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Abstrakt

Enterprises have a crucial role in local and regional development of a country.
Enterprises are the engine of economic development, company acquired special significance
in countries. The consequences of the global economic crisis has left a deep business. The
reduction of demand on the market led to a decrease in marketing goods and the fall in
manufacturing activity. The crisis of enterprises in most of cases as a result of deregulation.
Strategy for development of enterprises is translated a strategy of recovery in which the
central place belongs to the preservation of jobs, export-oriented activities that have a chance
in the international market, increasing investment activities to enhance the ability of action
and competitiveness.

In this paper deals out the causes of the crisis of business enterprises which come from
outside the organization, reflected the lag in growth and development of enterprises, the need
to focus on the recovery strategy, which should help to restore business and competitiveness
in order to create conditions for growth and enterprise development.

Keywords: enterprises crisis, the impact of the crisis, phases of the crisis, the crisis
strategies

Pesume

[Ipenyszeha umajy 3HauajHy YJIOTY y JOKaJHOM U PETHOHAIHOM Pa3BOjy jeHE 3eMJbE.
Omna npecTaBibajy IIIaBHU H3BOP 3aMOCICHOCTH, M UMajy U 3HAYAjHY YJIOTY y Pa3BOjy jeaHe
3emsbe. [locnmenuiie CBETCKE EKOHOMCKE KpH3€ OCTaBWiIEe Cy OyOOK Tpar y TOCIIOBambY
npeayszeha. Cmameme MoTpaxke Ha TPXKUIITY JOBENO j€ 10 CMambeka MmiacMana poda u maja
aKTUBHOCTH Yy mpou3BoAmu. Kpuza mocrnoBama mnpemyzeha yriiaBHOM je TeHepHcaHa W3BaH
npenyzeha, kao mocimenuua jeperynanuje Ha MelhyHapogHOM (DUHAHCHJCKOM TpPIXKHUILTY.
Crparernja pasBoja mpenyszeha mperodyeHa je y cTpaTerwjy OmopaBKa y KOME IIEHTPAIHO
MECTO NPUTIaJIa O9yBamky PaJHUX MECTa, H3BO3HO OPHjEHTHCAHHUX MOCIOBA KOjU UMa]jy IIaHCY
Ha Mel)yHapoJHOM TPXKUIITY, ToBehawkhy MHBECTHIIMOHE aKTUBHOCTH Kako O ce modosbliana
aKI[MOHA CTIOCOOHOCT U KOHKYPEHTHOCT.

VY oBoM pany ykaszahe ce Ha y3poKe KpHu3e MOCiIoBama mnpeayseha Koju jojaze u3 u
W3BaH OpraHm3aidje, pedaekTyjy ce Ha 3a0CTajalbe Y pacTy M pa3Bojy mnpeays3eha, motpedu
doxycHupama Ha CTpaTervjy ormopaBKa Koja Tpeba Ja MOMOTHE Jia Ce MOBpAaTH MOCIOBHA W
KOHKYPEHTCKA CITOCOOHOCT Kako OW ce CTBOPWIIH YCIIOBH 3a PacT U pa3Boj mpemyseha.

Kibyune peun: kpu3a npeayseha, yruiaj kpuse, aze Kpuse, cTpaTeruje Kpus3e
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YBoa

[IpuBpenHo okpyxewme U cama npenyseha ce Hamaze y CTaJHUM IPOMEHaMa.
PectpykTyupame, peopranusaiyja u JApyre BelIUKe IMPOMEHe Cy BeOMa YecTe Yy MOKyIlajuma
Iia pey3eha pacTy Wiu ONCTaHy.

[Ipeny3ehe y cBOM HMBOTHOM IMKIIyCy HpOJIa3H Kpo3 paznuuure ¢ase, Tpaku
npoMeHe W mpuiarohaBame y cBakoj on (asza. Y ¢asu pacta mpenyseha, ox manor ka
cpelmeM, Heu30ekaH je TMpelia3ak ca Mpeay3eTHHYKE Ha MEHAlIepCKy OpraHM3alujy.
Tpancdopmanuja opraHuzaimje je yclioB cTpaTerdje pacta u pa3Boja npeayseha, jemHako Kao
M YCJIOB H-ETOBOT OTIOPaBKa M OIICTaHKA.

Bopba 3a omcranak u mpo¢UT Cy IJIaBHU MOTUB W LWJb BJIACHUKA M MEHAIMEHTa
npenyseha. OnTumanHa je cuTyalyja y Kojoj MeHalIMeHT npeasuha moryhe nenoBame Kpuse
¥ UMa JIOBOJbHO BpPEMEHA, alli M MOTYhHOCTH Ja ce TOME NMPWIAroau, MaXJbuBo Oupajyhu
METOIe M cTpareruje. PasznuunTe OKONHOCTH TMOAPa3yMeBajy M pa3IMYUTe IIAHCE H
OMACHOCTH, OJHOCHO CTpaTeTHjCKe CHUTyalldje 3a Koje MeHauMeHT mpeny3eha tpeba
OPUIIPEMUTH TUIaH pearoBama. M300p cTparernje Tpeba na moMorsHe mpemysehy ma
KOHKpPETH3Yje CBOje TMOHAIlamke, J1a u3adepe mpaBall U MHCTPYMEHTE JeJIOBalkba Ha OCHOBY
Kojux he Kpo3 menmaTHOCT JaTe TMOCIOBHE jeJAMHIIC OCTBApUBATH 3aJ0BOJhaBajyhe crome
npoduTa M MpUHOCA. 3a ONCTAaHAK MOTPEOHO je Jla MEHAIMEHT N00po AedHUHHIIE LUIBEBE,
nponalle moOpy cTpaTrerrjy ¥ TNpOLEHH Ja JU OH MOXE Ja CIpOBEAE Ty CTpaTerwujy.
[IpobGnemu ca kojuma ce mpeay3eha cyodaBajy TEIIKO ce MOTY JOOpO PEIIUTH 0€3 yCIeITHUX
npenyseha, a mpenyseha He Mory 6utH ycrnemHa 6e3 epeKTHBHOT JIUIEPCTRA.

Y KpusHOj cuTyauuju Tmpeny3ehe w©Ma Ha pacnoyiaralkby BUIIE  Mofena
TpaHncopmanuja 3a oncranak. Koju he mogen 6utu uzabpan 3aBHCH 011 Y3pOKa, KapakTepa U
obuma kpuze. [Ipeamer oBor paja je yTuiaj Kpu3e Ha TOCIOBame mnpeay3eha W aHaimsa
MOTyhHX cTpaTeruja y ycJIoBHMa KpU3€ U naja nepGpopMaHcu opraHu3aliyje.

VY npBom neny pajna aeduHucana je Kpusa y npeaysehy u jatu ¢y HauMHU YIpaBibamba
kpu3oM. C 003upoM J1a OpraHu3alioHe MPOMEHE MPEeACTaBbajy HOBE M3a30BE U 3aXTeBE 3a
CBE 3aIl0CJICHe, aKO C€ OBUM IPOMEHaMa, IoceOHO y YCIIOBUMA KpH3€, HE YIpaBba Ha MPaBU
HA4YWH, J0Ja3u J0 NOAATHUX ryOuTaka yHyTtap mnpemyseha. Y npyrom aemy pama nat je
nperyie Moryhux crpareruja 3a yrnpasibamkbe KPU30M Kao 0JIrOBOp MEHalIMeHTa npeny3eha Ha
kpu3y. Tpehu neo pama ogHOCH ce Ha CTYAM]y Cllydyaja yHpaBjbamba KpU30M Y KOMIAHHjH
Nokia. Iluse oBor nena paja je na ce 6aBu TpaHc(hopMaoHOM KPH30M YIIpaBJbamka, Koja ce
OJIHOCH Ha TeIKohe TpaJauIIMOHATHOT TTpou3Bohaua MoOMITHUX TenedoHa kao mTo je Nokia,
KaJla KOHKypeHTHa npeny3eha npezacraBe HoBe MpousBoe. TepMuH TpaHchopMaliona Kpusa
ce KOPUCTH Y OBOM KOHTEKCTY Jla Kpr3a MOXKe Jia ce mocMaTpa U kao MoryhHoct 3a oznpelene
MpoOMEHEe M pa3Boj camor mnpeay3eha. UerBptu neo paga oOyxBara yTHIQ] KpU3E Ha
nocyioBame npeayseha y Pemyomumm Cpouju 1 BuxoB 3Havaj y npuBpeaun Cpouje.



1. IIOJAM KPU3E U YIIPAB/BAIBE KPU30M

Ha mouerky mpolleca mpoMeHa TOCIOBama y CBHM TpPUBpPEAaMa Cy C€ IO0jaBHIIN
ciuuHU TipoOsiemu. [loueTHu pesynratu cy OWIM TOTOBO MICHTHUYHHU, KapaKTEepHUCAIU Cy HX
BUCOK CTEIICH MaKPOEKOHOMCKE CTaOMITHOCTH, T1a]l TIPOU3BOILE, a1 JPYIITBEHOT MPOU3BOIA
U pacT He3amocJIeHOCTH. Hu MOHeTapHa paBHOTEXa HHje yCIIOCTaBJbEHA Yy MPBUM TOJUHAMA
TpaH3UIHje, OO je A0 TpaHC(HOpMaLMOHE KPU3E.

3emsbe KOje ce 0OaBe BHIIE YCIEIIHO Ca NHTalkUMa OMOpaBKa M pacT ce HUCY
dbokycupasii camMO Ha JICHAIIMOHANM3alMje IpKaBHUX cpeacraBa, Beh W Ha pasBoj
Npey3eTHHUIITBA.

[Ipeny3eha wumajy 3HauajHy yJIOTy y Kpeupamy EKOHOMCKE IOJUTHKE Yy IHIbY
CMamemha CTOIE HE3arocIeHOCTH, IPUBPEIHOTr pacTa U pasBoja. Ilpemyseha cy ekoHOMCKH
CHCTEMHU KOjU KpO3 CBOj€ MOCIOBAmkE, PaCT U pa3Boj 00aBJbajy CBE €KOHOMCKE aKTHBHOCTH
KOje YWHE HalMOHAJIHYy, Kao W CBETCKy ekoHomHjy. Ilpemy3eha y pas3Bojy apymTBa u
[IUBWJIN3ALMj€ UMajy 3HaYajHE U HEEKOHOMCKE (yHKIIH]e.

1. 1. IHojam kpu3e

®eHOMEH Kpu3za TPoOYIHO je Maxmky HAyYHHKAa U3 PAa3NUUUTHX AUCIUIUIMHA, Ta
OTylla U HHjE YyJO0 IITO je IMO0jaM Kpu3a MPUCYTAH y JIUTEpaType U3 OOJACTHU JAPYIITBEHUX
HayKa, MOoceOHO €KOHOMHM]H, alli M MEIWLIMHU, UCTOpUju UTH. Kpuza je cumyayuja xoja je
docmuzna KpumudHy madxy, oOnyyyjyhu momenam, Kpumuyan mpeHymax ulu 3a0Kpem Ka
bomem unu nowujem [1].

HaBone ce cnemeha tunmuna obenexja neduHMIMjE: yrpollaBame, H3HEHalemwe,
IPUTHCAK BPEMEHA, CTPEC, N3a3MBay IIpolieca JaJICKOCSKHIX IpoMeHa UTa. TepMuH xpusa ce
KOPHCTH KaJia c€ HEeKO CMaTpa YrpoXKEHHM, OJHOCHO Kajia Ce Hajla3d y OMacHOCTH. Y3pouu
Kpu3e cy jgorahaju Koju HaHoce IITeTy mpeay3ehy Ha HAYMH KOjU Yrpo’KaBa HETOBY
€r3UCTCHIIN]Y.

CaBpeMeHHU CBeT, TIPUBPEIHO OKPYXKEHe M cama mnpeny3eha ce Hamaze y craiHuUM
npoMeHaMa. PecTpykTypupame, peopraHu3aiyja W Jpyre MpOMEHe Cy BeoMa 4YecTe y
NOKyIIajuMa Ja KOMIaHWje pacTy uiau oncrany. CaBpemeHe ycinoBe npuBpehuBama
npenyseha, y Mame-BUIIE CBHM 3eMJbaMa CBETa, KapaKTepHIle KOMIUIEKCHOCT H
baykryanuja. [ToceOHM ycnoBu mpuBpehuBama YYMHWIN Cy Jla BUIIEC O jeHE NCIICHH]E
BeNUKN Opoj mpemy3eha mokasyje CTaqTHO CMamelme CBOjUX 3apaljuBavykuX CIOCOOHOCTH U
noropiaBame (pUHAHCH]CKOT ToJ0Xkaja. Ped je o cBOjeBpCHO] KpH3H MOCIIOBama npeayseha y
NpUBPEIHO-CUCTEMCKOM amOujeHTy. OTKpuBame U CIpevyaBame, OJHOCHO CaBIIaJaBambe
KpHu3e, Cy y JIOMEHY aKTHBHOCTH MEHayMeHTa mpeny3eha. Y TakBuM OKOJHOCTHMA,
MeHalIMeHT mpeay3eha noOuja oOernexja KpW3HOT MEHAMEHTa Kao crenududHe (opme
ylpaBJbama npeaysehem.

VY Teopuju U Mmpakcu MEHaIMEHTa TpaHchopMmalja opraHu3alyje ce urak Hajuenthe
KOPUCTH Yy KpHU3HHM cuTyarijama. Tpancopmanuja Moke Outh OonHAa M TeIIKa.
OpraHu3anuoHe TPOMEHE MPEJICTaBJhajy W3a30BE W 3aXTEBE OJ M3BPIIHHUX ITUPEKTOpa [0



paZHuKa y MPOU3BOIAMBH. AKO C€ NMPOMEHOM, IMOCeOHO y yCIOBMMa Kpu3e, HE yIpaBjba Ha
aJIeKBaTaH HAa4YWH, JI0Ja3M 10 JOJATHUX ryOuTKa yHyTap mpenyseha. Takohe moxe nohu 1o
JeMopaliicama 3arnociaeHux, nmosehama Opoja CTpECHUX CHTYyallWja, OJJacKa KBAJIMTETHHX
pasHUKa U CII.

VY curyanmjama Kaja je KOMIIaHMja y KPH3U TEHIKO CE MOXE OYEKHMBAaTH HUXOBA
nperepaHa Opura 3a cBe 3amnocieHe. To ce onpapnaBa panuoHanHouihy u epukacHouhy, a y
TEKUM KpU3HMM CHUTYyalljamMa CIIallaBakbeM OHOI INTO ce crmacTh Moke. OnTuManHa je
CUTYyaIlfja y K0joj MEHalIMEHT npenBuha Moryhe fenoBame Kpru3e 1 ©Ma JOBOJHHO BpeMeHa U
MOryhHOCTH J]a ce ToMe MpHUIaroau NaxJpUBo Oupajyhu metone u mozesne TpaHchopMarlimje
npemyseha.

PauyHOBOJACTBEHM W3BEIITaju TPEICTaB/ba]y jedaH OWTaH W HAJIOy3AaHU]U
MHCTPYMEHT KPH3HOT MEHAIMEHTAa y IPEINO3HaBamy, CIIpeyaBamy M CENeKTHpamy Mepa 3a
caBnagaBame Kpuze npenyseha. Onu no ¢opmu, caapxajy, mopekiy, 0OyXBaTHOCTH, MOTY
O6uty OpOJHU U PA3IUUUTH.

Knacudukammja kpusza mnpemyzeha moxxe OWTH H3BpIIeHA TMpeMa pPa3IAYUTUM
KpUTEpHjyMUMa, Kao IITO Cy MpeMa: JIOKaHWju U Opojy y3poka Kpuse, Tpajamy Mpolieca,
BPCTH JI€JI0Bamba, JOKAIUjU U Jp. KpuTepujymuma [1].

1.2. CuMnITOMH KpH3e U y3polu Kpuse

Kaxo 6u npeny3ehe Ha Bpeme youmiio HacTajame KpU3e U Ha BpeMe CIPOBEJIO Mepe 3a
HBCHO TPEBA3UIIAKEHE, BAXKHH CY Y3pPOLM KpHU3e, allil M BeHU cUMITOMH. CHMOTOMHU KpH3e
NpeJCTaB/bajy BUIJbHBA JEjCTBA Y3pOKa KpH3E, ald CE OHM HE MOTY U3/BajaTH O] Y3pOKa
KpH3e. 300T BUIIECTPYKOT YTUIAja Pa3IHUUTHX y3pOKa KpHU3e, HE MOXKE C€ YBEK YCIIOCTaBUTH
jacHa y3podYHO-TIOCTIeIMYHA Be3a u3Mel)y y3poka u cummnroma Kpuse.

AKTyelTHa eKOHOMCKA KpH3a jecTe camo jellaH jak Tajac Koju moraha Mana U Cpelmba
npenyseha. Edextu kpuse Hehe nopjeqHako yTHIIATH HA Mae, Cpemhe U BEIUKEe KOMITaHH]e,
Ha cTa0WiiHe WM Mame cTabuiHe kommanuje. Hekana ce y mpakcu, 6e3 003upa Ha CIOJbHE
WIM YHYTpAllllh¢ pasliore pas3Boja Kpuse, Kpu3a y mpemay3ehy ce He jaBiba Haryio Beh
KYMYJIATHBHO M MHOTO d4emrhe y mojeaquHadyHuM oOjlacTUMa a He y CBHUM IapasieliHo. 300r
Tora, KpU3y je Moryhe u mpeaBuaeTu u 6JaroBpeMeHo npeaynpeauti. CUrHamm Kpuse, 4yak 1
OHHU CJIabM ce HEe CMejy UTHOPUCATH. 3/IpaBJbe KOMIIAHH]ja je CIMYHO Ka0 M KOJ JbYACKOT
OopraHu3Ma, ITO ce 00JIECT Mpe OTKpPH]je JIaKIIe ce JeUH. YKOJUKO je Kpu3a y3elia Maxa, a y
Mel)yBpeMeHy ce akIlHje HUCY MPpeay3uMaiie OJrOBOPHOCT j& HCKJbYIMBO HA MEHAIIMEHTY.

Yect je crmyyaj 1a HEKOJHMKO MOKaszaTesba JIOLIET MOCIOBamka M3a3UBajy PasiMyUTH
(akTOpH KOjU HUCY YBEK Y AUPEKTHOM OJTHOCY Ca MPABUM y3pOLIMMA JIOIIET ITOCIOBamka, 3aTO
je BeoMa TEIIKO JIaTH jeAHOCTaBHY (HOpPMYIy 3a yOodaBame JIOUIET MOCIOBama y MOYETHOM
cTaaujymy. ¥ MOYETHOM CTaJujy IpoOIeMu Cy HE3HATHH, a KaCHH]E Cy CBE BHIIIC BUIbUBH U
cBe BuIIe y3uMajy maxa. I1ITo je mocnoBame jommje, To Cy Mmoka3aTesbu Kpu3e jacHUju, 300r
yera rocraje Texxe Bpahame npeayseha Ha MpeTxoaHo cTame [2].

