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Pe3zume:

Crparemko miaHupame oOyxBara Hajupe AepuHUCAkE BU3Mje, a ciaeAaehu kopak Tom
MEHA[IMEHTa Yy TPOIIECY CTPATEIIKOT IUIaHWpama je JePuHucame Mucuje (Kako MEHalIMEHT
OpraHusaiyje >Keiau Ja IOCTUTHe AeDUHHCAHy BU3M]Y) U BPEIHOCTH (OMHUCYje BEPOBAHE
MEHalMEHTa, OpPraHu3annuoHy Kyntypy mnpeayseha). ITporecHUM mpUCTYIIOM MOTY ce Ha3WBaTH
CUCTeMAaTCKe HJICHTHU(UKAIMje Mpoleca Koje ce KOPHUCTE y OpPraHM3alMjd W MEHAIMEHT THUM
nporecuma, a HapouuTo MelycoOHMM nenoBameM oBuX mporieca. Panux 1990-tux, Kamman u
Hopton (Kaplan, Norton, 1992) cy nedunucanu okBup 3a Mepeme nepdopmancu y npeaysehy
Koju je o3HauyeH kao Ha3uB “Balanced Scorecard” (BSC) — cuctem nzbanancupaHux mokasaresba
BSC cucrem mepema oOyxBaTa cepujy Mepa U IHUJbEBAa KPO3 YETUPU NUMEH3HU]E MEPCIECKTHBE
Mepema neppopMancu: (PUHAHCHJCKY TMEPCHEKTHBY, MEPCIEKTUBY IMOTPOINIAYa, MEPCIEKTUBY
MHTEPHUX MOCIOBHUX MpOIEca U NMEPCIEKTUBE yUemha U pa3Boja. TexuHe MOCIOBHUX IIHJbEeBa Cy
onpehene Ha erzakran HaumH npumeHom AHP (Saaty, 1990). Mepa moctmkama 3agaThux
(TapreT) BpeIHOCTH MOCTAaBJLEHUX IIUJbEBA je JOOHW]jeHa MPUMEHOM CO(TBEPA KOjU je& TCOPU]CKH
3acHoBaH Ha BSC. Kiacudukaiuja nociioBHUX IWJbEBA [IPpeMa KPUTEPUjyMy CTEIIEHa OCTBapEHa
je onpehena mpumenom ABC. Ha ocHoBy pe3synrara kimacudukanuje oapehyje ce mpuopurer
Mepa ¥ MHHUIIM]aTHBa Koje Tpeba Ja ce mpeay3My y IuJby noboJbliama 1eUHUCAHUX TTOCIOBHUX
uusbeBa. WnycTpaTuBHM Npumep je JaT Ha Kpajy, IOCMaTpaHO je MPOIECHO OPHUjEHTHUCAHO
npenysehe y kome cy umimiuemeHTHpana asa crangapaa HACCP- Cucrem MeHanmeHTa
6e36enHomrhy xpane 3acHoBaH Ha ctanaapay [SO 22000 u OHSAS 18001-Cucrem ympaBibama
3aIlITUTOM 3/IpaBJba U 0€30€THOCTH HaA pajy.

Kibyune peun : cmpamewxo nianuparwe, BSC, cmenen ocmeapersa nocnosnux yumweea, ABC
Kknacugpuxkayuja, cmpameauja nobossuiarea
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Abstract:

Strategic planning consists of definition of vision in the first place, and next step of top
management in the process of strategic planning is to define a mission (how management of
organization wants to achieve defined vision) and values (describes management beliefs,
organizational culture of corporation). Systematic identifications of the process which are used in
organization and management of those processes, and especially their mutual actions, are called
processing approach. In the early 90's, Kaplan and Norton defined framework for measuring
performances in corporation that is labeled as "Balanced Scorecard” (BSC) - it is a system of
balanced indexes. BSC system of measures features series of measures and goals which contains
four dimensions of performance measuring: financial perspective, consumers perspective,
perspective of internal business processes and perspective of learning and studying. Weightiness
of business goals are determined in exact way by applying AHP (saaty, 1990). Measure of
achievement of target values is given by applying the software that is theoretically based on
BSC. Classification of business objectives to achieve the criterion level was determined by using
ABC. Results of the classification determines the priority measures and initiatives to be taken in
order to improve the defined business objectives. An illustrative example is given at the end, the
process-oriented enterprise is exemined in which the two standards are implemented, HACCP -
Hazard analysis and critical control points based on ISO 22000 and OHSAS 18001 - Occupation
Health and Safety Assessment Series.

Key words: strategic planning, BSC, degree of achievement of business goals, the ABC
classification, strategies to improve
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1. YBO/J

Metona BSC (Balanced Scorecard - ypaBHOTEXEHH CHCTEM IOKa3aTesba) Ce MPBH MYT Y
JaBHOCTH TIOjaBWJIa Kao ayTopcku pan np. Pobepra Kammana w np. [laBuma Hoprona jor
1992.roqune y uwacomucy Harvard Business Review, a naHac cliOBH 3a PYTHHCKY METOIY
pyKoBOhEHa U yIIpaBibamba Y YATABOM CBETY.

Aytopun BSC mnokasanu cy na (uHaHCHjCKa IMEpCHeKTHBa Mopa OUTH JONYHEHa U
YPaBHOTEKEHA ca IEepCIeKTHBaMa II0CJIOBamka Ca CTpaHKamMa, YHYTPAIIkBUM MOCIOBHUM
mporecuMa, T€ CTalTHUM Yy4emeM, Ja OM ce MOTJIM TIOCTH3aTH BEJIHKH CTPATEIIKH IUJHEBH
npenyseha.

[Ipumena BSC je Ha moueTky Ouna orpaHudeHa Ha mnpenys3eha. Jlanac mpencrtaBiba
OMILUTY METOJOJIOTH]y CTPATEHIKOT YIpaBjbama MPOPUTHUX M HENPOPUTHUX OpraHu3aluja.
[Ipumenom BSC moryhe je MmepuTH u ynpaBjbaTu KJbydyHUM mokaszaTesbuma ycrexa KPI (Key
Performance Indicator). Ha taj mauna ce BSC Moke ymoTpeOUTH 3a CTPATErHjCKO YIPaBJbahe
O0uno Koje opraHu3aluje, 3a IEHE CTpaTellKe cacTaBHE jeioBe (MPOAYKT, yciyra, OpeH[,
TPKUILTE, KBAJUTET) WM 3a CTpaTEIKe MPOjeKTe (CTpaTellike MpoMeHe, caHallija, HHBECTHUIIM]A,
WH(POPMAIIU]CKH CUCTEM UTIL.).

BSC je y cBojum ,paHuM pajoBUMa‘ IPEICTaB/ha0 OKBUP 3a MEPEHE YCIENTHOCTH, a
3aTHM j€ HalpeaoBao y MOTIYH CHUCTEM 3a CTPATEIIKO TUIAHWpame U yrnpasibame. OBakaB BSC
MpeoONIMKyje CTPAaTelIKU TUIaH M3 MHA4Ye MPHUBIIAYHOT, a MACUBHOT M CTATUYHOT y JTUHAMUYHU
OTEpaTUBHU CHUCTEM M3BPIIHOT pyKoBohewma Ha JHEBHOM HUBOY. [lmanepuma ce Tume
omoryhaBa o06e30ehuBame U yTBphuBame (akTopa Koje je MOTEOHO MEPHUTH, a PYKOBOJICTBO
MOJKE C FlhUME OCTBAPUTHU CBOjE CTpaTEruje.

