65 roguHa

3. LUkoncka cnpema: *

& IS Faidn ieAan aaan
UsHaqume camo jedaH osal

cpenra WKona

| BHLIA WKoNa

| 3@BpLUeH hakynTeT
| MacTep cTyauje

| MardcTpatypa

| goKTOpar

HeHacnoBrbeHu ogerbak

Monum Bac ga Ha NeTOCTENEHO] CKanW OUEHUTE YTULA] HABMKA MPW KyMOBMHW HOBWX NMpOM3BoAa, rae ca

OLEHOM jefiaH (1) oLekbyjeTe anconyTHO HecNarare ca TBPAHKOM, JOK Ca OLIEHOM NET (5) OLekbyjeTe
anconyTHO Charake Ca HABEIEeHOM TBP/HOM.
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4 MpuKkynreake WHGOpPMaUMja je 3afaTak KOHTPONMHra y npegysehy. *

'S U IS CSAn TEAa Y Aaan
{U3Haqdume caMo jedaH oaal

Anconythocenecnakem () () () () () AnconyTHo ce cnakem

5. MnaHWpake W KOHTPONa Cy 3aJaTak KOHTPONUHra. *

CVaH AU e Cadn ’ Hna3n
LigHaqlime caMo jedaH ogal

) MocToju noceBHa opraHusaLMoHa jeanHuLa

) Buwe ocoba

) JepHa ocoGa

£ Mogpluka pyKoBOACTEY je 3afaTak KOHTPONMHra. *

T L T ———— VY
¥l3ga0Oepume cae LWImo aaxil.

e
|| He

7. ByyeTUpakse je 33AaTakK KOHTPONWHra TPOLUKOE. *

'S U IS CSAn TEAa Y Aaan
{U3Haqdume caMo jedaH oaal

AnconytHocenecnakem () () () () () AncomyTHo ce cnaxem

5. KoHTpona o6pavyHa M aHanuMsa ogcTynaka cy 3agaTaK KOHTPONMWHra. *

OsHauume camo jedan osan
1 2 3 4 5
Anconythocenecnakem () () () () () AnconyTHo ce cnakem

9 OG6pavyH W aHanW3a TPOLWKOEa CY 3aAaTak KOHTPONMHra. *

OaHaqume camo jedar 08an
1 2 3 4 ]
Anconythocenecnawem () () () () () AnconyTHo ce cnamem

10. KOHTPONMWHS je NpolWKpere pavYyHoBOACTEA. ©

HMaabepume cee WMo saxil.
| na
|:| He
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