CuMnrTomMu Kpu3e MpeAcTaBibajy oOenexja Mo Kojuma ce Kpusa y mpenysehy moxke
unentuduxoBaTu. [IpBu 3HanM Kpusze ce MaHH(ECTyjy y BUAY Iajga TPKUIIHOT ydemrha U
nopyyOHMHa 01 Kynara, mMTo JOBOJU JI0 Maja Mpojaje, ra 3aTuM JOOUTH, Ka0 W JIMKBUIHOCTH



npenyseha. YKOIMKO MMa BHUIIIE CUMIITOMA KpH3e, TO je npeny3ehe ny0spe 3amuio y Kpusy u
TEXE je BPaTUTHU T'a y PABHOTEKHO CTamke, OJHOCHO CTaHhe IMKBUIHOCTH.

WMHTEeH3UTET KpHU3e j€ MPOMEHJbHB, alli HUJE JIAKO YOUHUTH PaHEe CUMITOME KpHU3e, jep
Ce OHU MOTY Pa3IMYUTO MHTEPIPETHPATH U MOTY MMaTH BUIIE y3poka. MHmukaTtopu xpuse
mory outH [3]:

e omanajyha npopaja;

e omanajyha peHTaOuIHOCT;

e moBechame cTeneHa 3a/1y)KeHOCTH;
e onamame ,.cash flowa“ n

® ONaJame JTUKBUIHOCTH.

Jeman onm 3amaraka MeHayMeHTa mpeayseha jecte nma youm kama mpemysehe moike
3armacTv y HeBOJbE, IITO HHUJjE JIaKo, 300T MHOTHX (hakTopa, YKIbyuyjyhu u Texmy npenyseha
na ce mpukpuBajy ciaboctu. On MeHayMeHTa npexay3eha ce ouekyje Aa OaroBpeMeHO
OTKpHje CUMIITOME OINACHOCTH U pearyje Ha CUTyalu]y, pe Hero mro O0yae npekacHo. Heku
CHMIITOMHU KpH3€ YKa3yjy caMO Ha KpajibMl YHH M Y HHUXOBOM JIEJCTBY C€ HE MOXKEC HHIITA
YYUHHUTH, TOK (MHAHCHJCKA WHAWKATOPH MOTY CIY)XUTH 332 PaHO youyaBame IMpodiiema 1o
Kojux npexaysehe moxe nohu y onpeljeHOM TpeHYTKY.

Kana ce xpu3a unentudukyje, onaa ce npenysehe ¢pokycupa ca cumnTomMa Ha y3poKe
kpuze. Camom yTBphUBamy y3poka Kpu3e He Tpeba IMOCBETHTH MHOTO MaXHbe, jep ce
npeTepano 0aBW Mponuiomhy U cajalikbuM CTalkbeM, ymecTo (okyca Ha OymyhHOCT, i U
OpeMalio ca3HaBamba O Y3pOIMMa MOXE C€ HEraTUBHO OJPa3sHTH Ha OTKIAmbame H
CaBIIa1aBambE KpH3e.

VY3ponu Kpuse MpeacTaBbajy oHE (GakTope KOju JOBOJAE A0 Clydaja Kpuse. Y3polu
KpHu3e Cy OpOjHM U KOMIUIEKCHH, YIIpaBO 300T TOTa MOCTOJU MHOTO KPUTEpHUjyMa 3a HHXOBO
kinacudukoBame. Ha 0CHOBY mopekiia, Kpu3e ce MOTy pa3BpCTaTH HA HHTEPHE M eKCTepHe,
e Cy HUHTEPHHU YHYTpAIIbH, HOK E€KCTEPHH Y3pOLU IIOTHYY H3 CIOJLHOI OKPYXKEHa
npeny3eha. Kpusa npenyseha npeacraBiba mocienuily HeIoBOJbHE CIOCOOHOCT Tpemy3eha na
ce MPHJIaroid OKOJIMHHU.

Benuke mpoMeHe y OKpyKemy MOTY IOCTaTH paslior 3a HojaBy Kpuse y mpeaysehy.
Kao Haj3HauajHUje MpOMEHE y OKpYXemYy, KOje MOr'y HeraTMBHO yTHULATH Ha mpeaysehe cy
IpOMEHa Kypca BalyTe, Mepe y o0JacTh colMjalHe IOJIMTHKE; KOHKYPEHIMja; MopecKa
HOJIUTHKA U CII.

Ja He Ou mokuBeso Kosarc, npenysehe 0AHOCHO HEeroB MEHAIMEHT Mopa mpoHahu
MyTeBE U JIOTOBOPE Ha JICJCTBO U3 OKPYXKEHa Pa3IMYUTOM BPCTOM CTpaTeruje, MPOMEHOM
NOCJIOBHE TOJIMTHKE W ci. Ha yruinaje U3 okpykema MHOTO je TexXe pearoBaTH W Hahu
oaromapajyha pemema. Y TO] CHUTyalMju peliema ce Hajuemhe Hajasze y mpuiiarohaBamy
HOBOHACTAJIMM yCJIOBUMa NMpUBpehBama.

Kaoa ce zo6opu 0 excmepuum y3pouyuma Kpuza, mozy ce naopojamu cineoehe [4]:

1. ExcmepHne cmpamezujcke Kpuze y Koje cnadajy: IpoOMEHE y TOHAIlIaky MOTpoIIaya,
onaaajyha kyrnmoBHa Moh, KOHTpaKTHBaH pa3Boj 1ejie IPUBPEAC, TPOMEHE Y MOTUTHUITN
3ajMxa TP)KUIIHUX yYECHHKA, CE30HCKa KojeOarma, 3aCHNeHOCT TPIKHUINTa, EKCTPEMHA
3aBHCHOCT O/ jeIHOT Kymua WiM J00aBjbaya, Kpu3e TpaHe, NMpPOMEHa Kypca U
HOJUTUYKE KPU3€e, BOJHU OOpadyHH.



2. Excmepne kpuse ycnexa noopazymesajy: TOJIWTHYKA HHIYKOBaHA MOCKYIJbEHA
CHUPOBHHA, IITPAjKOBHU, MOPACT TPAXKIE 32 KPEIUTUMA, BUCOKE Tapu(PHE CTaBKe, TPaxKme 3a
pagHOM CHAarom, mMoBpena MpaBa Ha MapKy WM TaTeHTa, (GucKaiHe Mmepe, jehTHHHja IeHa
KOHKYPEHTCKOT TPOW3BOJAA, MPOWU3BOAM CYIICTUTYTH, JWPHTOBAHW 3aXBaTH, HEUCIHTAHO
0/100paBame KPeauTa U MTPajKOBH.

o kpuze npexyseha He mopa qohu camo 300r mopemehaja y eKCTEPHOM OKPYXKEHY.
MHore koMIiaHuje Cy Tporajaie HajBehuMm aermom yciea CBOjuX WHTEpHUX mpodiema. Y
CYIITUHH MHOTO 3HAYajHHJU Yy3pOILM Tpomajama Mpeay3eha cy MHTEpHOT Kapaktepa. 3a
pa3MKy O/ MPETXOAHOT KOMIAaHMja MOXKE JIakile U e(pUKacHHje yTUIATH Ha HHX Kako Ou
3aycTaBuia clabibemhe mepGopMaHCH KOMITaHHW]E, JIOIIE MOCIOBHE PE3yNTaTe U y Kpajiboj
JUHUJU CTIpevmia Kosarc u nponact ¢pupme. Kpuse, n3azBane y npeaysehy cy HajonmacHUjH
y3porm kpu3a. Kom wHTepHMX y30paka Kpuse Hajuemha cy J1Ba y3poKa, TO Cy: TpeEIIKe
PYKOBOJICTBA U HEJIOBOJbHA CHAOJEBEHOCT COICTBEHUM KaIllUTaIoOM. Y CIIy4yajy Harjior pacra
WM cMamema npemyseha mocrojeha opranmzammona cTpykTypa Takohe MoOKe MOCTaTH
ontepeheme 3a mpemyseha u yHyrpammsu u3Bop kpuse. llopen Tora, mmekynmarnwje,
MOTKpajama, yraje ¥ MoAMUhHBamka O CTpaHe TOjeIMHUX YaHOBa Mpeay3eha Mory JoBECTH
npexnysehe 10 030usbHUX podIEMa.

V3poum HacraHka kpusze y mnpenysehy Mory OHTH HajayBaHa OpraHM3allMOHA
CTPYKTypa ca HEeTperJIeAHUM XHjepapXujCKUM HCIPETICTEHOCTHMA; JIyTra 3acearba ca MHOTO
HEKOPHCHHX YUYECHHKA; Y)XypOaHa aKTHBHOCT ITyTOBama; INPEIMMEH3MOHUpaHa Ciryx0a
U3BElITaBakba KOja MpaBU T'OMIIY MHTEPHUX I0/1aTaka, MCTOBPEMEHO Heu3BemTaBajyhu o
NpoMEHaMa Ha T0JbY TPXKHIITA;, HEKOMIIETEHTHOCT pyKoBoaecher ocoOspa; TioMa3He
aJIMUHHCTPATHBHE MPOLEAYpe; OCKYIWIAa jaCHHX LWJbEBA; CTpPax OJl HENpWINKA U
KOH(IMKaTa; HemOCcTaTak e(QHUKACHOT KOMYHHIMpama, W 3acrapena OpraHu3afoHa
CTPYKTYpA.

Kaoa ce 2o60opu 0 unmepnum y3poyuma Kpu3za, mo2y ce Haopojamu cieoehe [4]:

1. Uumepne cmpameeujcke Kpuze y Koje cIranajy: u300p Jole JOoKaldje; MUpruHa
acopTHMaHa; morpentHa npeasuhama O0ynyhHOCTH; ce30HCKa Kojiebama; MorpeniHa mojauTHKa
nuBep3u(urKanyje; HejacHa OpraHM3allMOHA CTPYKTYpa; MOTpeliaH CUCTEM IUJbeBa; HejacHe
Ha/IJISKHOCTH MEHAIIMEHTA 110 HUBOMMA; HETMOBOJbHA KAJPOBCKA CTPYKTYpPa; HECIIOCOOHOCTH
TOTI-MEHAIMEHTA; KapaKTePHH HEIOCTAIld BPXOBHOT PYKOBOJICTBA; HEAOCTATaK CIIOCOOHOCTH
3a WHTEpHO mpuiarohaBame; CTUXHUJCKH pa3BOj] IMPOW3BOJA; WHBECTHIIH]E; jE€AHOCTpaHa
3aBUCHOCT; HEJOBOJbHA KOHTpPOJIA KBAJIMTETA; BHUIIAK KAllalUTETa; HEJOBOJbHA TEXHOJIOMIKA
OTIPEMJbEHOCT; MOCTIIPOJIajHE YCIyre; MOorpeHe (GUHaHCHjCKe KAJIKYJIalije 1 MaHUITyJIalije
Y MaJIM COTICTBEHU KaIMTal.

2. Unmepne kpuse ycnexa noopazymesajy: TpOIIKOBH pa3Boja HOBOT MPOM3BOIA YCIIE
HerpeBU)CHUX OKOJHOCTH, HETIOBOJHHU OJHOC IE€HA/KOPUCHOCT; 3acTapelid MPOU3BOIH;
NPEBUCOKA IIEHA YCIIe[ MPEBEIMKHUX TPOIIKOBA; MpoJaja Mo LeHaMa MCIOJ LIEHE KOINTamba;
BEIIMKM TIPOJeKTH KOjU JOHOCE TyOUTKE; TMOpacT TpPOIIKOBA; ONaJame Mpojaje;
HEPEHTAOMIIHOCT T0jeIMHUX TPOU3BOIA WIH JIMHU]jA; KYMOBHHA HEPEHTAOWIHHUX Mpeny3eha;
NOTpEIIHa TPOMaraHia; JIolie MaTepHjaTHO IOCIOBAE; BUCOKH IEPCOHAIHU TPOIIKOBH,
BUCOKH TPOIIKOBH KamaTa; HeIOBOJbHO OCUTYpame, H Bapame, OTKpalame, HoaMiuhuBame.



3. Humepne Kpuze JuKGUOHOCMU NOOpA3yMesajy: (QUHAHCUPAmE TYrOpOYHHX
MHBECTHUIMja; HEJOCTaTaK pe3epBH; JIOIA IUCIO3ULMja (PUHAHCHpAha; HEAOBOJbAH HAI30D
IY’)KHUKA; TIPEBEIMKH pHU3HUK; ITPEBEIMKE WHBECTUIMjE Yy HEMPOAYKTHUBHE 001acTH;
NIECUMHICTHYKE M3jaBe PYKOBOCTBA; OTHIAMmE JUKBUAHOCTH KYITOBHHAMa HEPEHTAOMIHMX
bupMu; BUCOKE 3aIMXe yCIIe oNagama Mpoaje, U MPUBPEMEHO 3aCTajambe Mpoiaje.

1. 3. YTuuaj kpuse Ha (pa3e :KUBOTHOT HMKJIyca npeayseha

[Ipenysehe y cBOM KUBOTHOM ITUKJIYCY TPOJIa3u KPO3 pa3nuuuTe ¢ase, MTo 3aXTeBa
nmpoMeHe W mpuiarohaBame, y cBakoj ox dasza. Y ¢asum pacra mpemayseha om maior ka
cpelmeM Hem30ekaH je Mpeliazak ca Mpeay3eTHUYKE Ha MEHAIIEPCKY OpraHu3aiujy. JeaHom
pedjy TpaHchopMalrja OpraHu3alyje ce y CaBpeMEHUM YCIOBHMA IMPEACTaBJba Kao YCIIOB
CTpaTervje pacta M pa3Boja npeayseha jeqHako Kao 1 yCIIOB BETOBOT OTIOPABKa M OTICTAHKA.

[ToxpeTtame concTBeHOT OM3HKCA Hajuenthe je TpOoru3BO/ KEJbEe U TEXKIE MOjeIMHHA A
OCTBapy CHOBE U pealiu3yje CBOje Mpeay3eTHUUKE Uieje, IITO je MYT KOJUM Cy MHOTH KpEHYIH
Iy je Manu Opoj Ha TOM MYTY ycrieo. Y JUTEpaTypH ce YeCTO HaBOJH J1a MPOCceyaH )KUBOTHU
BEK MaJMX M CpeAmuX mpeny3eha HUje MyXu o 5 roauHa, OAHOCHO A2 BHUIIE O MOJOBUHE
HOBUX Tpeay3eha He MPeKUBH MPBUX S5 TOAMHA TIOCTOjamba.

Heycnex y panum dazama pas3Boja mpemay3eha mocienuna je oAcycTBa MEHAIEPCKUX
CHOCOOHOCTH M HEAOCTaTKa (PMHAHCHU]CKUX cpencTaBa. Jla 6u OuzHuc Ono ycrenian noTpedHo
je ma Tpeay3eTHHK HUMa 100py uaejy, Kao W Ja TOCeAyje CHEpPrujy W Ja pacroiaxke
(UMHAHCH]CKUM CpeJCTBUMA. bUTH ycreman y mpuBaTHOM OW3HHCY 3Ha4YM OWUTH Yy CTamy Aa
nperno3Ham notpede u npobieMe U Ha BUX OJ(pearyjell Ha MpaBu HaYMH U y IPaBO BpeMe.
Huje perxko na ce NOCIOBHU JbyIAH, KOJjU Cy OWIM H3pAa3UTO YCIEIIHW Yy BEIMKUM
KOMITaHHjaMa, orpo0ajy Kao Mpeay3eTHUIM U Aa He ycnejy. Pazmore Tome Tpeba TpakuTH y
YUCHULIM J1a OHU yMeEjy I00po Ja JAeserupajy 3ajaTke, ajdd HE W Ja UX caMHu 00aBbajy.
Jenan on Moryhmx HaumHa 3a pasyMeBame€ HHUCKE CTOINE OINCTaHKA MAalUX U CPEAmUX
npeny3eha y3poka TojaBe Kpu3e, Kkoja je y oapeheHoj ¢dasm paszBoja WMaHEHTHA
CBaKoM mpeny3ehy U Koja HEPETKO 3a pe3ysiTaT MMa rameme npeayseha, jecre carienaBame
KOHIIETITA XUBOTHOT ITUKITyca. Mojenn pacta mpeMa Kojuma mpeay3eha y TOKy CBOT KHBOTa
npoJiaze Kpo3 yHampen ImosHate ¢ase, IpU YeMy ce Yy CBakoj cycpehy ca cneruduyuHuM
npobjaeMuMa U M3a30BHMa, je BEOMa KOPHCHO opyhe Koje MeHayepuma U IMpeny3eTHUIUMAa
MOMake J1a aHTUIIUIINPA]y, TIPUIIPEME CE U CIIPOBEIY MPOMEHE Ha Ha4MH Koju he 00e30eauTn
MIPEXXHUBIbABAKE U IaJbH PACT U pa3Boj mpemyseha.

KonnenT *uBOTHOT HUKITyca npeay3eha 3acHoBaH je Ha aHanoruju u3mely npeayseha
¥ OMOJIONIKMX OpraHu3aMa, OJJHOCHO Ha CTAaHOBHUINITY IpeMa KojeM mpemny3eha mpoiase Kpo3
ciuaHe (pase pas3Boja kao kuMBa Omha m TO kpo3 a3y pahama W ACTHHCTBA, MIIAJIOCTH,
3peNIOCTH, CTapema U yMHUpama. TOK MpoMeHa Koje Ce Y TOKY JKUBOTHOT ITUKJIyca JeIIaBajy
yHyTap npenyseha je nmpeaBuauB, a MPOMEHE Cy KyMYyJaTHBHE U MPOY3POKOBAHE MHTEPHHUM
daxTopuma.