Y napyroMm morjaBjby NpPUKa3aHO je CTPATENIKO IIAHWpame, NePUHUCAHH KPUTUYIHU
dakTopu ycriexa M JaT NmpolecHu Npuctyr. CTpaTeliKo IJIaHUPAke 3al0YHbe JIEPHHUCABEM
BU3Hje, a cienehn kopak Tom MeHaIMEHTa y MPOIECY CTPATEHIKOT TUIaHUpama je AeuHucame
MHUcHje (Kako MEHAIMEHT OpraHu3alluje Kelu Ja MOCTUrHe Ne(UHUCAHy BU3HU]y) U BPEAHOCTHU
(ommcyje BepoBame MEHAUMEHTa, OpraHM3alMoHy KyiTypy mpenyseha). Kom wmamux
opraHmsalifja cMarpa ce Ja je Jiakile CIIpOBEeCTH IIaHupame oAaroBapajyhe crpareruje. Kako 6u
CTpaTelIKO IUIaHUpamke OWJI0 y onaroBapajyhum ojHOCMMa ca KamaliTeTOM 3a OIOpaBak
opraxu3zanyje notpedHe cy akTUBHOCTH Koje 00e30elyjy: MoryhHoCT ympaBibamkba pU3UKOM Kao
U TpOIEHYy HHUBOA pHU3MKA, YyHampeheme TMOCIOBHE MTUCIUIUIMHE W HMHTEPHE KOHTPOJE,
mpaBoBpeMeHe MH(popMalrje 3a jayarme CTpaTelIKUX IUIAHOBA M MPEeBa3WIaKeme Mpernpeka 3a
OCTBAape-€ CTPATEHIKUX IIMJbEBa, YycarjallaBamke AaKTUBHOCTH MEHAIMEHTa pPHU3UKOM ca
CTpaTelIKUM [UJbeBUMA, YHampehewme ePEeKTUBHOCTH WHBECTHIIMjA 32 KOHTPOJIY pHU3HKA,
yCIIOCTaBJbakhe KYATYpe MEHAlIMEHTa PHU3HKOM, yHampeheme MocinoBHUX mnephopMaHCH H
jadame MmoBepema Kymnara.

Haxon nedunucane Bu3mje, MucHje U BPeAHOCTH, TOTI MEHAUMEHT Je(UHHILIE KPUTHYHE
¢daxTope ycmnexa. Kako O6u ce o0e3benmna ycnemrHocT MOCIOBamba MOTPEOHO je CHpPOBECTH
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aKTUBHOCTH KaKo Cy U Ae(pUHUCAaHN KpUTHYHU (akTopH ycrexa. [locToje ueTupu OCHOBHA THUIIA
CSF-a: unnycrpujcku, crparerujcku, CSF oxpyxema u Bpemercku CSF. Jemnom CSF o6muxo
oIroBapa jemaH KJbyYHH TIPOLIEC, a MOXE M BHIIE TMpoleca, MTO je ClIydaj KOJ
KOMIUIEMEHTAPHHX MPOLIEca U MPOIIeca MOIPIIKE.

[Iporiecom ce MoOXke cMaTpaTH CBaka aKTUBHOCT, WJIM CKYIl aKTHBHOCTH, KOja TpUMa
ylla3HEe eJIeMEHTE M IpeTBapa WX y H3JIa3He eneMeHTte. [IpouenHum npuctynmom MoOry ce
HA3WBaTH CHUCTEMAaTCKe HUACHTU(UKAIMje Tpoleca Koje Ce€ KOpPHCTEe Yy OpraHu3aluju Hu
MEHaJMEHT TUM IpoliecuMa, a HApOYUTO Mel)yCOOHUM AeIoBamkeM OBUX Ipolieca.

Mogen mpolieca je mpelncTaBjba NMpUKa3 OJIBHjaba aKTUBHOCTH/TIPOIIECAa YHYTAp HEKe
opraHu3zailfje, re je 3a CBaKy aKTUBHOCT/TIPOIEC HEOMXOIHO Ja ce AehUHUIY: yia3u, U3JasH,
pecypcH, Kao U yrpaBJbambe.

[TocnoBHu mponecu ce KiIacu(UKYjy/Tpynuily y TpuU Tpyle: MEHAIMEHT IpOILIECH,
TJIaBHU TPOIECH (OCHOBHU TIPOIECH), TMpollecH mojapiike (moapskaBajyhu mporecu). CBaka
rpyna 'mpomeca" ce MpeKo MAakKpoIpoleca, MOXKE Jajbe JIEKOMIIOHOBATH Ha: IpoIlece,
MOATpoIiece, aKTUBHOCTH (€BEHTYaIHO U omepalirje, Mukpo nokpere). Kiacudukannonu oxksup
Mmojiesie Tporeca y jeaHoM mpemy3ehy oOyxBaTa 4YeTHpU MacTep TMpolleca:  MEHAMEHT,
MEHAIMEHT pecypcHMMa, peanu3aluja U Mepeme, aHaim3a W mooOosbimame. [locToju jomr u
OCHOBHA T0/JIeJIa Ha: MPollece MEHAIIMEHTa, IJIaBHE MPoliece U Mpoliece MOIPIIKE.

VY Tpehem mornamsby mpukaszaHo je Mepeme nepdopmancu. JemHa on aeuHUIMjA 32
Mepeme nepopMaHcH TJacHd J1a je MPEeTIOCTaBKa Jla Mepeme mneppopMaHCH yKaszyje Kako
3armociieHn Je()UHHINY CBOj 10Ca0, M KaKO Ce YCIOCTaBJjba JOHOUICHE OJJIyKa W Ipolieca
KOMYHHUKaIuje y by nodospmama. Kamnan u Hopron (Kaplan, Norton, 1992) cy nedbunncanu
OKBHD 3a Mepeme nephopmancu y npeaysehy koju je o3HadeH kao HazuB “Balanced Scorecard”
(BSC) — cucrem uzbanancupaHux mokasaresba. Kamman u HopToH Cy pasBuiIM CTpaTerjcKy
Maly Koja BHU3YEJHO NpHKazyje LUJbeBe mpenyseha m kibydyHe ojgHOCE H3Mel)y MojennHHUX
nubeBa W rnepdopmaHcu: (PUHAHCHJCKUX, caTUChakKiuje Kyrama, e(OUKAaCHOCTH HWHTEPHUX
mpoIieca u mpoleca yuema, IITo je AeTajbHIje 00jallllhbeHO 3a CBaKy HaBECHY MEPCIICKTUBY.

VY 4eTBpPTOM IOIVIaBJby j€ ONHUCAH AHAIUTUYKM OKBHUp 3a ojpehuBame cTparteruje
noboseinama. Hajupe cy nedunHucanu KpuUTHUHU (AKTOPHU ycrexa y MeKapcKoj MHAYCTPHUJU:
PacHoJokK1B JOTOK KalUTajla, BACOK EKOHOMCKH ITOTEHIIM]jall; BUCOK HUBO KBAaJHUTETa CHPOBHHA,
NPOM3BOJA M YCIYra; MOBEpPEHE TPXKHIITA; KOMIIETEHTHOCT oco0Jjba M OmpeMe; MpUMEHa
HajOOJBMX TEXHUYKO-TEXHOJOUIKMX [MpPAKCH; YyCaBpIaBamke KaJpoBa, HUMIUIEMEHTalH]ja
crangapaa. CucteMu craHzapia koju cy oOyxBaheHM y mekapapckoj MHAYCTPHJH CYy CUCTEM
MeHaMeHTa 6e30eaHomhy XpaHe M CUCTEM YIpaBJbamba 3alITUTOM 3]IpaBjba U 0€30€AHOCTH Ha
pany, KOju Cy y TOM IOrJIaBiby omnucaHu. IlocioBHM mpouecu y Mekapu cy: MEHalMEHT
MIOCJIOBAaEM, OMIITH MOCIOBH, (pUHAHCHje M PAaYyHOBOJCTBO, MPOLEC MPOM3BOMKE, IMPOLEC
Habake, IMpoleC MapKeTUHra, MpoIlec Mpojaje, MPOLEC OpXKaBama, MPOLECC CKIATUIITEHha 1
TpaHCHOpTa, TMpolec ooe3beherma KBAINTETA, IPOLIEC MEHAIMEHTA KBAJIUTETOM.