CBaku Tpey3eHHYKH MMOAYXBaT €BOJyHpa TOKOM BpeMeHa mposazehu kpo3 yHampen
no3Hare (Qase ox startup ¢asze mpeko (asze pacta W pa3Boja 0 OMajama U 3aTBapama. Y
cBaKoj of ¢asza pacra JemniaBajy ce IpoMeHe y KapakTepucTukama npeayseha, a ynpapibame
TUM TIpOMEHaMa 3aXTeBa Pa3IMYUTE BEUITHHE, CTPYKType U pecypce. [lokperame OuzHmca



Moe J1a OyJie pa3IMuuTO, Al HAKOH OCHUBAHa MOCTOjU O/ipel)eH cTeneH camuyHOCTH u3Mely
cBUX mpenays3eha Koja ce Hajma3ze Ha UCTOM CTaIUjyMy pa3Boja. Y MOYETHUM Qa3ama pa3Boja
Hajsehu mpobaemu npemyseha cy y momeny puHaHCHja 1 MapKeTHHTa, a Y KacHUjuUM (pazama
y JOMEHY CTpaTeruje ¥ MEHaIMEHTa, IITO j€ MPUKA3aHO Ha CIUIH 5.
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Vipapame Sﬁ*"“* Snepr h\' Cuapr
Cuamka 1. )KuBoTHM HMKITYyC Tpou3Boja [5]

YaBapame je npBa (aza pa3zpoja npenyseha. ¥ dasu ynBapama, KOMIIaHH]a JOII YBEK
HUje poheHa. OHa moCTOjU Kao 3pak y ocHuUBaueBoM OKy. dasa ynBapama je OazupaHa Ha
cHOBUMa W MoryhHOCTHMMa, LIWJb OBe (ase je Ja ce U3rpagd CHTy3Wja3aM OCHHBAda U
nocseheHocT weroBom cHy. LlITo je Behu pusuk, morpedHa je Beha mocBeheHocT.

Jpyra ¢a3a je adepa. Yasapame, K0je HHje TECTUPAHO HA PEATHOCTU Ca KOJOM CE
CyouaBa CBAaKM HOBH II0Ca0, MOXE JIaKO Ja Jerpamupa y adepy, y KOjoj OCHHUBa4YeBa
nocBeheHOCT ucrapaBa Ha IPBU 3HAK MpobdIema.

He3peaoct je Tpeha ¢a3a. Hespenoct nmounme OHOT TpeHYTKA Kajaa je (HUHAHCH]CKU
PH3HK TIPEeay3eT U OCHUBAY HAITYyCTH CBO]j 1MOCA0, MOTIHUIIE JOKYMEHTA 3a KpeIuT Wik odcha
40% xomnanuje nHBeCTUTOpUMa. Hespene opranusaiyje cy Hy>KHO aKI[IOHO OpHjEHTHCAHE U
Bose ce maHcama. Dokyc ce oamax Mema oJ uieje A0 akmuje. Heycmex ce jaBiba ako
KOMITaHHja HUje y MOTYhHOCTH Ja HacTaBW Ja (pMHAHCUpPA HETOB HETaTUBAH HOBYAHH TOK,
YKOJIMKO HAYMHHU T'PEIIKY KOja BOJIY y HEMOINPABJHHB T'YOUTAK JIMKBUIHOCTH WM aKO KJbYyYHH
OCHUBAa4YM H3ry0e CcBOjy 00aBe3y W 3aMHTEPECOBAHOCT 3a mUXOBY 0e0y. IIpomyxena
HE3PEJIOCT MOXKE J1a CTBOPH HEyCIeX, KaJa OCHHMBAaYM KOHAYHO CXBaTe Ja IOCJe TOIMHA
O0op0Oe, OHM MMajy BPJIO MaJIO J1a TTIOKaXXy OJ CBOT HAIOPHOT pajia M MaTHkE M Tajaa OuIyde 1a
NPEKHUHY.

I'o-I'o opranm3anuja - Opranuzanyja y Ton GopMHu UMa BU3Ujy U arpecuBHOCT ['0-ro
opranuzanyje, ca wmoryhHomhy KOHTpole W TPEABHIMBUM CIPOBOhEHEM IUIAHOBA.
Kommnanuja He camo na mpexuBibaBa, Beh u nBera. KibyuHu Kymim gyzae 3a MpOM3BOANMA U
nopyuyjy jom. ['o-I'o xommanuje mory ma ce Op3o kpehy um cBe u3riena 3aHHUMIBUBO.



[MoncrakHyTe HHXOBHUM IMOYETHUM ycrexoMm, [o-I'o opranuzamuje mucine aa Mory jaa
CaBJIaJiajy TOTOBO CBE IITO UM JI0JIa3U Ha MYT.

OcHuBayeBa WM NOpoau4yHa 3amka - OcHHMBadyeBa 3aMKa HacTaje kama ['o-I'o
KOMITaHH]ja HUje y CTamky Jia C€ 0CI000I1 3aBUCHOCTH 0J1 OCHMBa4ya. KommnaHuja je 3apo0sbeHa
YCKMM MOTYhHOCTHMMa M OTpaHUYeHUMAa O] CTpaHe HEeHOT OCHUBayva. To ce MoXke JAeCUTH, jep
opraHu3aiija HUje y CTamy Jla pa3BHje CIIOCOOHOCTH TMOTpeOHE Ja 3aMEHM jeAMHCTBEHE
BEUITHHE OCHUBAYA.

Anoaecuennuja - Y Cranujymy ajosieceHIlMje KOMITaHuja ce moHoBo paha. OBo y
CTBapH 3Ha4M Jla ce KOMIIaHHMja OJ[Baja OJf CBOT OCHMBaya, eMOIMOHaNHO pahame. OBxe ce
110jaBJbajy IpoOJIeMHU JeTeTupama ayTOpUTETa, IPOMEHE PYKOBOJICTBA U TIOMEpaka 1IUJbEBA.
PemaBamem oBuX mpoOiema /101a30 10 KOHMIUKTA n3Mel)y pa3iuuuTuX MHTEPECHUX TpyIa,
IITO MOXXE JOBECTH A0 Pa3BoAa, OJHOCHO 10 HE3aI0BOJHCTBA IMPENY3ETHHKA, OTHOCHO
OCHHMBAaYa M BJIACHUKA, a 3aTUM U JIO MPEepaHOr CTapema OpraHM3aldje Koja joIl HEKO Bpeme
yOupa ImiIoI0oBe MPETXOAHOT 3amaxa W Ipeny3MMJbUBOCTH, ajM HHUKaJa HE JOCIeBa [0
BpxyHia Moryhunoctu. Kama opranuzanuja gocrme 10 BpXyHIIa CBOjUX MOTYhHOCTH, OHIa ce
OHa Haja3u y Ton (OpMH, OJHOCHO ONTHUMAJHO] TAYKH XKUBOTHOT IMKIyca, KajJa OCTBapyje
paBHOTeXXy u3Mel)y camokoHTpone wiau ¢uiekcuOuiaHOoCcTH. TOKOM ajosiecieHTHe ¢asze
JKUBOTHOT IMKJIyca OpraHu3aiyje, Kommanwja je mpemnopohena. OBo apyro poheme je
E€MOIIMOHAIHO BpeMe, TJe KOMIaHWja Mopa Hahu JKMBOT, HEBE3aHO 3a OCHHMBAya.
AJloneclieHTHa KOMIIaHMja je Ha Kiankammnu wusMmehy ycmexa u  mpomactu. Kana
UHPPACTPYKTYpa KpeHe Ja Mpomaja, Mpojaja yCIopu, TPOIIKOBU KpEHY Ja pacTy WId
npodUT omagHe, MOYNEHE 030MIBHO YKa3UBAHE ITPCTOM.

Pa3Boa uim nmpepaHo crapeme - Y TpeHYTKY KaJla KOMIIaHHja Koja je y Tor (Gopmu
MOYHHE J1a TYOH KpEeaTUBHOCT, HHOBAITM]ja U CIIPEMHOCT KOjH CY je€ JOBEIH y TOI (opMu, OHA
npenasu y ¢aszu crabmnHoctd. CrabuiHa ¢asa je IpBU CTaaMjyM CTapema y >KUBOTHOM
UKJTYCy opranusanyja. Komananuja je jour, anu nounme Aa ryou ¢uekcuOmiHocT. AKo je
KpPEaTUBHOCT JIOBOJBHO JIyrO yCIllaBaHa, TO NMOYHEHE HA CIIOCOOHOCT KOMIIaHU]E /1a 3370BOJBH
3aXTeBe Kymama W OHaa mpemay3ehe mpenasu y cruenehy ¢asy KUBOTHOT IHMKITYCa,
apUCTOKpATHjy.

3n1aTtHo 100a - Opranuzanyja y 3;1aTHOM 700y je ONTHMalIHa MO3MLHUja Y 5KUBOTHOM
UKJIYCy, TIe OpraHu3aiyja KOHA4YHO TIOCTIDKE paBHOTEeXKY u3Mel)y KOHTpoie W
baexcubumnocT. OBO HHUje jeHA Tayka HAa KPHUBO] >KUBOTHOT IHKIyca. YMECTO TOra,
Haj0oJbE je MpeacTaBJbeHA Kao CErMEHT KPHBE, KOJU YKJbyUyje B pacTyhe ycioBe, Kao U OHE
koju crape. To je 3aro mTo Cy (IEKCUOMITHOCT M CAMOKOHTPOJIA HECIIOJUBU U HE MOCTOJU
crabmiHa paBHOTexa. [loHeKkasa je opraHuzamnuja y 37aTHOM 100y (IeKCHUOMIHKja HETO IITO
MOKe OUTH KOHTPOJIMCAHA, a TOHEKa] HUje TOBOJHHO (prIieKCHOMITHA.

Craounanoct - Komnanuje, koje cy y crabuiHoj ¢asu, mouene cy na ryoe CBOjy
BUTAJIIHOCT W KpEHYNo je crapewme. Kaga opraHuszanuja NpBH HyT HOYHEE Ja CTapH,
CHUMIITOMH ce Hehe MO0jaBUTH Ha HeHUM (PMHAHCH]CKUM H3BemTajuMa. CTabuiHe KOMIaHuje
Cy 4ecTo CHaO/IeBeHE KEIIOM M UMajy jake (MHAHCH]CKE U3BEIITAje.

Apucrokparuja — Kapakrepuctuke npemyseha u oBoj ¢gasu cy 1a MMajy rOTOBHHY,
Jla TIOKa3yjy MHTEPECOBama 32 OCBajalbe€ HOBUX TPXKHILTA, TEXHOJOTH]E U IIUPEHE TPAHHULIA,
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Jla Cy 3aMHTEPECOBAHU 32 CMambHBakbe PU3UKA, Ja MHBECTHPA]y MHOTO BUILIE HA KOHTPOJIHUM
cucreMuMa, 6eneputTumMa u MoryhHocTuMma;.

Bupokparuja - Mako je tpebano ga Oyme MpTBa, KOMMaHWja y OUpoKparckoj ¢azu
oJpXaBa ce 3axBasbyjyhm Bemraukoj moapuiu. Y OWpokparckoj ¢das3u, KOMITaHHja je
YIJIaBHOM HECTNOCOOHA Jia TeHepHUIlle JOBOJHHO CpelIcTaBa Ja ce OJpku. To onpaBiaBa HEHO
MIOCTOjambe jeTHOCTAaBHOM YMEHCHUIIOM Jla OpraHu3alyja CIy>Ku CBPCH, KOja je 0J1 MHTepeca 3a
Jpyre TMOJUTHYKE U TOCIOBHE EHTUTETE, CIIPEMHE J1a je mojp:ke. bupokparcka opranu3zammja
MMa MHOTO CHCTeMa M IpaBWJIa M pajiy 110 HABHIM, a HE TI0 Pa3yMy, MMa JIHepa KOju HeMajy
noBoJbaH ocehaj KoHTpose. JeqHa o/ KapaKTepUCTHKA je Ja jeé MHTEpHO HeMOoBe3aHa, Kao U Ja
CTBapa IpernpeKe J1a ce cMamby nopemehaj 3 okpyxema.

Cmprt - Ha temespuma eduracHOT ymnpaBibamka, 3a CBaKy OpraHH3aIld]y jé OCHOBHA
WCTHHA J]a CBE OpraHu3aIlje, Kao U CBU KUBU OPraHW3MH, MMajy BEK Tpajama U MpoJia3e Kpo3
BEOMa MpeABHUIJbUBE U MTOHABJbajyhe oOpaciie moHamama y TOKY pacTa u pas3Boja.

Boheme opranuzanuje Kpo3 >KMBOTHM LMKIYC HHjE JIAaKO, HUTHU je ouuriieano. Vcre
MeTOo/ie, KOje CTBapajy ycmex y jeaHoj (as3u, mMory jga cTBope Heycmex y cruezaehoj.
@dyHpamMeHTaIHE NMPOMEHE y PYKOBOJICTBY M YIPaBJbaly Cy MOTpeOHE, ca MPUCTYIIOM KOjU
JIeTUKAaTHO OalaHCHpa KOJIMYUHY KOHTpoJie U (PIeKCMOMIHOCTH MOTpeOHUX 3a cBaky (hasy.
Jlunepu Koju He pazyMejy 1ITa je MOTpeOHO MOTY CIIPEUUTH Pa3Boj HHMXOBUX KOMITaHHUja WU
UX YPOHHUTH Y IIPEPAHO CTAPCHE.

N3a30Bu, KOje cBaka opraHu3aiyja Mopa mpeBasuhu y cBakoj (asu pa3Boja, IpBO ce
MaHHu(pecTyjy Kao mpoOieMu, KOju MPOUCTHYY U3 pacTa U ycrexa KOMIIaHHje U Off CIIOJbHUX
NPOMEHA Ha TPXKUIITY, OJ] KOHKYpEHATa, TEXHOJOTH]je M OIMIITET MOCIOBHOT U MOJUTHYKOT
OKpYKEeHa.

1.4. Toxk u da3se npoueca Kpuse

Kpwusa ce He MOKe MOcMaTpaTH Kao HEIIOMHYHO CTamke, MOpa Ce carjieJaBaTH Kao TOK
omHocHo mporec. Ilpomecu mpencraBsbajy pa3BojHe gorahaje Koju Memajy moctojehy
CTPYKTYpPY OJHOCa, pelaBajy je u ¢popmupajy HoBy. Kpusze npenyseha ce Mory cxXBaTuT H
NpUKa3aTl Kao MpOIeCcH KOju Cy BpEMEHCKH orpaHmueHu. [Ipouecu kpuse npexyseha nmajy
pa3IUUUTO BPEMEHCKO Tpajame. Kao ekctpemHe (opme HaBOAE ce MPOIECH KpU3e KOjU Cy
JyTOTPajHH, KOJU CE€ camMo MOCTEIICHO yOp3aBajy U MpoIece Kpu3e KOjU HACTYIa]y MYEEBHTO,
ca yOp3ameM U eKCTPEMHO KPaTKHM TPajareM Ipolieca, IITO je MPKa3aHo Ha CIULM 3.

Jla Ou ce o0jacHWO mMojaMm mporeca kpusze mpeay3eha HEOMXoIHO je ma ce W3BPIIU
pamraiamaBame Tporeca Kpuze y pasnuumrte (aze. Kimacmuan mpormec kpuze NMOUYUEE ca
cnabum, jenBa MPUMETHHUM OMETamEM ITUJbeBa U BpemaHocTH mpeayszeha. OBa daza kpuse He
yrpokaBa er3ucTeHIn]jy npenyseha, anu ce Mopa paguTu Ha CTarHallMju U TJIAHOBHMA JIa HE
nohe o mponybspuBama Kpuse.

daza yrpoxaBama moapasymena na npeaysehe qonasu 10 crama Mpe3aayKeHOCTH H
HecrmocoOHocTH ahama. Pasza kpu3e Koja yHUIITaBa €r3UCTEHIN]Y TIpeay3eha je mocneama
¢aza u Bumie Huje Moryhe nasse ynpasibame npenysehem.
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KPH3A

TIOCIIE KPH3E

HEMA KPH3E

Bpeme

Camka 2. Tok kpusze [5].

[Ipeny3nmameM Mepa 3a u3beraBame KpU3E j€ HEOMXOJHO, Ja HE OW JOUUIO 10
nocienmwe (pase kpuse, MehyTuM, KpU3HH MEHAIIMEHT YBEK MOpa OWTH KOpaK yHampen W Ja
uMa Mepe KojuMa he moKyIaTu 1a perm Kpusy.

Yobuuajene cy yetupu (asze kpusze:
® HENpPHU3HABaIE KpHU3e,
® TIOpUIIaEkE KPH3eE,
e jie3uHTerpaiwuja npemyseha u
e Koumarc npemayseha.

VY npBoj ¢a3u, MEHalIMEHT HHje CBecTaH Kpu3e. Kajma curHamm Kpuse IMOCTajy BUIAJBUBU
yHyTap npenyseha mounme mopuiame Kpuze. MeHaiepy 4ecTo Bepyjy Za Ccy joIll yBEeK Ha
UCIIPAaBHOM IIyTYy, Ja je HHXOBa CTpaTerrja HCIpaBHA M Ja Cy CBU MPOOJEMH IO CBOjOj
npupoau npoiasuu. [lopuname Kpruze Moke OUTH U 300T JKeJbe MEHAIepa 3a CaMO3aIITHTOM.
VY 0B0j (ha3u ce Mory mpeay3eTH Mepe Be3aHe 3a MTeAmke, ME)yTUM HeKaJa H30CTaHaK aKIhja
MeHallepa MOXKe Ja JIoBeAe M0 MoOoJblama TMocioBama. Kako ce kpuza mpoayosbyje,
oJJiarame akiyja y (asu peTko JOBOAM 10 MOOOJbIIama MOCIOBamka, CTPYKTypa npeay3eha ce
JNE3UHTETPUIIE, MTO TpeacraBba Tpehy ¢dazy kpusze. MeHayepu TeK cajna NpHU3HAJy Ja
MOCTOJH KpH3a | npeay3umajy oapehene mepe. OHM Cy MO MPUTHUCKOM, FbUXOBO TOHAIIAKE
Ce MEHma U TUME CE CMamyje KBaJUTEeT OANydYHMBama. MeHajepu ce y oBOj ¢a3u 4ecTto
OJUTy4yjy Ha CMameme Opoja JTuIlla Koja yuecTBYjy Y JAOHOILICHY OJUTYKa, IITO je MOTperIHa
OJITyKa jep ce cMmamyje Opoj maeja u kpearuBHOCTH. OpraHu3airoHe MyKOTHHE H3a3UBajy
KOJIaTc, MTO IpeacTaBiba Tpehy ¢a3zy. MeHalepu Cy TOHOCHIN TOTPEITHE OJIMKE U jaBJbajy
ce CyMHb€ J1a OHU MOTY yIpaBJbaTH Kpu3oM. HajBuim MeHayiepu nocrajy HeMohHH U MOpa
nana, npeayseha 10XKuBJbaBajy Kojarc. Pe3ynraT je HEeCONBEHTHOCT, M3y3€B YKOJIMKO HOBH
MEHallepu He CIpoBeay oaroapajyhe crpareruje npemayseha.

1.5. Yopas/bama KPU3HUM CUTYyallHjaMa

VYnpasbamke KpPU3HHM CHUTYyalljaMa NpaTd cBe (as3e >KUBOTHOT IUKIyca KpHU3e,
noMake y u30eraBamy Kpu3a JEI0BakheM WIN HACTOJU J1a yOJIa)Ku MOoCIeauIe Kpu3e Kaaa je
oHa Beh Hactynmia. 3a ympaBibamkbe KpHU30M MOTpeOHA je CIOCOOHOCT mpenBuhama
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NOTEHIMjalTHUX KpH3a U PAalbUBUX Tadyaka KOMIIaHM]jE, BEIUTHHA IUIAHUpPama CTpaTerje 3a
OJIroBOop Ha Moryhe KpH3HE ClieHapuje, youaBame KpH3€ y paHHM (a3ama M CIIOCOOHOCT
TPEHYTHE peaKIuje.

[{nsp MEeHAIMEHTa Y KPU3HO] CUTYAIMjH j€ CMakhEeHhEe PU3UKA Y TIOCIOBaKkY, CTBAPAHE
OpWiIMKa M YCIEHIHO YIpPaBJbale YIJIEAOM OpraHu3aluja, Ja MOMaXke y 3ayCTaBJbamby
HEeraTUBHHX e(ekaTa KpHu3e Kao IITO Cy MOBPEE 3al0CICHUX, MTOTPOIIada U JPYTruX [UIJbHUX
JaBHOCTH, aJId W TIOBPEJIE yriie[a, IMOBHHE U MOCIOBamka opranusanyje. KpusHu MeHayMeHT
oOyxBaTa CBe AKTUBHOCTH IUIAaHWpama M MPHUMEHE KJbYYHHX IUIAHOBA, TNpOIEAypa H
MeXaHHM3aMa 3a OTKpHBame, CIOpeyYaBamke M 3ayCTaBjbakbe KpHU3e, Kao H OIOopaBak
OpraHm3alje HaKOH KpHu3e Kaja J0JIa3W 0 y4eHa HOBUX HAUWHA MUILBEHA M JIEIOBamkha
ychen Kpu3e. YcCmemaH KpU3HH MEHAUMEHT ToJpa3ymMeBa Op30 JeloBamke y LUIbY
yIBphUBama W OTKJIamkama y3poKa KpH3e, y3 IITO Mamky IMTETy MO0 (QYHKIMOHHUCAHC
npemnyseha.

[IpaBu ce pasnuka usmel)y nBe ocHOBHE (hopMe ympaBibambha KPU30M: AKTHBHO W
PEaKTHBHO YIIpaBJbamkhe KPU30M IIITO j€ MpUKa3aHo Ha ciuiu 3 [5].

Cauka 3. ®opme ynpaBjbama Kpu3oM [5].

AmxkusHo ynpasmsarwe kpuzom UMa ohaH3UBHU KapakTep, ycMepasa ce mpBuM (hazama
nporeca Kpuse, o1 KOjUX joIl He MOTHYY HUKAKBe ormacHOCTH. OCHOBHU 3a/1aTaK aKpUBHOT
ylpaBJbamkba KPU30M je Jla moTeHIujaaHe win Beh moctojehe mpouece kpuse mo mMoryhctBy
CIpeYH IyTeM Mepa ompe3a U KOMIICH3allkja Koje Cy OpjeHTHcaHe Ka OyayhHOCTH UM ImyTeM
paHoOT yno30paBama U MPEBEHTUBHOT Cy30ujamba.

Pempoaxmueno ynpasmarwe kpuzom uMa ne(aH3uBHA KapaKkTep, ycMepaBa ce IIPOTHB
Kpu3a npexnyseha y ¢gasama y xojuma cy mnocrajie TUPEKTHO BHIJbHBE 3a mpeaysehe. Hberos
OCHOBHH 33/1aTaK orjeja ce y cy30Mjamy Hactane Kpuse npenyseha win yonaxaBamy HEHUX
HENM30EKHUX JIejCTaBa.
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Oge n1Be ocHOBHE (hopMe YyIpaBibarba KPU30M C€ MOTY Jajbe TU(EpEHINPATH, Al y
3aBUCHOCTH 0] (a3e mpoueca Kpuze. [IpeMa ToMe aKkTHBHO yIpaBJbamkbe KPU30M CE MOXKE
HOAETHUTH Y ABe (hopMe, aHTUIIUIIATHBHU M IPEBEHTUBHO YIPaBJbahe KPU3OM.

AnmuyunamusHno ynpassarbe Kpuszom Hajla3d CBOj OCJIOHAI] y Moryhmm kpusama
npenyseha, uwja gejctBa Mory pga moroge mnpeaysehe y OynyhHoctu. 3amarak
AHTULMIATUBHOT YIIpaBJbalkba KPU30M CaCTOjU C€ y NpUIpEeMamy Mepa NPOTHB KpU3e Yy
00JINKY aJITepHATUBHUX IIJIAHOBA.

IIpesenmusHo ynpagmare Kpuzom UMa CBOj OCIIOHAI y Apyroj (as3u mporeca Kpuse, y
KO0jOj HACTYyTjy MPOIIeCH KOjU Cy KPUTUYHM 3a OINCTaHaK mpemy3eha. 3amarak nMpeBEeHTUBHOT
yIpaBJbakba KPU30M j€ Ja TUTAaHUpa, Pealiu3yje U KOHTPOJIUIIE MPEBEHTUBHE MEpPE HA OCHOBY
pEIIEBaHTHHX IHJHEBA.

1 peakTHBHO yNpaBibamke MOXE CE Jajbe TOJNCIUTH y IBe (opMme, PEeIya3uBHO H
JMKBUJATUBHO YIpaBibamke KpuzoM. OcHoBa oBUX (OpMH je OUIyKa U JajbeM pany
npexnyseha ynpkoc kpu3se npeayseha.

Penynzusno ynpasmware xpuzom ce cmatpa na je cy3bmjame kpu3e moryhe m ako
MOCTOj€ MUHUMAJIHE IIaHce 3a ycrex npenyseha y OyayhHocTH.

Jlukeuoamusno ynpasmarse Kpu3om HaJla3u CBOj OCJIOHAI] y Kpu3ama npeayseha xon
KOjHX HE [T0CTOje HUKAKBE IIIaHCe 3a OICTaHaK Mpeays3eha.

Jakie, kpr3a je 3a MEHAIMEHT OpraHW3allije€ JIBOCTPYKH H3a30B, MOTPEOHO je 3HATH
Kako u3behm kpu3sy, a 3aTuM, ako Beh HAcTymu, Kako jé MCKOPUCTUTH U TPEOKPECHYTH Y
MoryhHOCT orcraHka npeay3eha. 3aTo ce Kaxe Ja Kpu3za MOXe OUTH NMPEOKPET y KUBOTY
OpraHm3alyje, IpUInuKa J1a pPyKOBOJCTBO Ja MPOMEHU HAYMH Pa3MUIILbamka, YBEIC HOBUTETE,
yBeZle MOTpeOHE OpraHu3alMoHe MPOMEHe, Ja ,,0CBeXH“ Boleme, OCHyje HOBE CEKTOpe,
HalpaBu PEBU3H]jY YJIOTa W OATOBOPHOCTH YJIaHOBA YIpaBe, MOOOJbIIA KOHTPOIY M YBEHE
HOBY OpPTaHHU3AIUOHY KYITYpY.

1. 6. Kpu3za y riio0aaHoM oKpyxkemy

CBeTcka mpuBpesia y mociaeJmhbUX CTOTHHAK TOIMHA TPOJIa3nia je pa3InunuTe IMepHoIe
ycIoHa M majoBa. Ty masoBy cy HEKaJ MONPHMAIN KapakTep JeTpecuje ca KaracTpoharTHiuM
nocjieauIaMa Ha riio0aaHOM, HAallMOHAIHOM, KOPIIOPAaTUBHOM M WHAMBHUIYAJHOM IUIaHy. 3a
aKTyeJHy Hapactajyhy riobanHy (pHHAHCHjCKO-€KOHOMCKY KpPH3y €KCIIEpPTH HpOLEeHY]y Aa
MOxe umaty jour Behe pa3mepe M HEraTWBHE MOCIEOHIE y OJHOCY Ha Kpu3y 30-ux roxmHa
npouutor Beka. Pasmor ToMe je u Bennka 3aBUCHOCT M OCETJBUBOCT HAIIMOHATHUX EKOHOMH]ja
o]l TJI00ANHUX, HAJHALMOHATHUX (UHAHCHUJCKUX M EKOHOMCKHMX ILIeHTapa MohH, Kao U O
MHCTUTYIIMja U MeXaHu3aMa (PyHKIIMOHHUCAka IIIo0anHor (puHAHCHjCKOT TpkuiiTa. OBoMe O6u
Tpebao 101aTH U IPEKOMEPHO MOBEPEHE M OUYCKUBAE M BEJIMKHUX M MAJIMX UTpada 3a ycrex
Ha Oep3ama IIMPOM CBETa.

[ToBe3aHocT M Mely3aBUCHOCT NPUBPEIHUX cyOjekara Kao Mocienuiia eKOHOMCKE
riofanu3anyje A0Bena je u JgoBemhe U cBe Apyre NpUBpeaHe cy0jexTe y 030uibHe Temkohe u
kpu3y. M3 oBor Toxka Hehe OMTHM HUCKJbydeHAa HHU Halla 3eMJba, HEHE HHCTUTYIHjE H
NpPUBPEAHN CYOjeKTH ca MamuM Wwin BehuM mocnenuiiama. Mokna je 3a Hac MO3UTHBHA
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OKOJIHOCT IITO Hallle KoMIaHuje, 6e3 0031pa Ha BETMYUHY, CTUIAjeM Pa3InIUTUX OKOJIHOCTH,
HUCY Owiie yKJbydeHe y IrioOanHa TpXKHIIHA KpeTama. [la mmak Beoma Op3o je W Harie
TPIKHIITE OCETUJIO yAape y 00JIacTH Kypca AUHapa, yciaoBa 3a J00Hjame KPeauTa, TPIKHIITA
HEKpETHHHA, CMamkemhe NPIIINBA MHBECTHIMja. /IMpeKTHE mocieaniie HaBeJeHOT Bpio Op30
ocetnhe U camu MpUBpEeIHH CyOjeKTH, Ipeay3eha y roToBO CBHUM NpPUBPEIHUM IpaHama, a
takole u camu rpahanu.

OxroBopu Ha Kpu3y c€ MOpajy TPOKUTH M JOOWTH HA CBUM HUBOMMA U CEKTOpUMA
npuBpehuBama. I1ITo ce nmpe nmpucTynu aHaaM3u J1ejCTBA KPU3€ YTOJMKO Cy Behe mmaHce aa ce
OHA MPEAYNPEIU I OapeM yMame HbeHe TOCIeIULIe.

dakTopu pacra AMHAMHYKUX Tpeny3eha cBe Bume he 3aBUCUTH O CTpaTeruje
pa3Bujama cucteMa 3Hama. [Ipemxy3eha n lUXOB MEHAIIMEHT HHUCY Xa3ap/AepH, PU3UK Tpeda aa
CBelly Ha MHUHHMYM. MEHayuMeHT, Ja O moBehao NPOAYKTHBHOCT, pecypce Mopa
KOMOHMHOBATH, IITO 3aXTe€Ba KOHTUHYHPAHO MHTCH3UBHO yueme. Komnanuje Mopajy aa yue u
MUHHMM3UPA]Y PUBHK.

[lpuBpenHu pact cBake mpuBpene ce Oasupa Ha pacty mnpemy3eha, exoHOMCKa
NOJIMTHKA TIOJCTUYE HUXOB pacT W CTBapa ycloBe 3a mHXoB pacT. [Ipemyseha cy
nmpelcTaB/bala OKOCHHUIY pacta u pas3Boja. lloacTumame pas3Boja Tpeqy3eTHHINTBA
NpeCcTaB/ba MPHUOPUTETHH CTPATECLIKM LUJb YKYIHOT pa3Boja 3emibe. TpaH3UIMOHUM
pOMEHaMa 3ar04eo je U IpoIleC CTBapama CBE TIOBOJbHU]jE PEIy3eTHIYKE KIIMME, TIpe CBera,
y 00J1aCTH IPUBPEIHOT, HHCTUTYITMOHATHOT M PETyJIaTOPHOT aMOMjeHTa.
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2. OAI'OBOP MEHAIIMEHTA IIPEAY3ERA HA KPU3Y

[Monazehn on MUKIMYHOT KapakTepa CaBpPEMEHOI MPHUBPEIHOT pa3Boja, Of moceOHe
BaXHOCTH j€ HAllOMEHYTH Ja Cy Maja M cpeama mnpeay3eha y ycimoBuMa Kpu3e MHOTO
OCETJbMBHja U pamHBHja o1 Benukux mnpenyseha. Kama je mpuBpena y penecuju mnpoOiaeMu
MaauxX W cpeamux mnpenmyseha, mel)y kojuma ce moceOHO MCTHYE HEAOCTAaTaK MOTPEOHOT
KamuTana, ce J0JaTHO MpoyOsbyjy a M0jaBJbyjy C€ M HOBU U TO IIPE CBEra y JOMEHY TPaXKibe
3a MpOM3BOAMMA U yciayrama. PamuBOoCT Manux U cpenmux npeayseha y ycnoBuMa Kpuse
objammaBa ce cieiehuM BUXOBUM KapaKkTepucTukama [6]:

e Mama M cpeama mpexyseha MHOro texxe on Benukux mpeayseha crpoBone
TIOjeTMHE aKTUBHOCTH PECTPYKTYpUPama WU downsizing-a

® HHU3aK CTeleH JAuBepcu(rKalije MOCIOBHIX aKTUBHOCTH,

e ciaba puHaHCHjCKa CTPYKTYypa

® HU3aK KPEIUTHH PEjTUHT,

® 3aBHCHOCT OJ] KPEJUTa, KA0 OCHOBHOT €KCTEPHOT M3BOpa PHHAHCHpAha U

® JIOCTYIMHOCT MameT Opoja anTepHaTUBHUX M3BOpa (UHAHCHUPAbA.

MoryhHocT npubaBibamba KamuTana je KJbydHa JETEPMHMHAHTa OICTaHKa, pacra U
pa3Boja oBux npeny3eha. Ocnamame NPEBACXOAHO Ha COMNCTBEHAa CpEACTBA  je
MpoOJIeMaTHYHO yCIIe]T HUXOBE OTPAHWYEHOCTH W HEMOTYhHOCTHM Ja 3a/10BOJbe pactyhe
noTpebe mpemyseha 3a kamuTaaoMm, HApOYUTO y KacHUJUM (aszamMa >KUBOTHOT IHMKITYCA.
[To3ajmibeHa cpecTBa U3 Pa3IMYUTUX W3BOPA CY MHOTO Mambe JOCTYITHA MaJIUM U CPEIHBbUM
HEero BEIMKUM TOCIOBHUM cuctemuMma. Kao Hajuemthe mpenpeke kopuinhemy OaHKapcKux
KpeauTa Wu3[Bajajy ce: HeaocTarak ojroapajyhux cpeacraBa oOe3Oehema kpemura,
HEIOCTOjamke JOKYMEHTAIM]e O MOCIOBHOM TOIyXBaTy, OJCYCTBO 3Hama Jia Ce MpojeKaT Ha
oJrosapajyhu HauYMH NMPeICTaBU KPEAUTOPUMA.

O06e30ehuBame TOTPEOHMX CpelncTaBa MOCPEACTBOM MPHUBATHUX WHBECTUIIMOHUX
dboHa0Ba, POHIOBA PU3HYHOT, YTJIABHOM j€ PE3EPBUCAHO CaMO 3a MHOBATUBHA MaJla U Cpe/ha
npeayseha ca BHCOKMM MOTEHIHjaoM pacTta. [Ipukynspame Kamuraia Ha Oep3H, IMyTeM
MHHIIM]jATHE jaBHE MOHY/E aKIIKja, je jeHa 01 Moryhux anTepHaTHBa 3a (PUHAHCHPakE MaJIUX
U cpeamux mpeny3eha koja je Ttakohe mpoOiieMaTHdyHa W3 paszjiora mrTo je BehmHa oBHX
npeay3eha HETOBOJFHO aTpAaKTUBHA 32 HHBECTHUTOpPE. Y YCIIOBHMA MIOMEHYTHX OrpaHHUYCHa y
MPUCTYITY U3BOpUMa (PMHAHCHUPaAHa, OJ1 M3y3€THE j€ BAXXHOCTH Jla MaJla U cpeama npenyseha
Oyaoy Yymo3HaTta ca CBUM JOCTYITHUM alITepHATHBaMa Kao M HHUXOBUM TI0jeTUHAYHUM
MPEeIHOCTHMA U HEAOCTAIIMA.

Y kpu3HO] cuTyanuju ympaBa mpeay3eha mmajy Ha pacrosiaramy BHUIIE MOTyhux
Mojena Tpanchopmalije opraHu3alrje Kao HauuH u3nacka u3 kpuse. Koju he moxen Outu
u3abpaH M TNPUMEHEH 3aBUCH O] y3pOKa, KapakTrepa M oOuma kpuze. Tako ce mory
OPUMEHUTH TaplHjaJHl WIA CBEOOYXBATHH MOJEIH KOJU 3Haye PATUKAIHY CTpaTerujy
3a0KpeTa, nyO0oKe TpaHchopMmalmoHe MpoMeHe. Y HEKUM CUTyalrujama mpuberaBa ce OHUM
MeToaaMa Tpanchopmalirje Koja 1ajy op3a ¥ KpaTKOpOUYHa pelieHha.

[Ipe Hero mTo ce qoHece o/yKa O MPUMEHH OATroBapajyher Momena u3nacka u3 Kpuse
Hajuemthe ce yBOAM KpusHu MeHaumeHm KOJU HE IMPETIOCTaB/ba caMO MPOMEHY mocrtojeher
MEHAIIMEHTa WJIU JI0BO)eHe HOBOT, Beh yCIOCTaB/balkbe TAKBOT aMOUjeHTa Y KOMIIaHUjU KOjU
3axTeBa Op3y M yCMEpeHy akiujy cBUX HHBoa mpemyseha. [loctojehu MeHapMeHT ce decTo
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Mema 300T yJIore Kojy je UMao y HeOJaroBpeMeHoj WACHTU(HUKAIM]H TI0jaBe M pacTa Kpuse,
COIICTBEHMX TIpellaKka Koje je YMHUO W3 HemMapa WM He3Hama. Telko je OYeKUBATH Ja UCTH
MEHAIIMEHT Oyjie cIoco0aH /1a Jja peliehe n3Jiacka u3 Kpuse.

Kpuzaun MeHagMeHT TpBO HUACHTH(UKYje CHUTyallMjy | Jaje JTUjarHo3y CTamba,
aHAIM3KMpa MIPOU3BOJIHE, TPXKUIIHE U (PHUHAHCH]CKE KapakTepucTuke mpemyseha ma Tek oHna
npexy3uMa Mepe U3Jacka U3 Kpu3e WK CTPATErHjy 3a0KpeTa.