WnyctpatuBHM TpuMep je TMpHKa3zaH Yy MeToM Morjiasiby. l[IpemnoxeHn merton je
TECTHpaH Ha CTBApHUM IOJalluMa KOju Cy NOOMjeHU U3 jeHOT npenys3eha 3a mpon3Boamy xieda
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u nenuBa u3 nearpaine Cpouje. [TocmaTpaHo je mpoiecHO opujeHTHCAaHO mpeay3ehe y kome cy
umiuieMenTrupana asa cranaapaa HACCP - Cucrem menanmenTa 6e30eaHomhy Xpane 3aCHOBaH
Ha cragmgapay ISO 22000 m OHSAS 18001 - Cucrem ympaBibama 3allITHTOM 3/paBiba U
0e30emHoCcTH Ha pamxy. MeHaMEHT THM Je(QHHHUIIE IIMJbEBE HAa CBAKO] IMEPCIEKTUBU IpeMa
noJlaliMa U3 JITepatype u pesynrarta aoope mpakce. L[npeBu cBHX IepCreKTHBa Cy 3aceOHO
nepuHUcaHe oapel)cHMM aKTUBHOCTHMA KOje Cy O3HaleHe ojnpeheHum koeduiujeHTuMa.
[IporeHa BpeTHOCTH TEKUHE IMJbEBA HA CBAKO] IMEPCIICKTUBH 3acHOBaHa je Ha meroau AHP u
nporpamckoM nakety Expert Choice (ES). I[Tomohy ABC metone, u3BplieHa je Kiacupukanuja
KI’s u museBa y tpu rpymne. Knacudukanuja kpurepujyma je nepuHucana kao rem usmehy
TEOPETCKE U OCTBapeHe ePeKTUBHOCTU O uaeHTuguKkoBanuM KI’s u nusseBuma.

10
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2. OCHOBHA PABMATPAA CTPATEHIKOT IIVTAHHUPAIBA

2.1 IlojaM cTpaTelKor IVIaHUPamka

VY mpakcu ce mokasyje na oapeheHu Opoj opraHuzaija, IpJIUKOM yBohema WHOBAIIM]A,
Hauila3u Ha npoOsieM HeJocTaTaka BU3Mje (KaKO MEHAIMEHT Ipeay3eha xenu Aa CTejKXoJiaepu
BHJIe npeay3ehe) u/mim HeMOryhHOCTH 1a je crpoBene. Y THUM CUTyalHjama ce UIACHTU(DUKY]Y
nocTtojehy pu3uILM KOju Cy YKJbYUYEHHU y IJIAaHUpPamkEe M KOJU MOTY Jla MMajy 3HadajaH yTHIa] Ha
nmocioBame Tpeayseha y yciaoBMMa Kpu3e W OmopaBka. MeHAaMEHTH OpraHHu3andja Koju
cMatpajy da Tpeba nma ce mpe neduHHcama CTpaTerdja IUIaHHpama aHanu3upa Behu Opoj
OITaCHOCTH, MMajy BUIIIE IIIAHCE Jla HAIpaBe aJeKBaTHE TUIAHOBE 32 MOCTYIAmhE y CIICUPHIHUM
KpU3HUM cuTyanujama. Y Behem Opojy ciaydajeBa, ONMHMCAHU MPOOJIEMH HACTa]y KaJla ce paju o
CpeUM W BEIMKAM OpraHu3alldjaMa WITO JCTMMHYHO IIOKPHUBA CTETEeH WCTPaKHUBAmbA.
[IpeTnocTaBka je 1a je peIaTUBHO JIAKIIIe IIAHUPATH CTPATETH]y KOJ Mamux opranu3anuja. [lox
aHAJIM30M CTPATEIIKOT TJIaHUpama Ce MoJpa3zymMeBa HACHTU(HUKAIIMja U €BaTyallja CTpaTeTrHja
OpPraHU3aI[MOHOT TUIAHUpPAKka C IIUJBEM MPOLIEHE U MEHAlIMEHTa PAamkUBOCTHMA Yy TOCIOBHOM
OKPYXEHY U pelaijama ca crejkxoiaepuma (Stephenson, 2010).

Pazno3m kpewpama TIOCIOBHHX CTpPaTCIIKUX IUTAHOBA OpraHu3alyja MOTy OWTH
pa3IMYUTH — OJ1 3aXTe€Ba OCUTYypaBajyhnx KOMIaHHja JO MOCTOjama CBECTH O €JIEMEHTapHUM
HerorojaMa win Oyayhum exoHoMcKuM TpeHmoBuMa. Jla OM cTpaTemko IUIaHUpame OWio y
oarosapajyhoj Kopenanujud ca KalaluTeTOM 3a OIIOpaBaK oOpraHu3amuje Tpeda ma uma
aKTUBHOCTH Koje 00e30ehyjy (Hamilton, 2004):

L4 ,Z[e(bI/IHI/ICEIHE»e arcHac pusvKka W IIpoUCHa HHBOA PpPU3HMKA W AKTHBHOCTH 3a
yiipaBJbakb€ UCTHUM,

L4 yHanpeheH,e MOCJIOBHC JTUCHHUIIIIMHEC U MHTCPHC KOHTPOJIC,

® IIPAaBOBPCMCHC I/IHCI)OpMaI_[I/Ije 3a jaan,e CTPATCHIKHX IIJIAHOBA U IIPCBA3UIIAKCHC
IPCIIPCKa 3a OCTBAPCHC CTPATCIHIKHMX TUJBCBA,

e ycarjallaBame aKTUBHOCTH MEHAIMEHTa PU3UKOM Ca CTPATEHIKUM LUJbEBUMA,
e yHanpehewe ePeKTUBHOCTH HHBECTULIM]a 32 KOHTPOJIY PU3HKa,
®  YCIIOCTaBJbaKE KYJITYpE MEHAIIMEHTA PU3HUKOM,

e yHanpeheme NocIoBHUX Nep(hOpMaHCH U jauarme MOBepemha CTEJKXO0JIAepa.

Henocrarak uHTepHMX TNpaBWiIa IUIAHUpamka HMMa HEraTHBaH yTUIA] Ha Mpolec
IUTAHUPamka Kao0 W Ha OJHOCE ca CTEJKXOoJiepuMa. Y TOM ciydajy BH3HWja O caJpiajy IUlaHa
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MOCJIOBHOT (pyHKIIMOHUCAba MOXe Outu crnopHa. Hajuemrhe ce mpoOnemu jaBipajy Kana
pa3IMYUTH JOHOCHOIM OJUIyKa Yy jEAHO] OpTraHW3aldju KMajy paslu4uTe BU3HjC IUIAHA W
mporeca IiaHupama. Jla Ou ce oBaj mpoOJieM TPEeBa3MIIa0, MOXKE €€ HMIUIEMEHTHUPATH
MH(OPMAIIMOHU CHUCTEM 3a CTpaTeNIKo IulaHupame (Strategic information system planning -
SISP). Ha oBaj HaumH moryhe je mmatu y Buay norpebe MHOOPMAIMOHUX TEXHOJOTHjA H
KJbYYHE HHIUKaTOpe nepPopMaHCH Koje mocMarpajy aonocuonu omnyka (Bechor et al, 2010).

Cnenehn kopamu TOI MEHAaIMEHTa Y MPOIECY CTPATEUIKOT TUIAHUpPama je NeUuHICabe
MucHje (Kako MEHAIMEHT OpraHW3allHje >KeJu Ja MOCTUTHE Ae(PUHUCAHY BU3H]Y) U BPEIHOCTH
(omucyje BepoBame MEHAIMEHTa, OPraHU3aIlHOHY KYATYpY npeay3eha).

2.2 KputnyHHu ¢paKTOpH ycnexa

Ha ocHoBy nedwmHucane Bu3Wje, MUCH]JE W BPEAHOCTH, TOT MEHAIMEHT ae(uHHIIE
kputnute dakrope yerexa (Critical Success Factor - CSF). Kputuunu daktopu ycmexa MOTy ce
nedrHUCATH Ka0 KPUTHYHH (HAaKTOPH WM aKTUBHOCTH MOTPEOHM 3a 00e30ehnBame yCIenHOCTH
nocsoBama. Kputnunu ¢dakTopu ycrnexa ogHoce ce Ha "orpaHuueHu Opoj oOiactu y kojuma he
ce 00e30eauTH 3a10BOJbaBajyhu pe3yiaTaTH U OMOTYhHTH yCHelTHe KOHKYPEHTHE nepdopmaHce
3a MOjeIMHIIA, 0/IeJbCHha MM OpraHu3aiuje’.

ITocroje uetupu ocuosHa tura CSF -a u to cy (Heleta, Cvetkovi¢, 2009):

1. Unnyctpujcku CSF npousinazu u3 cnenuPpuuHuX KapaKTepUCTUKA UHIYCTPH]a,
2. Crpaterujcku CSF npousnasu u3 o1abpaHux KOHKYPEHTHHUX IMOCIOBHUX CTpaTeruja,
3. CSF okpykemwa npousia3y U3 eKOHOMCKUX U TEXHOJIOMIKUX TPOMEHa, U

4. Bpemencku CSF npousnasu U3 yHyTpalbuX N0oTpeda U OpraHu3aloHuX MPOMEHa.

Csaku CSF Tpeba 6utn MepspUB M IOBE3aH ca keJbeHUM LusbeM. [IpumapHe mepe koje
Tpeba aa Oyay HaBeJeHE YKJby4uyjy KpUTHYHE HUBOE ycrmexa (Kao MITo je Opoj TpaHCakiuja Mo
Mecelly) WM, y oApeheHnM ciyyajeBUMa Kajia cy Mepema TeXa, ONIITH UbeBH Tpeda 1a Oyay
HaBe/IeH! (Kao IITO je KOPUCHUYKH CEPBHC aHKETa y MHIYCTPUJN).

IToctoju net kibyunux usBopa CSF -a. OCHOBHHU aceKTH KpUTHYHUX (pakTopa ycrexa u
BUX0BO Kopuithemwe y aHanu3u CSF -a cy npunarohenu noceOHMM cuTyarjama yHyTap pupme
WIN 32 MEHallepe, Kao M pa3IuuTUM CUTyallljaMa U MOTY JJOBECTH J0 Pa3IHUYUTHX KPUTHYHHUX
¢axTopa ycnexa. Rockart u Bullen npencrasunu cy net ksbyunux usBopa CSF —a:
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* Hunycrpuja. [Toctoje Heku hakTopu Koju Cy 3ajeTHHUKH 3a CBE (PUpPME KOje pajie y UCTO]
uaayctpuju. Pasznmuuurte uHnyctpuje he ummartm crnemuduune daxrtope. Pazmuuunte
uHaycrpuje he Tako umatu paznuuute pakrope, Ha npuMep uctpakuBame CSF-a 3a Call
LEHTap, MPOU3BOMAMA, MAJONPOJaja, MOCIOBHE YCIyre, 3ApaBCTBO M OOpazoBame. Y
CTBApPHOCTH CBaKa OpraHM3aIlja UMa CBOj COTICTBEHH jSTMHCTBCHHU.

* KonkypeHTtHa cTpaTeruja u no3unuja uaaycrpuje. [Ipupoaau moaoxaj Ha TPKUIITY WITH
YCBOjeHa CTpaTerHja 3a CTHIAame yrena Ha Tpxumrty yruue na CSF umajy pasnmunte
ctpareruje u nosunuje. Hehe ce pupme y unayctpuju umaru uctu CSF y onpehenoj
rpaHd MHAycTpuje. TpeHyTHY NO3ULM]y Y UHAYCTpUjU (TO€ je y OJHOCY Ha Jpyre
KOHKYPEHTE y WHAYCTPHU]JU, Ka0 W JIUJEP Ha TPXKUILITY), CBOJy CTPATETU]y, PECypCH U
cnocoOHoctu he nedunucaru CSF daxTope came opranuzamuje.

+ @axkTopu OKpykema ((hakTopu OKpyKema, MPOMEHE OKOJIMHE). EKOHOMCKE, TTOJIMTHYKE,
perynatopae u aemorpadcke mpomeHe yruay Ha onapehuBame CSF 3a opranmzanmjy.
Onu cy y oapelheHHM OJIHOCHMA ca €KOJOMKUM (aKTOpUMa KOju HUCY IOJT KOHTPOJIOM
opraHu3allje, aji Koje opraHusaiija Mopa aa pasmoTpu y pa3Bojy CSF -a.

* Bpemencku (akTopu ce OJHOCE Ha KpaTKOpodHe cuTyamuje, decto kpuze. OBu CSF
(hakTOpu MOTY OMTH BaKHU, ]I OOMYHO Cy KPAaTKOT BEKa.

* MeHaepcke mo3uIMje (ako Ce IMocMmarpajy M3 HWHAWBHIyAIHE Tadyke TJICAUIITA).
[Tojenuuaune ymore mory aa rerepuiny CSF ¢dakTope xao mepdopmance y oapehenum
MEHAIEPCKUM 00J1acTUMa M MOTY C€ CMaTpaTH KPUTHYHUM 32 YCIIeX OpraHHu3allje.

*  Vnpasspame nojoxajuma. To je BaxkHo ako CSF ¢daktopu mocMarpajy U3 WHIUBHIYaTHE
Tay4Ke TJICAUIITA.

Ha npumep, Menagepu mpousBojame koju obmuno nedunmmy cienehe CSF dakrope:
KBAJIUTET TPOM3BOJIA, KOHTPOJIY MHBEHTapa W KOHTPOJMCAkE HOBIA. Y OpraHu3amnujama ca
ollejberbuMa ojiHOC je (okycupan Ha kinujeHTa, a CSF 3a MeHayepe y THM OJeJbelhbUMa MOXKE
OWUTH yIpaBJbamkEe OJHOCA Ca KYIIMAa.

Kako nanucatu no6ap CSF dakrop? ¥V nokymiajy nga ce nanuiie no6ap CSF, Hekomuko
npuHImna 6u Moryio nomohu kao Boaud. OBu npunimnu cy (Heleta, Cvetkovi¢, 2009):

* O0e36enuTu J0OpO pasyMeBame OKOJIMHE, MHIyCTpHje U mpeny3eha. To je mokazasno aa
CSF uma ner npumapHuXx u3Bopa. BaxkHo je umatu 100po pa3ymeBame OKOJIHHE, HHAYCTPHje U
KOMIIaHH]e Y IJbY BUXOBOT J00por onucuBama. OBu (hakropu cy npunarohenu 3a npenyzeha n
MOjeIMHILIE U MpHlarohaBame pe3ynrarta jeIMHCTBEHOCTH OpraHu3alyje.

* Vuanpehewe 3Hama KOHKypeHaTa y MHIyCTpHju. Mako oBaj MpUHIMI MOXe OUTH
oOyxBaheH y ImpeTXoJHOM, OH je BpeJaH Harjamasajyhu Kako je MmoceOHO KPUTHYHO MMATH
n00po pasymeBame KOHKypeHara, kao u npu yrephusamwy CSF dakropa opranuzanuje. 3uajyhu
r7ie Cy KOHKYPEHTH MO3UIIMOHUPAHH, KOJU CYy UM PECYPCH U CIIOCOOHOCTH, MOTY UMaTH yTHIlaja
Ha opraHusanuoHe crpareruje u pesynrupajyhu CSF.