Hajuemmhn mnpusHatt Momenu cy peopranHusamnyja mnpeayzeha wim mnpomeHa
OpraHu3allioOHe CTPYKTYype, downsizing WV CMambCHkhe BEIIMYMHE OpraHu3aluje, pa3iInduTH
MOJICJI pPEBUTANM3AIIM]E WU O3[IpaB/beHha KOMITAHHjE, a BPJIO YECTO CE KOPUCTH MO
PECTPYKTypHpama OpraHu3alirje Kao0 HauuH KOMIUIEKCHOT 3a0KpeTa M U3JIacka U3 KpH3e.

2.1. CTpareruja 3a0Kkperta

Kana ce TpkuimHa mo3uiidja MpOMEHH, HEOTXOIHO j& J1a C€ Pa3MOTPH CTpaTeTHjcKa
omnuuja 3a0KpeT. MeHayMeHT Mopa Ja YOoud NOoTpedy 3a0KpeTa y IOCIOBHO] OpjeHTAlHju
npeny3eha Ha HOBa TPXKMINTA, HOBE MPOU3BOJE, HOBE TexHoJoruje. Jpyru OuTaH y3pok
CTpaTerrje 3a0KpeTa je MpoMeHa MEHallepcke CTpyKType y npeaysehy [7].

Crpareruja 3aokpera je HM3BOAJbMBA y mpenysehy koje xohe ma moOoseina cBOj
nopTdOoJIM0 U PECTPYKTYHpa CBOjy JAETATHOCT, OJHOCHO Ja ce ycpeacpehyje Ha peliaBame
npo0iieMa HepeHTAOWITHUX MOJcHcTeMa. TuMe ce M3BOpH ca JeHUX peajolupajy Ha Apyre
nojcucTeme, Tume he gatm 60be edexre.

[Ipenyseha koja He Mory ma mpeBazuh)y mpoOiieMe YKOJIUKO C€ HE IMPHUII0je APYyroM
npenysehy Koje je y cTamy Ja ra pecTpyKTyupa Takole Moxe J1a IPUMEHU OBY CTPATETrHjy.

2.1. 1. Ctpareruja pecTpyKTyHpama

PectpykTypupame ce Moxke nepuHHCATH Kao MPOLEC JOHOIICHA CeTa YIPaBIbauKUX
OJUTyKa U Mpeay3uMama cepyja aKiiyja, Koje UMajy 3a IMJb OCTBAPUBAKE KOPEHUTHUX ITPOMEHA
noctojehe cTpykrype, crpareruje u nosunwuje npeayseha [8]. Peu je o mporuecy, 3acHoBaHOM
Ha aHaIM3MW TocTojehe mocimoBHE cHTyaldje, KOjU jeé YCMEpPEH Ka TpaXKemy CTpaTervja 3a
no0oJblIake MO3MIKja, KPO3 EIMMUHHUCAKkE CIA00OCTH M KpHU3e, CTBApame U OApKaBambe
KOHKYPEHTCKHAX TIPEAHOCTH, NPOMEHE Yy OpraHu3alMoOHOj CTPYKTYpH, e(EeKTUBHHUjeM
yrpaBJbamky U epuKacHUjeM (QYHKIIMOHHCAKhY CBUX CTPYKTypa U CUCTEMa y mpemy3ehy.

PectpykTynpame opraHuzaiyje je Mojaen Koju oOyxBaTa 3HATHO IIMPU acOPTUMaH
Mepa, Kako O JOLUIO 10 IMOJAM3amka YHYTPAIlke CIOCOOHOCTH OpraHu3alje U HEHe
TP>KUIIHE KOHKypeHTHocTH. lllupuHa pecTpykTyupama OpraHu3anyje Mojia3u O LIHPOKOT
CIIEKTpa Mepa, Kao IITO Cy: 3aTBapame WIM Npojaja HenpodutaOuaHux aenoBa npemyseha,
KOHTpOJIa M PEIyKIlMja CBUX TPOIIKOBA, YBpPCTa (PMHAHCHjCKa KOHTPOJA, peayKuuja Opoja
pajHuKa, TMpecejbehe HEKUX TMPOU3BOAHMX JIMHUja Ha Jpyre, jeTHUHMjE JIOKAIHje,
peopranusaliyja OpraHu3aluoHe CTPYKTYpE, PpECTPYKTYHPAHE IyTroBa U CIl.

[Topen oBux, nedaH3WBHHX CTpaTerHja, YKJbydyje C€ U YUTaB HU3 O(AH3UBHHUX
cTpartervdja 3a yHampeheme mocioBama, Kao IITO Cy: OYyBamkme M Pa3BOj 3APaBOT je3rpa
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KOMITaHUj€, JIOJJaTHO HWHBECTUPAE Yy Pa3BOj W HOBE MPOU3BOJE, AHTAKOBAKHE HOBOT
MEHalIMeHTa, (OKyCHpame Ha ojjpeleHe Mpou3Bo/e M HOBa TPKUINTA, yHarpehemwe nponaje,
VAPYKUBAKkE ca APYrUM KOMITaHujama u ¢ [1].

Orpoman 0poj mporpama pecTpyKTypupama ImocjaoBama npeayseha Koju je y Teopuju
U3rJIea0 BeoMa Jo00po M KOjU je O/ CTpaHe CTPYYHE jaBHOCTU OICHCH KAo IIETUCXOMaH,
HUKAJ y Tpakcu HHje 3axuBeo. OTyaa HMje pedaK CTaB, KOjU NPBEHCTBEHO 3aCTyIajy
NOjeTMHA MEHAIIePH, JIa je MHOTO JIaKIle KOHIMITUPATH HEKH Mporpam, HEro ra y MpakcH
pearn30BaT U YIMHUTH J]a TPOMEHE 3aHCTa IMOYHY Ja Ce JICIIaBajy.

CrpoBoleme pecTpykTypupama Tpebda ga Oyne mpuMepeHo crenupuuHoj CUTyanuju y
K0joj ce mpenyszehe 3aTekio, 3aTUM YTBphHEHUM LUIbEBUMA, MpEABHNEHO] CTpaTeruju u
WHTCH3UTETY CTPYKTYpHUX TpomeHa. Onemyje ce na OM ce Mpolec PecTpyKTypHpama,
ycMepeH Ka yHamnpehemy epukacHOCTH M e€(EeKTHBHOCTH TOCIOBamka, MOTA0 CIPOBECTH Ha
0a3u crieneher konmenra npomena [8]:

Ilpséa ¢haza - nujarHosa 3aredeHe IOCIOBHE mo3uuuje mpenayzeha Tpeba mga mma
pasyMeBame HOBOT TPXKUITHOT aMOMjeHTa, MPEUCTIMTUBAE TOCAIAIIHE Pa3BOjHE CTPATETH]E,
carienaBama AaTPAaKTUBHOCTH  TIOCIOBHOT  MOPT(OIMA, KOHKYPEHTCKE TIO3HIMjE H
KoHKypeHuuje. OBa ¢aza Tpeba 1a 00yXBaTu JeTajbHy aHATUTUYKY CIHKY IOCIIOBamka IMIyTeM
cnpoBohema TyOuHCKe aHanu3e, Tpeda U3BPUIMTH CTPATErHjCKy aHAIM3Y TJI00alHy MpOLEHY
YKYITHE TIOCJIOBHE TO3UIIMj€, CIIO3HATHU IIAHCE M OMACHOCTH, Kao W jake W ciiabe CTpaHe
npeayseha, y3 BUXOBO MoBOheHe y Be3y ca aHAIM30M KPUTHYHHUX (pakTopa ycrexa M JaHIa
BpenHocTH. TuMe OM ce yTBpAWIN pelIeBaHTHH, HH(POPMAIIMOHN HHIYTH 32 JaJbe IUIAHUPALE.

/Jlpyza ¢haza - nnanupame NpoMeHa IMojapasyMeBa JeuHUCAkE BU3MjE U MHCH]E, a
Ipe CBera cera IHMJbeBa PECTPYKTYpHpama, JOHOUICHA OJUIyKa O yTBphuBama 0a3MuHUX
mpaBalia pecTpyKTypupama, OJJHOCHO MpOjeKToBama U n30opa MeTona U Mepa kKoje he 6utu
caJipykaHe y CTpaTeruju MyTeM Koje *KeJbeHe MpoMeHe Tpeba aa ce ocTBape. Y 0BOj ¢as3u je
HEOMNXOAHO Ae(UHUCATH PA3IUUYMUTE ANTEPHATHBE KAKO OCTBAPUTH Je(UHHCAHE IUIBEBE U
W3BPIINTA FHUXOBY TMpaBWiHy omeHy. On moceOHOT 3Hayaja y cCKiomy oBe ¢asze je
OylieTupame, OJHOCHO cacTaB/bamkhe (PMHAHCHJCKOT IUTaHAa HEOMXOJHOT 3a CIPOBOhEH:E
YCIICIIHOT PECTPYKTYpHpamba.

Tpeha ¢paza - umIUIeMEHTalMja ¥ MOHHMTOPUHI KOja IOApa3yMeBa CHpoBoOleme
nmporpama pecTpykrypupama. OHa je o1l ToceOHOT 3Havaja U 00yxBaTa pa3BOj YUTABOT CETa
Mepa W3 HOBUX JHCTUHKTHUBHHX CIIOCOOHOCTH, 3Hamka W KOMIIETEHTHOCTH, T¢
WHCTUTYIIMOHAIHM3AIIN]Y HOBOT CTHJIA yIIPaBJhakha U CTBaparma MOBOJHE MMOCIOBHE KYITYpE 3a
caBnahuBame oTmopa M crpoBoheme npomeHa. KoHauHo, O] BETUKOT 3Hadaja 3a
KOHTHHYAJHO YCIICUIHO IIOCJIOBAaKkE je Pa3BOj KJIMME M CIIOCOOHOCTH J1a C€ HAaKOH Ipoleca
UMIUIEMEHTanuje (QyHIaMEHTATHUX TIPOMEHa, HacTaBu ca mnpahemeM peanmzaiyje,
MepMaHEHTHUM YyHampehemeM mocioBama W €BEHTYaTHOM PEBH3HMJOM YCBOJEHE CTpaTeruje

PECTPYKTypHUpaBA.

Jla 6u ce pecTpyKTypupame YCIHEIIHO PeaJr30Bajio, MOTPEOHO je CIpPOBECTH HU3
dbyHIaMEHTATHUX TPOMEHA Y TOCIOBHO] KIMMU W Kyntypu mpenyseha. To moapasymena
CTHIahbe YNTABOI HHM3a HOBUX CIIOCOOHOCTH, 3Hama M BEIITHHA Yy KJBYYHHUM cdepama
nocjoBama U (GopMHpame OUTHO Jpyradyuje OpPraHM3alMOHE KYATYpe Koja MPEKO HEHOT
yTUIlaja Ha WHTEPIpPETAaTHMBHE LIeME W IIOHAIAkEe YJIaHOBa OpraHU3alje YYecTBYje Yy

18



O0JIMKOBamky OCTAJIMX KOMIIOHEHTH OpraHu3aluje ¥ MeEHalMeHTa. Y 3aBHCHOCTH OJ
BPETHOCTH ¥ HOPMH KOj€ Cap XM OpraHu3alfoHa KyIATypa, MEHAIMEHT Oupa CTpaTerujy u
IU3ajHUpa OPTaHW3allMOHY CTPYKTYPY, MEHallepd OOJIMKY]y CBOj CTHJ YIpPaBJbamba,
3arnocieHu AeUHUITY CBOj€é MOTHBE U MOTpede.

2.1. 2. Kpu3Hu MeHAIMEHT

Kpusuu menaymeHT oOyxBara OpraHu3ainujy, HOpUIpeMy, Mepe U pacrnopehuBame
pecypca 3a caBnmamaBame kpuse. llog mojMoMm Kpuse mMmojpasyMmeBa C€ OJCTYNAme Of
HOPMAJTHOT TTOPETKA CTBAPH.

VY mnocnoBHOM Beky mpexyszehe Moxke MNpenBUIeTH KpH3HY cutryauujy. Mma nsa
u300pa, 1a ce MpUIpemMu 3a 6p30 U epukacHO pearoBame Ha U3HEHAIHY I0jaBy KpU3€ WX Ja
pearyje mpe HEro INTO Ce KpHW3a CTBapHO noroad. Ha ocHOBy HauMHa crpedyaBama KpHU3e,
KPU3HHU MEHAIIMEHT ce Jeu Ha [9]:

® AKTUMBHU KPpHU3HH MCHAIIMCHT
® PCAKTHBHHU KPU3HU MCHAIMCHT

Y aKTHBHOM KpPHU3HOM MEHAIMEHTY aKTUBHOCTH CY YCMEpPEHE Ha CIpeYaBame
MoryhHOCTH Ja ce Kpu3a JOroAHu. YCMEpeH je NPOTUB NOTCHIMjaJHE M CKPHBEHE KpH3e
npexnyseha. [IpoTHB moTeHIMjaTHE Ce KOPUCTE CMUIJbEHE MEpe OIpe3a ca IUJbEM J1a CIpede
moryhe unu Beh mocrojehe anm mpukpuBeHe mporece Kpuse. Koa ckpuBeHe Kpu3e b je
paHo YIo30paBame U MPEBEHTUBHO CYy30Hjambe.

PeakTuBHM KpHU3HM MEHAIMEHT YCMEpPEH je Ha cy30HMjame aKyTHE KpHu3e WU
yOnaxkaBa CUTyalujy Kaja je KpHu3a BUAJbUBA, UMa JeaH3uBHU Kapakrtep. [IpotuBmepe cy:
TJIaHUpamke, pealn3alrja i KOHTPOJIa Mepa caHalluje.

Kpuzaun wmeHayuMeHT je ckyn (yHKIMja WIM Tpoleca KOju HMajy 3a LWJb Jia
UICHTUQUKY]Yy U mpeasuae Moryhe KpusHe cuTyalje U ycTaHOBE IoceOHe HaunmHe Koju he
npenyszehy omoryhutu na cripeuu Kpu3y WIM J1a ce ca HbOoM M300pu M jAa je mpeBasube y3
MUHHMH3HUpamhe HEHUX TOociequla U Ja ce o0e3denu mro Opxku moBpaTak mpenyseha y
HOpMaJHO cTamwe. Paze KPU3HOT MEHAIMEHTA Cy MPUKa3aHe Ha CIULH 4.

Cnuxka 4. ®aze Kpu3HOT MEHaIMeHTa [9]
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CrpeuaBambe 00yxBaTa aKTHBHOCTH KOj€ C€ OJHOCE Ha HM30€raBame WM CMAmhCHE
BepoBaTHOhe Moryhux ryburtaka on kKpu3HuX jaorahaja. OBe aKTUBHOCTH MPEAYy3UMajy ce mpe
kpusze. [Ipumnpeme ykipydyjy TNpenu3upame opiamhema W OJrOBOPHOCTH 32 TOCTYIKE Yy
KPU3HHUM CUTYyalijama u ooe30eheme pecypca Koju To mocTyname oMoryhasajy.

OxroBop Ha Kpu3y caJp’Kd aKTUBHOCTH KOjUMa C€ MOpa OJATOBOPUTH Ha KPH3Y, jep
KpH3a TpeNICTaBha 030MIbHY TIPETHY, 3aXTeBa OpP30 OMTyYHBaEk-E€, KOj€ MPAaTH HECUTYPHCT.
Yecto ¢dopmanHa mpaBuiga ¥ TPOLEAYpE YCTyHajy MecTo HeGOpMaTHUM TMpaBHIUMa H
umnposu3anuju. IlocToju mer kopaka OIroBopa Ha KpHU3y; YIO30peme M oOaBelTemba,
y30yHa, 3aIITUTa KUBOTA U UMOBHHE, 00e30ehuBame jaBHe 100poOouTH 1 0O6HOBA [1].

OBe aKTUBHOCTH TOJIpa3yMeBajy KOHTUHYUTET. OOJEKTH U OlpeMa ce MOpajy CTaTHO
OJIpXKaBaTv, MalHE U ypehaju mpoBepaBaTu W TECTUPATH, 3aMOCICHU Mopajy npohu oOyky.
Pangu npoBepe QyHKIIMOHUCAmHA MEPUOIMYHO CE OPraHU3yjy BexOe, TECTOBH U CUMYJIallHje.
[Inan KpU3HHX Omepalrja caap KU CBE eIEMEHTE KOjH Cy MOBE3aHU. Y IUIAHOBUMA Cy ONHCAHE
aKTUBHOCTH KOje Cy IYXXHH Jla TIPEy3My TOjeJMHU CEKTOPH, CIYy)KOe M PYKOBOIUOLHU Yy
ClIydajy Jia ce KpH3a Mpeaynpean u 'y BpeMe kpuse. OCHOBHU TUIAH CaIPXKH MPUCTYI KPUZHOM
MEHAIMEHTY, YKJbYuyjyhH MOJUTHKY, IIJIAHOBE U MPOLEAYpE.

2. 1. 3. Ctparerujcke onumje 3a0KpeTa

Crnejrep je uaeHTU(PHUKOBAO JECET TEHEPUUKUX CTpaTerHja KOje C€ MUMIUIEMEHTHPA]y

Ja O ce U3BPIINO 3a0KPET Y TIOCIOBHUM pe3yiTaTuma kommanuje [10]:

e TIPOMEHa MEHAlIMEHTa, IITO je MOTpeOHO Ja Ou ce peBHTaIM30Baja U
o0e30euIa HOBA MEPCIEKTHBA 3a peay3ehe,

pUropo3Ha, JeTepMHHHCaHa (UHAHCH]CKA KOHTpOJa je MpeTIocTaBKa 3a

ycrmemaH 3a0KpeT, jep TMOCTOju ToTpeda J1a ce HHAYTypHuIlle CTPUKTHA

¢uHaHCHjCKa KOHTPOJIA,

e  OpraHu3alMoOHE MPOMEHE MOry OWUTH TMOTpeOHE YKOJHKO je KOMIIaHWja, Y
CUTHU(UKAHTHO] MEPH M IIEHTPAJIM30BaHA, IITO OCTBapyje HEKH OanaHc ca
nmoTpeboM ycTaHOBJbaBamba (PHAHCH]CKE KOHTPOJIE,

e yBOheme HOBUX IMPOM3BOJIA je OUTaH (haKTOp /1a Ce CIPEUH OMaJlamhe MOCIOBHE
aKTUBHOCTH,

e TO0OJBIIAKE MAPKETHHTA, TOCEOHO Y MOAPYY]Y MPO/Iaje U IICHAa,

e TIOBe3aHa quBepcU(dUKaIM]ja MPEACTaBIba PEIICHE 32 KOMIIETCHTHE KOMITaHH]€,

e CMamelke AaKTUBE j€ MHTETPAJHM JI€0 HOBOI NPOM3BOJA, IITO MOXE OUTH

orpannueHor win Beher obuma,

e CTpaTervje CHWXEHa TPOIIKOBa Cy MoTpeOHe ma ce moBeha peHTaOMIHOCT
MIPOU3BO/IA,

e PECTPYKTypHpame yroBa je OMTHO KOJ Mpe3aayKeHUX KOMIIaHHja, IITO Ce
MOpa paJuTH y IOTOBOPY ca KPeIUTOPHMA.