* Pazsutu CSF koju pesynrupa mpuMeTHOM pasziaukoM. KibydHM mojaCTHIA] 3a pa3Boj
CSF -a 6uo je mojam jaa je BepoBaTHO jAa he mpe OUTH MOCTUTHYT MepeHH (hakTop, Hacmpam
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dakropa koju ce He mepu. Jlakie, BaxHo je na ce nedunume CSF koju je mpuMETHO MepJhbUB
WM €BEHTYAJHO Y HEKUM acCTeKTHMa, Tako Ja Ou Omiio nakimie (hoKycuparu ce Ha Te GakTope.

* Pa3zeuti CSF -0Be koju MMajy BENMKM YTHIIA] HA opranu3andjy pazaa. [lo nepununmju,
CSF -oBu cy "Behuna kputnuaux" (akropa 3a opranmu3anuje uim nojeaunie. Kako ou ce 3aucra
nMao yrunaj 3amunubeH kao CSF kama cy pasBUjeHH, BpJIO jeé BaXKHO Ja CE Ha Taj] HAYMH
uaentudukyjy creapau CSF -oBu, Tj. OHM Koju OM uManu HajBehM yTWIAj] HA YCHEIIHOCT
opranm3anuje (WM 1MojeInHIIA).

Jeqaom CSF o0u4HO oaroBapa jefiaH KJby4HH Tporiec (ITyHa JIMHUja Ha CIUIHN) , @ MOXKE
W BHIIE Tpoleca (MCIpeKHuIaHa JIMHUja), IITO je Cly4aj KOJ KOMIUIEMEHTapHUX Tpolieca H
mporeca MopIIKe.

Jobujern mporiecn He (QYHKIIMOHWINY H30Ji0BaHO. [loTpeOHO WX je ToBe3aTH W 3a Te
HaMEHe ce KOPUCTH KoHTeKcHH aujarpam (Arsovski, 2006).

ITocimoBHa
MOJINTHKA

ITocnoBHa
cTparermja

Cnuka 1. ITym 00 susuje 0o npouyeca (Arsovski, 2006)

14



Macmep pad HeaHna Hedeswkosuh 330/2011

2.3 IIpouecHu NpUCTyn

CBaka aKTUBHOCT, HJIM CKYIl aKTHBHOCTH, KOja TIpUMa yJia3He €JIeMEHTE U MPETBapa Ux y
U3JIa3HE €JEMEHTEe MOXKEe Cce mNocMmarpatd kao mporec. Jla Ou opranusanmje e(EKTHBHO
dbyHKIIMOHKCANe, HASHTUPUKY]y ce Opojun MehycoOHo moBezanu u MmelhycoOHO aemyjyhm
nporecu. YecTo M3Ia3HM €IeMEHTH jeJHOT Ipolieca MPeaCcTaBibajy yina3He eineMeHTe cieneher
nporeca. Cucremarcka HACHTH(UKAIMja TpoIeca KOju Ce KOPUCTE Yy OpraHu3alju Hu
MEHAUMEHT THM IpOIECUMa, & HApO4YUTO MehyCOOHHM JENIOBAlEM OBUX IpOIlECa, MOXKE Ce
okBanidukoBatu kao "npouecuu npuctyn" (Arsovski, 2006).

[Tocroju BuIe HaYMHA 3a UACHTHU(PUKALIM]Y TTPOIIeca, 0 KOJUX C€ MOTY U3/IBOJUTH:
e Top-down (Bpx — mosie) u

e Buttom — up npucryn (aHo — rope).

Top — down mpucTyn moJia3u oJf OJMTUKE U CTpaTervje kBaiaurera jep ce Beh y dasu
BUXOBOT JAeuHHCcama ojapel)yjy KpUTUYHH (pakTopu ycmexa. Y IUby HUCIYHEHa MOJUTHKE,
opraHu3zaiyja Tpeba ga uMa CriocoOHOCTH Pa3Boja, MPOU3BOAKBE U AUCTpuOyIuje. To pesynryje
y motpebama 3a TpOlLecOM pa3Boja, MPOU3BOJAKE W aucTtpuOynuje. Ilpomecm 3aBuce of
PaCIOJIOKUBOT JIOTOKA KaluTaja, KOMIIETEHTHOT 0co0Jba, OmpeMe M maTepujajga ¥ J00po
onpemsbeHUX ypehaja. Mcmopyka OBUX CBOjcTaBa 3axTeBa CIIOCOOHE MpOIlece MEHalIMEHTa
pecypcumMa, 1 KOjUM C€ yIpaBiba JbYACKUM, GU3NIKUM U (PUHAHCH]CKUM pECypcuMa.

Buttom — up mpuctyn nmosiasu o rpynucama 3agaTaka y OKBUpY noctojehnx mocioBHHUX
dbyHKIMja M 3aTUM yTBphHBama TMpolleca KOJu JONPHUHOCE HHUXOBOM OCTBapHUBambY,
doxycupajyhu ce Ha eKcTepHe 3aMHTEPECOBAHE CTPAHE.

2.3.1 Moaes1 npoL,eCHOT IPUCTYyIA

Husbs cepuje crangapaa ISO 9000 je na mojacTuye ycBajame MPOLECHOI HPUCTYHA Y
MeHaMeHTy opranm3aimjoM. Ha cmunm 3. wiycrpoBan je QMS 3acHOBaH Ha IPOIECHOM
IpucTyny, omucaH y cepuju cranaapaa ISO 9000. Mnycrpanuja nokasyje Aa KOPUCHUIM U
3aMHTEpecOBaHE CTpaHe MMajy 3HauajHy yiaory y o0e30ehuBamy ylla3HUX elleMeHara
opranuzanyje. Ilpahewme 3an0BoJbEeHa 3aMHTEPECOBAHMX CTpaHa 3axTeBa BPEJHOBAE
uHpopMalrja, Koje ce OJHOCE Ha 3allakama 3aMHTEPECOBAHUX CTpaHa O TOME JI0 KOje Mepe Cy
UCIYHhCHE BUXOBE NMOTPede U OYEKHBambA.

Monen cucrema menaumeHta kamuterom (Quality Management System) QMS-a
3aCHOBAHOT Ha MPOIECUMa, MPUKa3aH Ha MIPETXOAHO] CIUIH, IT0Ka3yje Be3e Mmpolieca, M3JI05KEHUX
y ozaespiiMa 4 1o 8 crapaapaa ISO 9001:2008. Cepxa unraBe ¢puiio30¢guje mpouecHor NpucTymna
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j€ TakBO MPOjEKTOBAE, U3rpajha, BO)eHme U yIIpaBibake MPOLeCuMa y opraHu3anuju koju he
JlaBaTH BUCOK HUBO KBAJIUTETA IIPOU3BOJIA U YCIIYra y3 MUHUMYM TPOLIKOBA.

Hajmmpa neduHUIMja MOCIOBHOT TpoIeca je y JUTepaTypu MpeICcTaB/beHA Kao CKYI
nepUHUCAHUX aKTUBHOCTH C HAMEPOM NOcTh3ama uiba (Hammer, 1993). Ykonuko ce y camy
NeUHUIN]Y YBEIC I0jaM TOCIOBHOT €HTUTETA, MPOIEC MPEICTaB/ba KOMILICTHO 3aTBOPEHY,
BPEMEHCKHA W JIOTHYKM H3/[BOjeHY AKTUBHOCT WJIM HH3 aKTHBHOCTH KOj€ Cy HEOINXOJHE 3a
U3BpIICHE Ha TOCIOBHOM oO0jekry, Tj. eHtutery (Arsovski, 2006). IlocnoBHu o0jekat
(eHTHTET) MOKE OWUTH HIIP. — PaJIHUA HAJIOT, 0J00pEHe 3a Ha0aBKy, 3aXTE€B 32 OOYKOM, yroBOD,
oarosapajyhe akTUBHOCTH (IIOTIIPOLIECH ), KAO HA MPUMED:

® 13pajia IJIaHa aKTUBHOCTH,
e peanu3alMja pagHOT HAJIOTA,

® MPUKYIUbAKkE UHITYTA 33 U3Pay TOIUIIKHET OU3HUC MJIaHa, UT/.

[TocnoBHu mporec je y IOUPEKTHO] BE3W Ca TOCIOBHHM IIWJBEBUMA U TOCIOBHUM
OKPYXXEHhEM, M HEroBa OCHOBHAa KapaKTEPHCTHKA je Be3a ca TOCJIOBHUM CHTUTETHMA (HIIP.
KYIIIH, Ucriopyduoin). [ocioBHY MpoIecH ce cacToje 0/ HU3a MOCIOBHUX akTUBHOCTH. [logeny
MOCJIOBHUX aKTHBHOCTH Ha IMPHUMapHE aKTHMBHOCTH M AKTUBHOCTH TOJPIIKE y CBOM MOJETY
naHa BpeaHocT usBpineHa je (Porter, 1985). [IpuMapHe aKTHBHOCTH JAOIMPUHOCE EKOHOMCKOM
u3Na3y W3 OpraHM3andje, jep ce mbUMa Kpeupa HHUBO BPEOHOCTH 3a KYyMIa HEKOT
npousBoja/yciyre. To Cy HITp. akTUBHOCTH HabaBKe, MapKeTUHTa U Mpo/aje (Ciuka 2).

MpyMapHe akTUBHOCTM

YHyTpawmwa o . .| CnomHa . |MapkeTuHr n L
norucTuka | Onepaunje "'| noructuka | npoaaja »| Yenyre
INanau BpegHoOCTH
Ha6aska YnpaBrbawe
TbYACKMM pecypcuma
WUHdpacTpykTypa TexHomnowkn pa3Boj

AKTMBHOCTHU nogpuuke

Cnuxa 2. lanay cmeapara épeonocmu (Porter, 1985)
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AKTHBHOCTH TIOJPIIKE HUCY MOBE3aHE ca Pean3allijoM MPOU3BOJA/yCIyre, U HE YTUUY
Ha KpeHWpame HOBE BPEAHOCTH, M Ty CHaJajy aKTHUBHOCTH MEHAIIMEHTAa JbYICKHUM pecypcuMma,
KEbUTOBOJICTBO, WH(OPMAIIMOHA TOAPIIKA. Y MPaKCH HHje ACPUHHCAHO KOJMKO jeJlaH IMPOoIiecC
MOX€E UMATH aKTUBHOCTH.

Mogen mporeca je mpuKa3 OJBHjaba aKTUBHOCTH/TIpOIECa yHYTap OpraHu3ainuje, npu
YeMy je 3a CBaKy akKTUBHOCT/IIpoliec motpedno nedunucatu (Porter, 1985):

e yrase (Iojary U MaTepujan),
e u3nase (mojany, MHPopMallje, 3Hawe, IPOU3BOJIN U yCIyre),
e pecypce (MalnHe, TEXHOJIOTH]E U 3all0CIICHN),

® ympaBibame (IOJIMTUKA, CTPATErHja U CHOJballlha OTPaHUYCHA),

Ha cnunum 3. mpukasaH je KHOepHETCKH MOJIeN yIpaBibamba Mpoliecuma.

Ynpasrbare
Monutuka n Cnorauwta
cTpareruja orpaHuyewa
A 4 A\ 4
Mopaumn o Mopauu, nicbopmaumje U 3Hamwe
I ! v
Ynasu Mpouec W3na3su
| R )
Marepujan Mpoussoau u ycnyre
A A
MawwuHe n
. 3anocneHun
TexHonoruja
Pecypcu

Cnuxa 3. Ilpoyecnu mooen kao kubepnemcku moden (Porter, 1985)

Y Teopuju M mpakcu mnocroju Behum Opoj mojena mpoleca IMITO 3HAYM Jla MOCTOjU
onpehenn crenen cinobojae U MOryhHOCTH ajamnTanyje mpeMa Mojeny npenyseha, BennuuHu u
CIL.
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2.3.2 Knacudukanuja nponeca

[Tonaszehu on 3Hayaja MocCiIOBa M JETATHOCTH, IMJbEBA CEPTU(HKOBAmA, IpoIeca KOju
najy —JOJaTHY BPEJHOCT, CTPATEHIKOT OIPENesbeha, OPraHM3aLM]CKUX IeTCPMUHAHTH
MOCJIOBHOT CHCTEMa M JONpPHHOCA IIpoleca KJBYYHHM [UJBEBHUMA, IIOCIOBHH MPOIECH,
MaKpOTIPOIIECH, ce KIacupuKyjy/rpynuiry y Tpu rpymne (Arsovski, Lazi¢, 2008):

I. MenaymeHT mporecu; MoApa3yMeBajy CBE Tpolece y TOIJIEAY YIpaBibama,
pykoBohema, oOpraHu3oBama, OJIyYHBama H KOHTPOJE Yy IWbYy (YHKIWOHHCAmA U
ycaBpIllaBama OpraHu3allyje,

II. I'maBHu mpouecu (OCHOBHHM TMpOLIECH); MPEACTaB/bajy MpUMapHE IMpolece Koju
JTUPEKTHO YTUYY Ha 3aXTE€BE KOPUCHHKA M OJIpakaBajy (0JICIMKaBajy) JAETAaTHOCT OpraHu3allyje,
U 1ajy ,,IOAaTHY BPEIHOCT,

III. ITpomecu moapmike (moapskaBajyhu mporiecu); moapazymeBajy mpoiece/moanponece
KOje MMajy yTHIlaja Ha neppopmance (BpeIHOCTH) IIIaBHUX MPOIIeca U KOjU Cy IbUXOBa MOJIPIIIKa
y U3BpIIEHY CBOJUX (DyHKIIH]a.

Cpaka rpyna "mpoueca" ce TpeKko Makpornpoleca, MOXE Jajbe JEKOMIIOHOBAaTH Ha:
nporece, MOANpoIece, aKTUBHOCTH (EBEHTYAIHO U OTepalifje, MUKpPO MOKPETE).

Knacudukanmonu okBup mojiesne mnpoieca y jeqHom mnpeaysehy oOyxBara 4eTUpH MacTep
nporieca (Apcoscku, 2006):

e MeHalIMEHT,
e MeHaMeHT pecypcuma,
e Peanuzanuja u

L4 MepeHne, aHajM3a ¥ Mo00JbIIALE.

[Topen moaene Ha YeTHPH MacTep Ipolieca, KOPUCTH ce 1 ocHOBHA moena Ha (Oakland,
2004) : mporiece MeHaIMEHTa, TJIaBHE Tpoliece U mpoiiece moapiike. Mmajyhn Ha yMy cCBETCKe
TPEH/I0BE KOjH 3aXTEBajy CTATHO YHaINlpehuBame MOCIoBama, MocedaH 3Hauaj UMajy pecypcu:

e uHbpopmanyje,

® JbYACKH PECYpPCH, Ka0 H

18



Macmep pad HeaHna Hedeswkosuh 330/2011

e |CT.