Crparerujy 3aokpera Tpeba HWMIUIEMEHTHpATH y CUTYallMju Kaja je KOMIaHWja y
temkohama. [Torpe6Ho je naeHTU(hUKOBATH TIPaBe Y3pOKE J1a c€ YCTAaHOBH Ja Jik je Moryhe na
ce WJie Ha CTpaTeruje 3a0KpeTa wid nhu Ha OJaroBpeMeHy JIMKBHAIN]y KOMITaHH]e. Temko
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je mpoHahu cTpaTerujcKy OmuMjy 3a0KpeTa y CUTyalMjHu Kaja Omaja IMOoCIOBHA aKTHBHOCT Ha
MOCJIOBHOM MOJIPY4]jy KOj€ YHHU MHXEPEHTHY CTPaHy MOCIOBakba KOMIIaHH]€.

Crnejrep je maeHTU(UKOBAO jeaHaecT (pakTopa KOJjU Cy Hajuemnu y3pOId JIOIIMX

nepdopmancu kommnanuje [11]:

e a0 MEHAIIMEHT,

e HEIOBOJbHA (PMHAHCH)CKA KOHTPOJIA,

e KOHKYpEHIIH]a,

e HENOBOJbHA CTPYKTYpA TPOIIKOBA,

e TIPOMEHE y TPAXKIbH,

e HEMOBOJbHA KPETama y HUBOMMA II€Ha MPOU3BO/A,

e HeaJeKBaTaH MAPKETHHT HAIIOP,

e  BEJMKH MPOjEKTH,

e JIONIA IpHUIIajarba JOTJIE CAMOCTAIHUX KOMIIaHH]a,

e HeaJeKBaTHa (PMHAHCH]CKA MMOJUTHKA U

e  TIOTPEIIHO 0aBJbEHE MOCTOBUMA KOMITaHH]E.

[To memy cy naneko HajXuTHHUja TpBa JBa (pakTopa: c1ad MEHAIMEHT M HeaJleKBaTHA
¢unancujcka koHTpona. KoMmnanuje, 4ecto, 3aBuce camMo O jeJHOT YOBEKa Ha HEHOM 4Yely,
y3 TO CYy H3BpPUIHM AUPEKTOP, MPEICEIHUK YIPaBHOT oa0opa HMCTO JHIE, IITO HMa 3a
MOCJICIUITY  TMapaju30BaH ymnpaBHH oa0op. HeangexkBatHa (QuHaHCHjcka  KOHTpoJa
MojipasyMeBa HECIIOCOOHOCT KOMIaHHWje Ja HACHTHU(HUKYje Ha KOJUM IOCIOBHMAa OCTBapyje
npoduT, a Ha KOjUM I'yOUTaK.

2. 2. CTpareruje KOHTpaKumje

Crpareruja KOHTpaKIIHje TpeicTaBba AeGaH3uBHY peakinjy npeayseha Ha fenraBama
y OKpYXEHmYy y K0joj 00aBjba CBOjy IIOCJIOBHY aKTHBHOCT. MeHayMeHT mpenys3eha je
npuHyheH fga TojJ CTHIAjeM pa3IMuuTHX OKOJIHOCTH Oupa wu3Mmel)y Hekux ommuja
KoHTpakiuje. KoHTpakiMja je cTpaTeruja KojoM ce cMamyje BelIM4MHA npeay3eha, nusb je
MIOHOBHO CBPCTaBamb€ pecypca U MMOBHUHE Kako OU ce CTBOPHIIE MPETIOCTaBKE 3a KBAJTUTETHO
CTPATEIIKO PETNo3uIMoOHNpame npeay3eha. Onmuje cTpaTernje KOHTpaKIMje Cy IprKa3aHe Ha
ciauuu 5.

Cnuka 5. Onyje crpateruje KoHTpakiuje [12].
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2.2. 1. Konuenr cTpareruje cMambema

VY Teopuju CTpaTEIIKOI MEHAIMEHTa KOHLENT CTpaTerdje CMamema, OIHOCHO
»downsizing” je BpcTa TpaHchopMalMje OpraHu3alije Koja Hjae Ha CMambEeHe TMOCIOBHUX
aKTMBHOCTH Tmpeny3eha, HamymTame oapel)eHHX aKTUBHOCTH, CY)XKaBambe acopTUMaHa
IPOM3BO/Ia, 3aTBAPamkE MOjEJMHUX MTOTOHA, a Y CKJIAAy ca THM U CMambere Opoja 3aroCcIeHuX.

Konmenr crpareruje cMamema ce 4eCTO CBOJU Ha OHY BPCTY CMambeHha OpraHu3aluje
KOja JIOBOJU JI0 CMamema Opoja 3anociieHux. [{ib oBakBe cTpaTeruje je TUPEKTHO CMamhEHE
TPOIIIKOBA KpPO3 E€IMMHUHAIM]Y HEKOHKYPEHTHUX TMPOM3BOJA, YKJbYyUyjyhu u cmameme
TPOILIKOBA 3a IJIaTe OTHYMITeHUX pajnHuka. CTpareruja cmamema Opoja 3alOoCIeHUX MOXKE
JIOBECTH M JI0 HETaTUBHUX edeKaTa, IOrOTOBO 32 OHE KOjH OCTajy y npeaysehy, jep ce o1 bux
OYEKyje Ja CBOJUM DPaJOM HAJOKHAJAE W pajJl OMBIIUX 3aMOCIACHUX, IITO YE€CTO JOBOJIU 10
noBehama MHTEH3UTETA U 00MMa pajia U IPOIYKeHha PaIHOT BpEMEHa.

VY Tteopuju crparemikor MeHapMmeHTa downsizing je OoHa BpcTa TpaHc(opmaiuje
OpraHu3alje Koja HJe Ha CMameme IMOCIOBHUX AaKTHBHOCTH npenyseha, HamymTama
oJpeheHNX aKTHBHOCTH, CY)KaBame aCOPTHMaHa IMPOU3BO/IA, 3aTBAPAHE MT0jEJMHUX ITOTOHA, a
y CKIagy ca THM M CMameme Opoja 3amocineHux. IIperma oTmymTameM pagHHKa MOXKe
CTBOPHTHU CTPEC U HECUTYPHOCT KOJI CBHX 3aIIOCICHUX aJIM U J0 Tora Ja 0opba 3a cBoje pagHo
MECTO y KpU3HHUM YCJIOBMMA OyjIe rmojavaHa.

2. 2.2. KoHuenr crpareruje cy:kaBamba

KoHuenrt crpaTterwje cykaBama C€ HamylTa Kaja ce€ YCJIOBH MMO0OJBINAjy, Kaja
npexy3ehe TpoIeHN 1a MOXe Ja MOKPEHEe HEeKe HOBE MHXEPEHTHE MOCIOBHE MHHIIM]aTHBE.
Crpareruja cyxaBama MOXe OUTH peanu3oBaHa Ha ABa HauuHa. [IpBM HauMH NpelncTaBiba
npedepupame UMITIEMEHTAIM]e HHTEPHE eKOHOMHU]E. JIpyrn HaUMH ce OmeTyje y cenaparuju
Hajcaabuje TIOCIIOBHE KapuKe KOMIIaHWje, Ca IHJBEM EJIMMUHUCAakha WIW IOCIOBHOT
O’KHBJbABAMA.

[IpaBu ce pasnuka wu3Mehy cMmamema IMOCIOBakba M Cy)KaBama IOCIOBambA.
PenykoBame mocioBama HMMa 3a pe3yiTaT CMamemhe Opoja 3amociieHHX, Kao W Opoja
MOCJIOBHMX jenuHuila mpeny3eha. CyxkaBame IOcjoBamba jeé MaHH(ECTOBAHO Kpo3
peAyKOBame IIUPHUHE TOCIOBaMka, OJHOCHO, 3aTBapame IOCIOBHHX jEIWHUIA KOje HHUCY
MOTIJIC 61/ITI/I HWHBOJIBUPAHC Y TOCJIOBHU KOHLCTIT MCHAIMCHTA Hpeﬂy3eha.

2. 2. 3. Ctpareruja "xerBe"

"XetBa" mpencraBiba CTPATETHUjCKY OMIHUjYy KOjOM C€ BPIIU PEIYKOBAE TPXKUIIHOT
HapTHIUIHPAKka, Ca IJHEM PeaTi30Bamba KPATKOPOUHOT TOKA TOTOBHHE WM JOOUTH.

Crparernja ,,xeTBe™ ce KOpUCTH y cieaehum curyarnumjama [13]:
e Kaja je TpxuITe y pa3u 3penoctu;

e KaJa je IpOM3BOJ MPOCEYHOT KBAJIUTETA;
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e KaJa I0CTOjH 3HaYajHO TP>KUIIHO yuenrhe;
e Kaja je I[eHa pOoceyHa WM U3HAJ POCceKa.

On u3y3eTHOT 3HA4Yaja je TeHepHucame pa3iuka u3Mely cropujer u mponya3uBHUjET
cripoBohema MOMEHYTE CTpaTeTHjCKe ommuje. Y TPBOM CIIy4ajy, HJIe€ C€ Ha CYKIICCUBHO
CHIKCHE M3/IaTaka y JETePMUHHUCAHH JIe0 MOCIOBama. MHTeHIHM]a je MaKCUMU3Upamhe TOKa
TOTOBUHE Y BPEMEHY Y3 MPOJIOHTHPALE MMaja Mpojiaje, Kao U TPKHUIIHOT MapTUIIUIUpama. Y
IpyroM ciydajy, uie ce Ha mnoBehame HHMBOa IIeHa, ca IUJbEM Ja C€ MaKCHMH3Hpa
KpaTKOPOYHHM TOK TOTOBUHE. Penepkycuja ce manudecrtyje y omTpoM maay obmma mpojaje,
Ka0 U TPXKUITHOT MapTUIUIHPaka, IITO UMIUIHIAPA aKIEJIepaTOPCKHA KOHIICTIT Tallekha TOT
nena rnocioBama. Ha cTparterujy xerse Tpebano 61 nhu kajga cromna mpojaaje onajaa.

2. 2. 4. CTpareruja TuKBHIAL]E

Crpareruja JUKBUAAIMjE YKJbY4dyje TpECTaHAK IOCIOBHE AKTUBHOCTH KOMIIAHH]E,
OMJI0 TPO/AajoM aKTUBE, OMJIO 3aTBapameM IPOU3BOJHO - TOCIOBHUX jeauHuna. To je
aTpaKkTUBHA CTPATETHjCKa OIIIKja 32 MEHAIMEHT KOMITaHHje.

[IpaBu TpeHyTak 3a JMKBHUIALM]y TMpOIEHYje CEe KOHCTATOBAKHEM MEHAIMEHTa
KOMITaHH]€ J1a UCTa BHIIIEC BpeaH ,,MpTBa" Hero "xuBa'".

Y mnponyn3uBHO TMPOTPECHMBHUM TPXHIIHUM MpUBpelIaMa Ha Ty BapHjaHTy
JMKBUAALM]E WY, YIJIaBHOM, Majle KOMIIaHUj€ YMjH BJIACHUIM MMajy MHTEHIH]Yy 1a yhy y
HEKO JIPyro mojpydje mocioBama. [[puirkoM reHepricama OJIyKe Of 3Hauaja je M3BPIITUTH
J00py NPOIEHY JIMKBUAALMOHE BPEAHOCTH AKTUBE BJIACHHMKA. Tp KHUIIHA BPEJHOCT TE aKTUBE
ce Ha3uBa "JIMKBHUALMOHA BPEAHOCT" MUHYC JOCIIENA TOTPAKUBAKBA.

2.2.5. CTpareruja 1e3uHBeCTHPambA

Crpareruja Je3MHBECTHpama OJHOCHO CTpaTervja oTyhuBama Jena akTUBE Ce
KOPUCTH y cienehuM cutyanrjama:

e KaJa CTpaTervja Cy)aBama HE J1aje OUCKHUBAHE pe3y/TaTe U MopTeOHa je MHOTO
Beha monpika;
e KaJa je cTpaTervjcka IocJIOBHA jeJMHMIIA OJrOBOpHA 3a ciabe mepdopmance
npenyseha y neianHu;
e Kkajma npemysehe xenu na n3derne akiuje ApkaBe oTyhemeM Jena UMOBHUHE.
Crpareruja ne3uHBECTHpama IMOpa3yMeBa IPo/iajy Jena akKTHUBE, OBajabe JeIUHUIIA
KOja MoXe Ja (yHKIMOHMOIIE Kao rmoce0Ha IeJInHa U pa3zBajame npeny3eha, olHOCHO Kaja
JIBE JeIMHMIIC TIOCTajy oceOHe MpaBHE JTUYHOCT.
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3. CTYJAUNJA CJIYYAJA: KPU3A Y KOMITAHUJU NOKIA

Kana xpu3za nohe, yrude Ha nocnoBame npeayseha, OkoJMHA UX TPETUPA Pa3IHUUTO,
0]l HAUMHA Ha KOJU UX TPETHpa 3aBUCH Jia JIM je€ KpH3a MOTrouiia jaBHy CLIEHY WJIH 10jeANHIIE.
Ha jaBHOj cuenm je mMHOTO Behm cTemeH Haa30pa, KOjU MOTHYE W3 Pa3IUIUTHX IpaBala.
MelyTtuMm, mocioBHa Kpu3a ce 4ecTo cMaTpa kao moryhHoct npenyseha na ykioHd mpoOsiem
U J1a TO0O0JBIIIa HAUYMH YHYTPAIIKET YIPaB/bakha U OPraHU3alMOHUX MIPOIieca.

[TozutuBHA TpaHchopMalja PyKOBOACTBA Y YIIpaBJbalkhy KpHU3aMma ce Orjeja y BUIY
MojeIMHaIa KOjU Cy OPHjEHTHUCAHU U KOJH Cy CTAJTHO y MOTPa3| 3a MpobdiieMuMa KOju c€ MOTY
MPETBOPUTH Yy MOTYhHOCT 3a Hampenak opraHuzanmje, unMme ce oOe3belhyje cpemcrBa 3a
KpEeaTUBHY U CMUCJICHY CTPAaTErujy pa3Boja.

Kpusa ce jaBsba 0e3 ymoszopema, 6uno kama, Ouno rue, 6e3 o03upa ma iu cy mana,
cpemma WM Beluka npemay3eha. AKO ce OBa peallHOCT NMPHUXBATH, oHJa he makmie um Opxke
nohu o pemaBama npobieMa. KnHesn cy nmpuxBaTUiIu OBY HIE]Y, CUMOOT HBUXOBE peUH 3a
KpU3HY je KOMOuHaIMja nse peuu: "onacHoct" u "mpunuka."”

[Tocroju 3HauajHa pa3nuka u3Mel)y MEHaIMEHTa U JIMJAEPCTBA, adu Tpeba MpU3HATH J1a
Cy 00e yiore u3y3eTHO Ba)KHE. YTIPaBJbaTH 3HAUM BOIWTH, OCTBAPUTH, CIIPOBECTH ojapehene
miaHoBe. Pasnuka m3Mel)y MeHagiMeHTa U mepa je o1 KJbYYHOT 3Hauaja Kajaa je y MUTamby
YCIIEIIHO NMPeodpaxkehe Kpus3e.

Menayepu Takohe mory OWTH JuAepH Kajaa je y NMHUTamky ehUKACHO CyodaBame ca
kpu3zama. OBO ce OHOCH Ha TO KaKo Jia pa3yMejy U U3BpIaBajy cBoje obaseze. OHU KOjU CY
ycremHu cede BHJIE Kao JUAepe, a He caMo Kao MeHayepe. JlaBame nqpyruma MmoryhHocTy 3a
3HaYajHHUje YKJbYYUBAHE€ y BE3W Ca YCIEIIHUM YIPaBJbaleM KpH3aMma je MPUMapHHU TECT
e(eKTHBHE KpHU3€e JINACPCTBA.

3. 1. UcropujaT 1 pa3/io3M HACTAHKA Kpu3e y KoMnaHuju Nokia

®duncka koMmranuja Nokia je ocHoBaHa 1865. romuHe, y MOYETKY CBOT IOCTOjamha
0aBuUa MIPOM3BOAILOM TANUpa 3a pa3IMYUTe HaMEHe, HAKOH Tora je modena aa ce 0aBu
NPOM3BOIKH-OM T'yMe, OJHOCHO IPOW3BOJA HampaBibeHUX oj ryme. Nokia je 1910. rogune
MpaBuja BPXYHCKE IMMHEyMaTHKE, caMO JIBE TOJIMHE KaCHH]j€, OCHOBaja j€ OrpaHaK KOjH je
MIPOU3BOINO KAOJIOBE M KOJU j€ NUCTPUOYHPAO EICKTPUIHY CHEPTHjy CBUM JTOMahMHCTBUMA Y
®unckoj. Nokia je 1963. romumHe pemmia Ja 3aljioBU y Boje TeledoHHUje, OTHOCHO
TeJIeKOMYHUKalja npeko VHF panno cepBuca. Hakon tora Nokia je y HEKONHMKO IyTa
Mpe/IcTaBJbajia CBOja TEIIEKOMYHHUKAIIMOHA pellemha U u3yme, riae je 1981. ronnae mokpenysna
MPBY WHTEPHAIMOHAIHY MOOWJIHY MpPEXY Koja je cBoje mpBe ypehaje mpowmsBena 1985.
TOJIMHE, a TO Cy Ounu portabl Tenedonu.

Uctopujcku Tpenyrak no kommnanujy Nokia je 6uo 1991. rogune, kaia je KoMmnaHnuja
npeacraBuia GSM mpexy u tenedon. [Ipsu SMS je nmocnar Beh Hapenne rogune, a Nokia je
HactaBwia fa peha ycnexe npeacrassbajyhu HoBe Tenedone. [TocinoBame Nokia kommanwuje je
OWIJIO jako YCTENIHO CBE 10 MPBOT HpelcTaBbama tenedona, Nokia 7710, ca ekpaHoM Ha
nonup 2004. roqune. OBaj ypehaj je HEOYCKUBAHO JTOKUBEO KOMEPIMjaTHH HEYCIeX, IITO
MHOTH aHAJINTavyapy cMaTpajy KJby9HHUM 3a KacHHje mpomaaame komnanuje. Jlo 2011. rogune
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Nokia je nactaBuia ca pasBojeM Symbian nnatdopme, Koja je movesna ja ryOu MoImyIapHOCT.
Nokia je 2012. roguae oOycraBuia ToOIpIIKy 3a Symbian u mpeyzena Windows Phone
miaTdopmy, Hajana ce aa he ycmeTw Aa octaHe Ha Horama ca WP miatdgopMom, ainu To je
KpaTKO Tpajajio W HHje JaBajo TMO3WTHUBHE pe3ynrere. Microsoft je OTKyImuO CBE TaTEHTE
komnanuje Nokia Bezane 3a Ou3HUC ca MOOMIHUM TenepoHuMa u GPS HaBUTAIIMOHUM
cuctemuma. [locne cBera Nokia je octana CHHOHUM 3a KBAJIHUTET, HCTPAJHOCT, TOOPY KaMepy
Ha Tenedony u tenedoH ca Windows nmathopMom.