[Topen Tora, unmeHHIIA je 1A BEJIIMKE KOMUUMHE ojpel)eHnx pecypca y opraHu3aiuju He
MOTY HAJOKHAJHTH HEAOCTAaTaK Jpyre BpPCTE€ pecypca. YIiora MEHaIMEeHTa je Ja yIpaBiba
pecypcuma U aa omoryhm HecMeTaHo m3Boleme mporieca. MHpopMmalrione TeXHOJIOoTHje uMajy
BEOMa 3HauajHy yJIOTY y JPYIITBY H KUBOTY, TaKO Ja je TEIIKO HahM MOCIOBHU MPOCTOP Y KOMeE
Makap jellaH HBeroB Je0 HUje MOoIpKaH HHPOPMAMOHOM TexXHOJorujoM. Jla 61 ce mcKkopucTuie
cee npeanoctu IT — a mMopa ma ce u3Bpmm wHTErpanuvja 3Hama (Lukovié, 2006) o Tome Kako
(yHKIMOHMIIIE 1Iefla OpraHM3alyja ca 3HamkKUMa U3 oJroBapajyhux wuHGOPMAIMOHHX
TexHoJoruja. 3060r Tora je HoTpeOHO MPOMEHUTH HAYMH MIOCMaTpama OpraHu3alnje, 1 yCMepUTH
Naxmwy ca MOojeAMHMX (yHKLIMja M aKTUBHOCTH Ha INpOIEce KOJU TOKPUBAJy KOMILJIETHO
nocioBame. [Iporecun npuctyn omoryhasa |IT crenujanucTiMa Ja Jiakiie cxBare JeliaBama y
MTOCIIOBHOM IIPOIIECY, Ka0 M KOJU CY IMJbEBU M PE3YITATH TOjeINHUX MPOIIECa.

[Ipu Tome pedepenTHH MOJEN Mpeny3eha jecTe ONMIITH MOJIEN KOjU MOXe OuTH KopirheH
Kao OCHOBa u3 Koje he ce mobujatu octaine ¢dopme mozena. [IporecHa opujeHTammja Kao
enemeHT unoszoduje kBanmrera, mocebno TQM koHIenTa, MoIpa3ymMeBa J1a Ce OpraHu3alja
MoCMaTpa Kao Mpeka MOBE3aHMX MpoIleca KOju Cy YCMEPEeHHU Ka OCTBapUBamky OpPraHU3aI[MOHIX
MJbeBa. 3a MpejcTaBibamkbe Ipeay3eha kao M 3a MHTErpalnujy UCTHX, MOryhe je KOpUCTUTH
pasnmuunte pedepentne wmozene — PERA(Purdue Enterprize  Reference  Model),
GRAI/GIM(Group de Recherche en Automatisation Integree/Integrated Methodology), CIMOSA
(Computer Integrated Manufacturing Open System Architecture) u cin. xkao u pedepeHTHE
crangapae (ISO 14258 — Concepts and Rules for Enterprize Models — Konnientu u npasuia 3a
Mojene npenyseha). [lpunmukom aedunncama opranusaiuje, peepeHTHH MOJICTH UMajy CBOje
npeaHocTn U MaHe (Tabenma 1.). AHaiM30M HCTHUX, YTBPHEHO je Ja je HajCBPCHCXOJHHUjE 3a
pemaBambe aedUHUCAHOT TpobiieMa OBOI Jejia, OpPraHu3alljy MPEACTaBUTH IMPEKO CBOJUX
mpoiieca Koju ¢y AeduHrucanu npema 3axreBuma crangapaa 1SO 9001 (Stefanovi¢, 2006).
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Tabena 1. Ynopeana ananusa pedepeHTHHX MOJieJia 3a MpecTaB/balkbe M HHTerpanmjy npeayseha

(Stefanovic, 2006 )

CIMOSA MoryhHOCT CTpyKTypHpama peepeHTHE HemnoBoJbHO jacHe KOHCTPYKIIMOHE
apXHUTEeKType y pe)epeHTHH MapIHjaTHH ClIoj neduHuTje
[Moapirka nHMOPMAIIMOHO] NPO]jEKIIUjH, HenoBosbHO neduHmCaHO
MIPOjEeKLUjH pecypca, OpraHU3auoHOj 1 MOJIEIMPALE CII0ja 3aXTeBa

(YHKIMOHAJIHO] IIPOjeKIUjH
Hemnocrojame pedeperTHOr Mozena
MoryhHoct crienudukanuje mporeca 1 pa3MeHe 3a JIM3ajH cucreMa

uHdopmanmja

GRAI/GIM MoryhHocT gonaBama NpojeKInje Oy InBatba

HenoBossbHO nedrHUCaHO

Pa3Boj pedepeHTHHX MOaETa MOJICIIMPALE CII0ja 3aXTeBa
@DoKyc Ha IIPUIIPEMY MacTep IUIaHa Henocrarak gopmannzma
MOJICINPABa

HarnamnieHo neduHucame yiaore Jbyackor Gpakropa
HenoBosbHO nedunncana
MoryhHocT npuKpHBama CBUX (a3a JKUBOTHOT METO/I0JIOTH]a

LUKITyca

W3 oBux pasjiora y BehuHu opranusainuja MOry ce, mpema JypaH-y, H3IBOJUTH YETHPH
mocioBHa (Makpo) mporeca (Juran, 1989):

e MeHaMEHT NOCIOBABEM,
e  MapkpTuHr,
e OcTBapuBame HAJIOTA U

e MeHagMEHT pecypcuma.

IIpBn u mocnenwmu Cy TEHEpPUYKH MAakKpo TMpolecH, Apyrn u Tpehu mnpunanajy
TeHepUYKOM Makpo Ipoliecy peanusanuje. YeTBPTH T'€HEpUUYKHU Ipolec (Mepeme, aHaiau3a U
noOoJblame) je yrpa)eH y IpeTXoqHO HaBeJeHE Mpoliece.
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3. MEPEILE IEP®OPMAHCH ITPOLECA U BSC METOZA

3.1 lleppopmMaHCce OKBHUpaA Mepema

VY nutepaTypH, NOCTOJU MHOTO CHHOHUMA 3a TEPMUH NepOopMaHCU Mepema, Ha IpUMep
nporeHa mnepdopmaHcu, BpemnHoCcT mnepdopmancu, uta. Heke on nedunHuimja MOMEHYTHX
TepMHHA Cy IIpecTaBibeHe y HacTaBKy. [Iponiena nepdopmancu mpencrasiba usb npeayseha na
edpukacHo mocnyje Tokom oxapehenor mepuona (Lebas, 1995). Neely (Neely et al, 1995) je
MPEAIOKUO Jla CE MEpemhe YUYMHKAa MOXke JedUHHCATH Kao TMpoIeC KBaHTU(HUKAILIN]S
edukacHocTn U edpekruBHOcTH aknuje. Kaplan u Norton (Kaplan, Norton, 1992) cy onwucanu
npoueHy nep¢opMaHCcH Kao HA4YMH J1a ce MPEeHCNHTajy AOCTUrHyha opraHusanyja U HUXOBHU
(buHAHCH)CKU Y HEPUHAHCHU]CKU LIUJbEBH.

Rue u Byars (Byars, Rue 2005) mpetmocraBibajy 1a HaM Mepere mephopMaHCH yKasyje
KaKO 3aroCIeHH Me(UHUIITY CBOj T0CA0, U KaKO C€ YCIIOCTaBJba JOHOIICHE OJJIyKa U TpoIeca
KOMYHUKAIHje y IINJbY TT000JbINIAkA.

Jedbununmja Mepema nepPopMancH Ma Kako Ipernu3Ha Ouiia, He MPEHOCH OHO IITO je
caja 00eIeKeHO y TUTepaTypH M y MPaKcH, Kao Mepeme nepdopmancu. (Bourne et al, 2003).

Kako ce y oBoM pamy pasmarpa mnpoOiiem ojapehuBama oONTUMAIHOT [W3ajHA,
noOoJbllIathe CTpaTerHje Ju3ajHa Ce€ OJHOCH Ha KOopHuIIhewme MYITH-IUMCH3UOHATHUA HH3
nepdopmancu mepema (Neely, 1998).