3. 2. Kpuza y komnanuju Nokia

KopnopatuBHa kynaTypa xommnanuje Nokia W mopan 3amocieHux Ouo je crabuiad,
dboKycupaH Ha MPOJEKTOBAIE, MPOU3BOABY M Mpoaajy MoOwnHux Ttenedona. Mehytum,
npera3ak Ha cMapT Tese(hOHe KOjU KOPUCTE MHTEpHET IuathopMy HHje OMO MPUXBAT/HUB 3a
TpPaIUIIUOHATTY KYATYPYy CaMe KOMITaHH]E.

VYiarame y HOBe TEXHOJIOTHje M HOBA 3Hama MPEJICTaBJballe Cy M3a30B 32 YIPABIbaHE
KOMITaHH]OM, Kao IITO Cy aHTa)XXOBame coPTBEpa, HHKEHEpa U UCTPAKUBAYA IMOTPEOHUX 3a
MHOBAallMje M Pa3BOj MaMETHHUX Tele()OHA 3ajeHO ca WHTEpHET allMKaluja U TUME Ja
1n000JbII1aj)y KOHKYPEHTCKY MO3UIHjy ¢pupme aa Ha Tpxuty. Y 2001. ronunu, kana cy Apple
u Tunes 1.01 yBenu ommujy na o6e3dene mecme W Buieo natoTeke 3a Apple Computer
KOPUCHHUIIMMA MyTeM HHTepHeTa, Nokia HUje pearoBaia, ITo je OMIO MmoKa3aTesb J1a ce Kpu3a
npubummkasa. [{use kommanuje Nokia je y To Bpeme 610 1a ce mpousBene 6oJbe u jeprunuje
MoOwmiHe Tenedone, mro je ouna rpemka. Jlo 2007. ronune, Apple je moyeo ga TOMHHHpPaA
high-end niponajy nmaMeTHuX TenedoHa. YKYITHO celaM KPUTHYHUX TOJIMHA j€ MPOIIIO Ipe
Hero mTo Nokia mpunpemuna civyaH cajT Ha ilunes. VaTepHeT mpomaBHuIa je Ouia
OpraHM30BaHa TaKO MITO Cy caMo Kynuu Nokia tenedoHa Morimm ga mpeysMmy OecruiaTHy
MYy3UKYy U BHJIEO CHUMKE, JOK je Apple m iTunes mpopaBHUIA 3a cBe Owia OecruiaTHa U
JIOCTYITHA ca pauyyHapoM. Apple je 6uo ucnpen Nokia y MTHTEpHET TEXHOJIOTHjaMa W Pa3BHIIA
cy Haj0oJbe porpamMe ¢y OMOTryhmti KOpHUCHHUITMMA J1a OECIIJIaATHO KOPUHCTE CBE calipiKaje.

Nokia je u name je octana u3a Apple y cenremOpy 2009. ronune. 3HavyajaH €JIeMEHT
Kpu3e koja je Hajehum nenom Henpumehen y kommnanuju Nokia je morpeba He camo Aa
nmpousBenie HajO0oJbe cMapT TenedoHe, HETO U Ja ce pas3BHje miatdopma Oase free softvare,
CIIMYHO Kao iTunes W alulMKalldja KOjeé MOXE Ja MOBEKEe NmaMeTHe TeiedoHEe NUPEKTHO Ha
UHTEpHETY [ 14].

Ha ocHOBy aHanu3upaHe cuTyalije NMPUMETHO je J1a MPEeoBiaZaBa MUILBEHE KOje
MmoYrBa Ha UACjU Ja je kommnanuja Nokia mpornuia Kpo3 riaBHa o0eiexja KpU3e yrmo30pemne,
Tj. Kp03 IpeMMHUHApHY a3y U caja ce Haja3H Mh3a aKyTHE KPU3HE CUTYallje, IMTO 3aXTeBa
XUTHY JIUJEPCKY MAXKby U aKIIH]y.
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3. 3. IIpupoaa ynpas/bamba Kpu3oM KoMnanuje Nokia u weHe pase

BaxHo je padyMeTu mTa ce TOJpa3ymMeBa IOJ YyIpaB/bakbeM KPU30M, a IITa HE.
Kpusznu MeHayMeHT je no0ap BUI ympaBibama Kpu3oM. Yecto, ycien HeoAroBapajyher wim
HeaJIeKBaTaHOI IUIaHMpama WM YOINIITe OJCYCTBa OMJIO KaKBOT CYIITHHCKOT IUIaHUpamba,
KOMITaHUje UMajy yoOHuajeHe peakiifje Ha KpusHe cutyanuje. be3 oapehenux mpuopurerta,
MEHaIIepH PETKO 3HA]y KOje CUTYaIlf]e 3aXTeBajy XUTHY MaXBbYy a Koje He. TpanchopMaimoHo
yIpaBJbakbe KPU30M Tpeda 1a ce cacToju O CHUCTEMAaTCKOT TMPHUCTYMa 3a IMOCTYIame ca
CTBapHUM KpH3aMma, TaKo Jia Ta OpraHu3alija HacTaBba J1a HOPMAIHO (DYHKIIMOHHUILE, TOK Y
UCTO BpeMe HIeHTH(PUKY]y MoryhHocTH 3a OynyhHoct. KpusHu MeHayiMeHT He Tpeba camo 1a
Op3o nohe mo pemema, Mopa aa TpeaBuha, WHACHTHPUKYjEe W TOCTyNMa MO KPU3HUM
NUTakbUMa.

[TocToju BenMKa Pa3HOJIMKOCT YCJIOBAa M OKOJHOCTH KaJia Ce TOBOPU O YIPaBIbabY
Kpu3ama. YroTrpeba TepMuHa "Kpu3a' Moapa3yMmeBa Ja ce NMPEeKWHY HOpPMaliHE AETaTHOCTU
npeayzeha. OcuM Tora, Heke opraHuzamnuje he paauwje ma 3ameHe ped "kpuza" ca pedjy
"mutame". YMecTo HasuBa "KpPU3HU MEHALIMEHT', MOXKE Jla C€ KOPHCTH Ha3uB 'TUTaHmE
ynpaBibamba’. MelhyTuM, eTukera HHMje BaKHA CTBAap, OHO LITO je OMTHO je HAaYMH Ha KOjU
npeny3ehe CUCTEMaTCKH U KOHTMHYHPAHO KOHTPOJIMIIE HeHY OKOJIMHY U OIEpaluje Y CBUM
OpraHU3aIMOHUM MOJIpYyYjuMa.

Takohe ce meduuumy ocehama maHuke, CTpaxa, OMACHOCTH WJIM IIOKa. MeHanepu
Mopajy na cxBare Aa he cBaka Kpu3a OMTH JApyradja ¥ Ja OHH MOpPajy HPUIAroJuTH H
OJITOBOPUTH Ha JeAMHCTBEH HAuWMH y cBakoj cutyaunuju. [lopex tora, ucra curyaruja Moxe
OWTH KpU3a y JeTHOM TPEHYTKY, alld HE y IPYTOM.

BaxxHo je nma pykoBOACTBO y KommaHWju Nokia TIOKaxke Ja MOXE TMpey3eTH
OJITOBOPHOCT y KPHU3HO] CUTYyallUju, Aa he ce mpeay3eTu akiyja Koje Ha oAroBapajyhu HauuH
UH(OPMHUILIE M0jeTMHIIC O aJeKBATHOM YIPaBJbaIby.

Bnacaunm dupme tpeba na Oyay nHGOpMHCAHH O CBUM MHUTambHUMa Koja Ce OJTHOCE Ha
KpU3y Kao W OWJIO KOjU €JIEMEHT KOjU MMa TMOTEHIMjaj J1a MocTaHe MpoosieM. Y KpU3HUM
CHUTYyalMjaMa, TOIl MEHAIMEHT U JpYTru u3abpaHu Jbyau Tpeba na Oyny 0OaBelITeHH IITO je
Opxxke Moryhe ako cy JAUpPEeKTHO ykJbydeHH. Jlpyrum peunma, cBe oxarosapajyhe
3aMHTEPECOBaHE cTpaHe Tpeba na Oyay amekBaTHO HHGOPMHUCAHE.

[lpaBn M3a30B je Aa ce MPENo3Hajy paHW 3HAIU YIIO30peHma Ha KPHU3y Yy HUIbY
pemiaBama cinenehux nurama:

e Koju cy paHu 3HaIM yrno3opema Ha MoTyhHOCT kpu3e?

e Koje anaimze ciyke aa ce 100Hje paHo yImo30pemhe Ha TPOMeHe U MoryhHOCT
Oynyhe opranuzarnuone kpuse?

Omer, npaBu je U3a30B Ja ce Mperno3Ha Kpru3a U Ja ce KOMIUIEKCHU (aKTOpH CTaBe y
¢okyc Tako Ja TMOjeIMHIM MOTy Ja pasymejy u pacnopehyjy maxmy onpehenum
CUTYyaIjama.

Kpuze ce obOwuHO jaB/ba y cuTyamnujama Koje cy HectaOwiHe. Yecto je TO
IpeKpeTHULA 3a 00Jbe WK rope, oTyqyjyhu MoMeHaT uiu npecyaan MomeHat. Kpusa moxe
Takol)e OUTH OmucaHa Kao KPUTHYHA CUTYyallMja MM CHTYyalldja Koja je OCTUTIa KPUTUUHY
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¢a3zy. Kpusa je, nakie, HectabuiaaHo BpeMe WM CTambe Yy KOMe je o/uiydyjyha mpomeHa Tek
NpeCTOju. YTIpaBibakbe KPU3HUM CUTYaIMjaMa, TUIAHUPAbE 32 KPU3Y j€ YMETHOCT U YBEIIHKO
CMamyje pU3MK M HEW3BECHOCT, YMMe ce€ omoryhaBa Jla ce mocThrHe Beha KOHTpoJia Hal
CynOMHOM jeJHE OpraHu3alije, W Ha Ta] HAYWH KPEaTUBHO OCTBApUB YyJiora BolCTBa
yIpaBJbamba.

Komnanuja Nokia je niporia kpo3 ueThpu ¢asze Kpuse, ITO je MPUKA3aHO Ha CIHIH 6.

IpenHuHEapE
EpHI2

Pezomyvoeja

o i : A¥yvTH2 EpHE2
HpOHHYHS <i
EpHza

Crnuka 6. ®aze kpuze y komnanuju Nokia [14].

daze xpuze y komnanuju Nokia Cy npeluMUHAPHA, aKyTHA, XPOHUYHA M PE30JIyLIMOHA
¢aza. OBe daze he y nasbem TekcTy OUTH JeTajbHUje 00jalImbeHe.

3. 3. 1. [Ipeanmunapua ¢aza

Kommanuju Nokia je 6umo Beoma Temko 3a ynpasibame kpuzoMm 2001. rogune kana je
Apple npencraBuo iTunes. Mehytum, kana je Apple npencraBuo iPod u oTBOpeHy Bep3ujy
iTunes, T0 je Tpebayno na yno3opu MeHaepe Nokia na 6u OWIO pernaTuBHO JaKko 3a Apple na
pou3Beae U MOOUITHH TeNe(OH.

[IpemuvmuHapHa Kpu3Ha ¢a3a y KoMranuju Nokia je peno3Hara Kpo3 pacT KOMIaHH]e
Apple, iTunes, iPhone u amukaiyje Koje UCTIOpydyjy caapikaj on MHTepHeTa TUPEKTHO Ha
iPhone. Ha xanoct, oaroapajyhum kopamu HHUCY Npeay3eTH, IITO j€ MpOy3pOKOBAJIO
npoayOJpuBame kpuse y komnanuju Nokia [14].
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3. 3. 2. AkyTtHa ¢a3a

[Touerak akyTHe Qa3ze 3a xkomnanujy Nokia norogauo ce 2007. rogune kana je Apple
1oYyeo J1a JTOMHMHHUpPA MpoJajoM NaMeTHUX Tenedona nomohy ilunes mnardopma, iPhone u
armmkanuja. OBaj mepuoI MpeacTaBba TauKy 0€3 TOBpaTKa y BE3U Ca YIPaBJhaAHEM KPU30OM.
Ha nponyOseuBame kpuse y koMmmanuju Nokia yTunana je ¥ uHTepHeT npoaaBHuiia. Hajseha
rpelika je IITO Cy MY3MKy M aIulMKalyje MOIJM Ja Npey3uMajy camo BiacHuUIM Nokia
TeneoHa, JIOK KOKHYPEHTH Kao IUTO Cy Apple uMajy HCTy NpPOAABHHUILY, ajl HUXOBE
cajJiprkaje Cy MOIJIM Jia TIPEY3uMajy CBU Koje moceayjy pauyHap. OBo je OMo TpeHyTaK Kajaa je
0/ aKyTHE KpH3e€ KOMIaHHWja Jocrmena y XpoHuW4Hy ¢asy. [la Ou kxommaHuja ajaeKBaTHO
OJITOBOpWJIa HA KpH3y, MOpaja je Ja HampaBd IUIaH O TOME Kako Ja mpeBazube KpHu3He
CHUTYaluje.

VY Behunum ciydajeBa, mpenuMmuHapHa daza Kpuze oMoryhasa ynpaBibame y MPUTIPEMU
3a aKyTHY (ha3y koja he yciaeauTn um y HEeKUM ciiydajeBuMa Opxe ce kpehe on akyTHe (ase.
Haxanoct, To Huje 6o ciyuaj y komnauuju Nokia. ako je pykoBOJCTBO Tpebasio J1a uma
IUITAHOBE O TOME KaKo Jla PyKyjy aKyTHOM KpU3HOM (a3oM, TO HHUje yYUHCHO, a (upma je
yrIpaBo 300T Tora Jocrelna y XpoHHu4HY a3y Kpuse.

3. 3. 3. XpouuuHna ¢a3za

Xponnunu ¢aza y kommaHuju Nokia 3axTeBaja je HOBY CTpaTerujy, BHCOKO
KBaJM(PHKOBAHE paJIHUKE, AJIM U BUILIKM HUBO TEXHOJIOTHj€ Koja je Omna HeonxoaHa. Kipyy 3a
pemaBame Kpu3e y KOMIaHWju Nokia je oAroBop Ha XpoHWYHY (a3y, 4ak U ako ce
YHYTpAIIkhE WU CHOJbAIIKBE OKOJTHOCTH IMTPOMEHE Y BbUXOBY KOpHCT [ 14].

Iopen Tora, Nokia je y cTamy 1a oaroBapa TEXHOJOILIKY CYIEepHOPHOCT KOMOMHAIIN]a
Apple w iPhone, iTunes wunTepHeT mMmi1aTGopMu, U COPTBEPCKUX aIUIMKalMja Jaa Koje
UCTIOPYYY]y IUTUTATHU caapkaj Ha iPhone. Nokia He Moxe ceOu a MPUYIITH Ja HAITYCTH
high-end cmapt TenedoH WM caapkaj HA WHTEPHETY W aruIMKallyje mpojaje. 30or Tora,
Nokia je ocrana 3apo0sbeHa y XpoHUYHO] ¢a3zu kpuse. Tokom xpoHudHe (aze Kpuse, Kpusa
O6u Tpebaso 1a je MOA KOHTPOJIOM, ajli MOXe OWTH JYror Tpajama W 3axTeBa 3HaudajHa
¢bunancujcka cpeactsa. Jlok ce Nokia 6opu ca xkpuszom, iPhone v iTunes HacTaBWIN Cy Ja
noBehaBajy cBOjy Mpoaajy.

Kana ce xponnuna Qasza nmpubimxaBa CBOM Kpajy, Tpeba na ce mpumpeme 3a ¢dazy
pesonyuuje. Kana u ako nohe no ¢aze pesonynuje, BEUITH yIpaB/baduky JUAECPH Y KOMIIAHU]U
Nokia Tpeba nma KOpuUCTe OBaj MyT 3a Jajbe IIAaHUpAKkE M YIpaBJbamkbe KpH3amMa — Jia
aHaJIM3MUpajy mTa je Owuimo Ao0po WiIM IITa je TOIUIO HAOMako, Kao M Mpeay3uMame
onrosapajyhux mepa.

Ca nobOpum TpaHCHOPMAIMOHMM CIIOCOOHOCTHMA 32 YIPaBJbAkE KPUIHUM
cUTyaljaMa, OBaj Mepuoj Tpeba Ha Kpajy Aa Oyne BpeMe 3a YEeCTHUTAmEe Ha YCIICIIHO
MPEBA3HIIICHO] KPU3H.
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3. 3. 4. ®a3a pe3oayuuje

VY ¢da3u pesonyuuje kpusze IKUJb TON MEHAIMEHTa KOMIIaHHje je Aa ce (oKycHpa Ha
KpHU3y y AyroM poky. MehyTum, yKoauko mpeaMMHHAapHa KpH3a Mpoja3d Kpo3 akyTHY ¢a3y
0 XpoHWYHE ¢ase, Kao MITO je OMo ciiydaj ca KoMmaHujoM Nokia, paame W OMIIyKEe TOM
MEHAIIMEHTa MOpajy OcCTaTH (OKyCHpaHe Ha YIpaBJbarbe XPOHUYHOM a3zoM. AKO ce
XpoHMYHA (Da3a He MOXKe KOHTPOJIMCATH, KOMIIaHHja he ocTatu TamMo riae jecte.

Nokia je cana y xpoHH4YHO] (hasu, TJe ce HOBa KpH3a MpeAcTaBba y BUAY Mpojaje U
ynorpebe My3uKe, BUJIea, U IPyror caapkaja npeko narepHeta. OBO Mokas3yje Ja CBETIO Ha
Kpajy TyHella KpH3HOT MEHAIMEHTa MOKE BPJIO JIAKO OUTH MPEIMMUHAPHO YIIO30PEHE.

Kpuze y TEexXHOJOMKMM KOMIIaHHMjaMa Cy PEAJTHOCT W MOpajy Ja ce aJeKBaTHO
Tpetupajy. buio O6u OeckopuCHO ynarame BpEMEHa M CHEpruje YKOJIMKO OW MeHalepu
MIPOBOJIMIIM MHOTO BpeMeHa JnodapaBajyhu cBe moryhe kpusze mUXOBE KOMITaHH]E ca KOjuMa
OM ce OHa TOTEHIHjaTHO Morjia cyouutd y Oyayhnoctu. Jlucra he BepoBatHO OuTH
O0eckonauana. OHO MITO je pa3yMHHje, B MHOTO JaKIIe 3a YIpaBJbame, jecTe Jaa ce
UICHTUPHKY]Yy TPOLIECH KOjH Cy HEOMXOJIHHU 3a WACHTH(HKAIH]y, MPOLEHY U YIpPaBIbambe
OynyhuMm Kpu3ama Kaja ce 1mojaBe. Y je3rpo THX mpolieca ¢y oaroapajyhu nadopmannonu
CHCTEMH, MPOIeAype TUIAHUPAhA U TEXHUKE OTyIHBambA.

Nokia je pnobpo muemeHa wmehy MoOwiIHMM TenedoHMMa W WMa JIOMUHAHTaH
WH)XCHEPUHT U TPOM3BOAHM KamanuteT. OHa je mpu3Hala Kpuzy TeK Kajga je iPhone
OCTBapHO HEBEPOBATHE pe3yiTaTe mpoaaje. Mehyrum, momro ce mpeIMMUHAPHO] U aKyTHO]
¢da3u Kpu3e HUje aIeKBaTHO YIPaBJbaJlo, Samsung je yXBaTHO KOpak.

MenaymeHT kommnanuje Nokia je 3a0cTajao y npurpeMama 3a yrpaBibambe U KOHTPOITY
KPH30M KpO3 IpearuMUHApHY (a3y, a caja ce Haia3u u3a akyTHe (asze. Takolhe je mocrojana
noTpeba ma ce oApeau KOju Jbyau OW OWIM HAJyrpOKEHUJH Yy CIydajy Kpu3e M HEeHUX
nocyenuia. MeHaepu Mopajy J1a pa3MHIIIbajy KPeaTUBHO M Jla OCUTYpajy cBe ojarorapajyhe
3aMHTEPECOBaHE CTPAHE OpTaHU3allHje.
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4. YTULAJ KPU3E HA IOCJIOBAIBE ITPEAY3ERA Y
PENTYBJIMIA CPBUJN

[Ipenyzehe ce Moxe npepuHHMCATH Kao caMOCTajdHa OpraHM3alrja EKOHOMCKHX
pecypca, Koja TpaHCQOpMHUIIE YIOXKEHE pecypce Yy pesylraTe W Ha Taj Ha4MH CTBapa
BPEIHOCT Ha TPXKHUIITY, OCHOBHHM LMJb Tpenyseha je cTBapame mpodura. Y caBpeMeHO]
MOCJIOBHO] TEOPHJU YCTaJbeHH Cy TEPMHUHU MalluX, CpPeAmUX U BEIUKUX mpemyseha.
Kpurepujymu 3a Ty nogeny npeays3eha, yrBphern 3aKOHOM O pauyyHOBOJICTBY M PEBH3U]jH, a
OJTHOCE C€ Ha MpocedaH Opoj 3ar0CICHUX, BUCUHY TOAUIIET MPUX0/1a U BPEIHOCT UMOBHHE.

Maa npenyseha cy ona kox kojux je Opoj 3amocineHux <49, romuIlmu MPUXO] HE
npenazu 2.500.000 EYP a npoceuna BpegHocT nocinoBHe uMoBuHE HUje Beha ox 1.000.000
EVYP. ¥V cpenma ce pa3BpcraBajy oHa KOJ KOJUX je TpocedaH O0poj 3amocieHux ox 50 go 249;
roguiitbu nipuxona ox 2.500.000 EYP no 10.000.000 EYP; nmpoceuna BpeIHOCT MOCIOBHE
umoBuHe o7 1.000.000 EYP o 5.000.000 EYP y nuHapckoj mpOTUB BPETHOCTH.

Benuka npenys3eha cy oHa koja 3amomnubaBajy Buiie o 250 3amocieHux, OCTBapyjy
rogumu puxo Behu ox 10.000.000 EVP u Bpennoct nmoBune npenasu 5.000.000 EYP.

VY Penybauuu CpOuju nedpuHHIM]ja MaTUX U CpeImBbUX Npeay3eha He moaynapa ce ca
nedUHUIMjOM Koja je mpermopydeHa ona crpaHe EBponcke komucuje. Ilpema mponmcuma
EBporicke ynuje mano mpenysehe je oHO Koje 3amonubaBa Mame 04 S50 3aMOCICHUX U YUjU
TOJUIIBLYA MPUX0a M BpeaHocT uMmouHe He npenasu 10.000.000 EVP; cpenme npenysehe -
3amnonubaBa Mame 011 250 3amocieHuX U TOIUIIBY MPUX0]] U BPEAHOCT UMOBUHE HE Tpelia3u

50.000.000 EVP.

VY Cp6uju, y nepuoay ox 2000. roguHe 10 mojaBe cBeTcke kpuze 2009. ronuHe ceKTop
MaJuX M cpeamux npeyseha je 6mo HajedukacHuju cermeHT npuspene. [loBehamem yuentha y
MH/IMKaTOpUMa HaIlMOHAJIHE €KOHOMUje, Maja M cpelma npenyseha cy obe30equna Hocuoa
NpPUBPEHOT pacTa M pas3Boja, JOK Ce BelMKa Mpeay3eha HHCy mpociaBuwia. Y MEpHOIY OX
2004. mo 2008. roguHe, Y CEKTOPY MalluX M CpeamuX mpemy3eha je ocTBapeH JUHAMHUYaH
pacT 3amoClICHOCTH MTO je y oapeheHOo] Mepu AONPHUHEIO0 CMamkeme Opoja 3armocieHuX y
BEJIMKHMM Ipeny3ehuma, Kao U cMamemhy COIMjaTHUX TeH3uja y 3eMibH. Y 2008. roquHu mana
u cpenma mpenyseha ydectBoBana cy ca 43,2% y ykymHOj 3amociieHoctd, 35% y Opyto
JpYIITBEHOM mpou3Bony U 45,5% y ykynHoMm u3Bo3y 3emusbe. Y 2010. roamHm ympkoc
HETaTUBHUM TEHJEHIIMjaMa KOje Cy YCJIOBHWJIC YCIOpaBame pas3Boja CEKTOpa MaluxX |
cpenmux npenyseha, oBa mpenyseha mpectaBipana cy 3HauajaH (pakTop ornopaBka gomahe
npuBpene reHepuiryhn oko 2/3 3amociaeHoCTH, MpoMeTa U OpyTo IPYIITBEHOT MPOHU3BOJA H
oko 50% wu3B03a, yBO3a, Kao u npodura u uuBectuuyja. [Ipouemwyje ce aa je y 2011. ronunu
CEeKTOp Malux M cpeAmux npeny3eha yudectBoBao ca oko 33% y Opyro IpyHITBPHOM
npousBony Peny6nuke Cpouje [15].

OOpauyHOM MakpOeKOHOMCKMX arperara oOyxBaheno 93 150 mpenyseha y
Penyommmum Cp6uju. On tor ykymHor Opoja mpemyszeha y Cpbuju — cesep, 2014. rogune
nocnoBaiio je 65 339 mpenyseha — mwro unnu 70,1%, a y Cpouju — jyr 27 811 — mro yuHu
29,9%. On yxynHo 93 150 npenyseha y Peny6muiu Cpouju, y 2014. ronuan 6uno je: 81 327
MUKpO (87,3%), 9 198 manux (9,9%), 2 131 cpeamwe (2,3%) u 494 Benuka (0,5%).
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On ykymHo 65 339 mpenyseha nomupanux Ha teputopuju CpOuje — cesep, y 2014.
roguHu Omo je: 57 697 mukpo (88,3%), 6 009 manux (9,2%), 1 309 cpenmwux (2,0%) u 324
Benuka (0,5%). Ha tepuropuju Cpbuje — jyr 6mno je 27 811 npenyseha y 2014. rogunu, ox
yera: MuUKpo 23 630 (84,9%), mamux 3 189 (11,5%), cpenmwux 822 (3,0%) u Benukux 170
(0,6%). ITocmatpano no cexkropuma KJ| nHa HuBoy Penybnmuke Cp6uje, nHajpehe yuemrhe y
YKymHOM Opojy mpeayszeha mmane cy: TproBUHa Ha BEIMKO W Majio U IMOIpPaBKa MOTOPHUX
Bosuna (35,0%), mpepahuBauka unayctpuja (17,9%), cTpydyHe, HaydyHe, WHOBAIMOHE U
texHuuke nenarHoctH (11,2%), rpaheBunapctso (8,0%), caobpahaj u cknaaumreme (5,6%)
UT/I.

Kaga ce mocmaTtpa TepuTopHjaHM pa3MEIITaj OCTBAapeHOr MpomeTa mpeayseha,
youaBa ce ja cy npeayseha ca tepuropuje CpOuja — ceBep octBapuia 76,0%, a npenyseha ca
teputopuje Cpbuja — jyr 24,0%. Ilpema BenmuumHH npeny3eha, OCTBapeHH NPOMET Yy
Peny6muim CpOuju auctpubyupan je Ha cineaehu HaumH: mukpo (16,6%), mama (21,0%),
cpenma (23,8%) u Bemmka (38,6%). YV npenyzehuma uz CpOuje — ceBep pacrnope; 0CTBapeHOT
npomerta jecte cienehu: muxpo (16,7%), mana (20,7%), cpenmwa (23,7%) u Benuka (38,9%).
3a mpenyseha uz Cpbuje — jyr ydemrha y ocTBapeHOM MHpoMmeTy cy cieneha: mukpo (16,4%),
mana (22,1%), cpenma (24,0%) u Benuka (37,5%).

Y6p3ana quHaMuka nmoBehama HUBOA PAa3BHj€HOCTH M KOHKYPEHTHOCTHU MPEKUHYTA je
2008. romuHe. YCIopeH omopaBak OBOT CETMEHTa HE(UHAHCHU]CKOT CEKTOpa y MOCTKPU3HUM
roJgrHama, ToKasyje Jia jeé pacT W pa3BOj Ha IMOYETKY TPAH3UIIMOHOT TEpHUOJa PE3yNTatr
IbUXOBE HUCKE CTApTHE pPa3BOjHE OCHOBE. Y IEJIOKYITHOM TPaH3UIIMOHOM MEepHoay mnpeay3eha
HHUCY TIpepaciia y IMOKPETauKy M pPa3BOjHY CHAry yKYINHOT MPHUBPEIHOT HAIPETKa 3eMJbE.
Benuka npenyseha ca He3aBpIlleHUM CTPYKTYPHHUM peopMama U HEpEIIEHUM KyMYIHpPaHUM
pa3BojHUM TIpoOieMUMa, WMa]y BEJIUKH YTHIA] Ha (QYHKIMOHUCAKE HE(HUHAHCH]CKOT
CEeKTOpa.

3a pasnuky ox 2012. ronuHe y K0joj cy Malia U cpefma npeny3eha ocrBapuna 6osbe
MOCJIOBHE pe3ysTare o] BeIMKux mnpemay3eha, y 2013. roaguHm cuTyanuja je TOTITYHO
npyradyrja. Mana u cpeama npeays3eha cy uckaszana omnanajyhe mHIUKaTOpe MOCIOBamka, MITO
je BEIHKUM JIEJIOM PE3yJTaT YCHEIIHO Pealn3aoBaHUX CTPAHMX HMHBECTHIIM]ja, NpPE CBEra y
ayTOMOOWJICKY HHIYCTPH]Y.

34.90%

42.40% 0O Mana npegy3eha
O Cpenwa npepyseha

B Benvka npeayseha

22.70%

I'paghuxk 2. bpoj 3anocnenux npema Beanuuan y Pernyomunu Cpouju y 2016. rogunu y %
[15].
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Tokom 2013. rogune y Penyomunu CpOuju je 6uno ykymHo 93754 mpenyseha (ox
tora 99,5% wmanux u cpenwux npenyseha). ¥ omnocy Ha 2012. roguny nosehan je Opoj
manux npexayseha 3a 2,5%, a cMameH Opoj cpeamux U Benukux npenyseha 3a 0,5% ognocHo
2,4%. Cmameme 3al0CICHOCTH €BUICHTHO j€ Y CBUM THUMOBHMMA mpeny3eha: manum 3a 2,3%,
cpeamuM 3a 0,5% u BenukuM 3a 0,9%. OctBapenu npomer je Behu y cpenmum npenyzehnma
3a 3,2%, y BemukuM 3a 5,2% a mamu y manuM npenysehuma 3a 1,6%.

Hajsehu neo akTuBHOCTH y TIpUBPEAM OJIBHjao C€ Yy BEIUKHM mpemyzehnMma, Tako 1a
Cy OHa MCKa3ajla yKyIHe NpHUXOJe OJHOCHO pacxoje KOju Cy YMHMIM OKo 58% mpuxona
(pacxona) ykymHor Opoja npenyseha Penyonuke Cp6ouje (2013. roauna). Ilpuxoan ogHOCHO
pacxoAy OCTBape€HH y MaiuM Mpeny3ehuma yuHWIN cy OkO 24% YyKYyMHO OCTBApEHUX Y
PenyOnuuu CpOuju. Yuenthe npuxona (pacxoaa) cpeamux npeayseha usnocuso je oko 18%.
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3AK/bYYAK

AKO TIpEBpey ocMaTpaMo Kao jeaH CIOXKEH TUHAMUYKHU, CTOXaCTUYKU M OpOjHUM
crperaMa IIOBE3aH CHUCTEM, OHJa je HEeu30eXKHO OYEeKHBATU HHCHE YCIOHE M MaJoBe.
[Ipenysehe kao MHTErpaIHU J1€0 MPUBPETHOT CUCTEMA, TOKOM pa3Boja JI0KHUBJbaBa oApehene
ocIuIIaIyje, Koje y ycjaoBuMa ayospux mopeMahaja MoOTy Jia IOBEIy 10 Kpu3a MOCIIOBama ca
U3rJIeMMa Ja MpepacTy y OMAacHOCT KOja 030MJBHO MOXKE Jia YIpO3U TPXKHUILIHY MO3HIH]Y,
KOHKYPEHTHOCT M caM OIICTaHaK Ipey3eha.

[Ipumapuu 3anmatak cBakor mpeayseha koje je 3amajio y Temkohe y mocioBamy je
U3HATXKEHEe MOJAINTETa M ClIEHapuja u3lacka M3 Kpu3He curyauuje. CXOQHO CTerneHy
HcKa3aHe Kpuse, Oupajy ce u oarorapajyhe crpareruje omopaBka. OOWYHO, CBaKH OMOPaBaK
npenyseha y Kpu3n HEMHHOBHO JIOBOJH JI0 IPOMEHE MeHaMeHTa. M HU3 qpyrux crpaTeruja
OlopaBKa CHpoBOaM ce koxa mpenyseha koja cy y kpusu. Kpusa jecte mpobiem, amu u
NpWIMKa 3a M3HAJTAXKEHE pellema Kako Ou ce mpobiemu enuMuHucamd. OpraHu3aiuoHe
IpOMEHE TPEJCTaBJbajy HOBE M3a30BE U 3aXTEBE, OJ] M3BPLIHOT IMPEKTOpa 10 pajHUKA Y
NpOM3BOAKHU. AKO c€ IPOMEHOM, TOCEOHO y yCIoBUMa KpH3e, HE yIpaBjba Ha MPaBU HAYMH,
J07a3u 10 JOJAaTHUX ryouTaka yHytap npenyseha. Takohe moxe mohm 10 nemopanucama
3alOCNICHUX, JIOIE KOMYHHKaiuje, mnoBehama Opoja CTpecHHX CHUTyalHja, oOJjacKa
KBAJIMTETHUX PAJHUKA U CIMYHO.

MmHora mnpeny3eha OuBajy yKJIOHmEHa ca TPXKUIITA ycjiel KpHu3e, HEKa OINEeT MOTY
MCKOPHUCTHUTH IIAHCE U YKIIOMUTH C€ Y HOBO OKpYXEHe 1 MpoHahu CBOje MECTO Ha TP)KUIITY.
VYcenen mpoMena koje ce norahajy Ha TpkumTy npeayseha cy npuMopana ga ce Memwajy a ou
orncrana. Kpo3z mpomene koje ce Bpuie y mpenysehy 3a Bpeme Kpuse, 01 KOjUX Cy HEKe
panukanHe, npeaysehe ce mpumarohaBa OKONIMHU Kako OM jajbe McKopuirhaBaio yodeHe
mance. [lo3uTuBHU edekTH TaKBUX MPOMEHA UMajy YTHIaja Ha 1eTy IPUBPEAY U €KOHOMH]Y
jemHe 3eMIbe.

VYrpasibame Kpu3amMa je KoOMOWHAIH]a MTOTOH)eHUX OMEePAaTHBHUX j€UHUIIA CHCTEMCKHU
3aCHOBaH Jia ce OKyIujo ehuKacHO yIrpaBibamke MmocedHe cutyaruje. M Ha kpajy, Kpusza He
3axTeBa Jia CBO 0c00Jbe, Ta YaK U BeIHKU Opoj 0cobiba, mpecTaHe a (yHKITUOHHUIIIE.

Ocum ToOra, CHCTEMATCKO yIpaBjbamkbe KpH3aMa CTBapa OCHOBY 3a PaHO OTKPHBamba
Kpu3e. MHOre KpHu3e ce MOTy CHpPEUYHMTH, WM 0ap yOJaKUTH CHUCTEMCKHUM YIPaBIJbAEM.
Ilopen Tora, xommanuje kao mrTo je Nokia Ou Tpebamo 1ga HMCKOPHCTE EKCHEPTH3Y
oaroBapajyhux mojeauHIla W3 Pa3IUYUTUX OINEPATUBHHUX TMOApPYydYja 3a IUIAaHUpAmkE U
yIpaBJbalkbe KpU3HE CUTyalldje Kaja ce oHa nojaBu. Kommnanuja Nokia je umana Npuivky na
ce Kpo3 pa3Boj M UMIUIEMEHTALIU]y JUJEPCKe CTpaTeruje eukacHo HocH ca kpuzoMm. CyoueHH
ca moTrpeOOM Ja TNaBHE WHBECTUIMje Oydy y maMmeTHe TenedoHe, MHTEpHET caapikaje H
aruTMKaImje Koje Kopucte cmapt Tenedone Nokia Tpebasio na nmpuByde U 3aapxu Hajoosbe [T
CTpyumake, coPTBEpPCKEe HHXKEHEpe, UCTPpaXKHUBaue, a caMuM TUM H Kymnie. Kommanuju je
notpeOHO Ja pa3Buje IUIaH 3a Kopuinheme HajcaBpeMEHHMje TEXHOJIOIIKE HWHOBAIMje H
nponajy UnTepHeT caapxaja.
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