Y 0BOM IpHCTYITY, CKYIl MEpa je BHIIEANMEH3UOHANAH, jep 00yXBara H:
(a) puHaHCcHjcKe U HepUHAHCH]CKE Mepe,
(6) uHTEpHE M eKCTEpPHE Mepe nepdopmaHcu 1

(1) Mepe Koje ce u3pakaBajy Kao OHO IIITO je MOCTUTHYTO, Ka0 U Mepe Koje ce KOpPHUCTe Ja
MIOMOTHY J1a ce npeasuau OymayhHoct.

Mepeme neppopMaHcH ce MOKe JepUHHCATH KAao MEPUIO 3a KBAaHTH()HUKOBAFHE
edukacHocTr u / mwin edexrusHocth akimje (Neely et al, 1995).

Mepeme nepdopMaHcH je BeoMa BaXkHa yIMpaBJbayka aKTMBHOCT, 300T TOTa IITO HUje
gyecTo Moryhe yrnpaBjbaTl OHOME ILITO HE MOKE /1a CE MEpH.

[Tepdopmance okBHpa Meperma ce MOTy JIe(HHUCATH Kao CKYIl METPHKA KOje ce KOPHCTE
na kBaHTH(DUKY]y Kako edukacHoCT Tako u edextuBHOCT akimja (Neely et al, 1995).

ITouetkom 80-THx rogmHa XX Beka, TpaJulMOHAIHA PavyyHOBOJCTBA Koja Cy Oa3upaHa
Ha (uHaHCHjCKOM Mepewmy nephopMaHCH cy Ouila KPUTHKOBaHA Kao HENpHKIAJHA 3a
yIipaBjbame npeayzehnma.
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Kao mocnemumna Tora, kpajem 1980-ux um mouetkom 1990-ux Buie u3dalaHCUpaHE
neppopMaHce OKBUpA Mepema Cy pa3BujeHe. Hajmo3HaTuju mpucTyn Mepema nepdopmancu je
BSC (Kapan, Norton, 1992).

3.2 Balanced Scorecard metoaa (BSC)

Pannx 1990-tux, Kannan u Hopron (Kaplan, Norton, 1992) cy nedunucanu oxBup 3a
Mepeme nepdopmancu y npeaysehy koju je o3nauen kao Ha3us “Balanced Scorecard” (BSC) —
cucreM m3bamaHcupaHux mnokaszatesba. U BSC mepHoM cucremy ce MmcHja opraHHM3anuje u
CTpaTelIKH I[HJbEBH IIpeBojie y KomruieT Mepa repdopmancu (Kaplan, Norton, 1996).

BSC je 3acHOBaH Ha MpOIECY CTPATETHJCKOT IUIAHHpama Kao IITO je MPHUKa3aHO Ha
ciuuu 4.

[IOBOJBIITAKLE U
[IPEBODBEILE
BU3UIE U
CTPATEIUIE

KOMYHHUITUPAIGE BALANCED CTPATEILIKA

U IIOBE3UBABE  -----. SCORECARD  ---- IIOBPATHA BE3A

(VPABHOTEKEHH CHCTEM U VUEILE
TIOKA3ATEBA)

|
i
1
I
1

[TIOCJIOBHO
[IJTAHUPABE

Cnuka 4. Balanced Scorcard kao cucmem cmpamezujcxkoz menaumenma (Kaplan, Norton, 1992)

Hus BSC okBupa je na meHayepu 1o0ujy cBeoOyxBaTaH mperjel (UHAHCHJCKHX H
HEe(MHAHCUJCKMX IIMJbeBa U Jla Ce CXOAHO ToMme (oKycupajy Ha KpUTHYHA IMOJApY4ja
yHanpelyjyhu Ha oBaj HauuH cTparerujy npeayseha.
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Cepxa BSC je ma momorHe y KOMyHHKalHjaMa O NMPUMEHU CTpaTErHje OpraHu3alyje.
OHna je MOCT U3MEHE CTpaTeruje U CIoCOOHOCTH 3aloCIeHUX 32 KOHTHHYaAJIHA MO00JbIIama. 3a
pa3MKy O TpaJWIMOHAIHE OpPWjeHTAIMje Ha KpaTKOpodHe mpodure, PUHAHCHJCKH aCIEKT Y
BSC yBonau Tpu monmaTHe Kateropuje Mepema Koje 00yxBaTajy He-pUHaHCHjCKe acriekre. To cy
3aJJ0BOJBCTBO KyIlalia, MHTEPHU MMOCIOBHHU MPOIIEC M YUCHHE U PACT.

Tpu ponara kareropuje mpenaTaBibajy CKymn Mepa Koje Boje ¢upMy Ipema
neppopmancama OymyhHOCTH, JOK (HHAHCHjCKA TEPCICKTHBA NpeACTaB/ba TmepdopmaHCy
MPOIUIOCTH.

OcuM (UHAHCHJCKUX aclieKkara MOCIoBama, MEHAIMEHT mpeay3eha je cxBaTHO aa je
HEOITXOJTHO J1a IPATH | JIpyre KJbyyHe eleMeHTe nephopMaHch. Y HOBUM YCIOBHMA MOCIIOBAmbA,
cMmarpa ce /1a cy GHMHAHCHJCKH IT0Ka3aTeJbi HEJOBOJHHHU 332 TPEHYTHO OKPYXKEHE, IITO CUCTEME 32
Mepewme neppOopMaHCH YMHM MHOTO KOMIUIEKCHMjUM. TpaauuMOHanHU  (PUHAHCH]CKU
MoKa3aTesbu Cy Omin 100py y MHIYCTPU]CKO] €pH, I CYy 3aCTapeid y OJHOCY Ha BEIITHHE U
CIOCOOHOCTH KojuMa JaHamima mnpenyseha mokymiaBajy osiagatu (Kaplan, Norton, 1992).
[IpernocraBibeHO je a MPOMEHE Y KapaKTepy paja v TOCIOBamka, 01 PaJHO HHTEH3UBHOT, ITPEKO
KalMTaJTHO TIa JI0 3HAakEeM WHTEH3WBHOT pajia M MOCIIOBama JaHac, HCKPUCTAJNCAle Cy TJIaBHU
mpoOJieM CTPaTemIKOI MEHAIMEHTa JaHac — TNpoOseM mpumeHe (GOpMYyIIHCaHE CTpPaTeTHuje
(Kaplan, Norton, 1992).

Kamuran n HopToH cy pa3BuiiM CTpaTerdjcKy mamy Koja BH3YeJHO MpUKa3yje IHIbEBE
npeayseha u kJbydyHe omHoce u3Mel)y MojeMHMX LMJbeBa W TepdopMaHCH: (PUHAHCH]|CKHUX,
catucdakiuje Kymnama, epruKacHOCTH MHTEPHHUX TpoIieca u Tporieca yuewma. CTpaTermjcka mamna
MpeACTaB/ba JIOTHYHY M CBEOOYXBAaTHY apXUTEKTypy 3a OIHUC JeAHE cTpaTeruje, omnucyjyhu
KPUTHYHE eJIEMEHTE CTpaTeruje u ibuxoBy Melycoony mosesanoct (Kaplan, Norton, 1992).

Hanac ce BSC cucrem 3a mepewme mnepdopmancu neduHHIIE Ka0 METOJ KOJUM Ce,
OJTHOCHO "MHUCHja M CTpaTeruja OpraHu3alldje MPEeBOAM Yy Pa3yMJbHB CKYN TOKa3aTesba KOjU
OCHUTYpaBajy OKBHP 3a MCHAMEHT CHUCTEM Kao W 3a MEpeHhe UMIUIEMEHTaIje crparteruje’
(Kaplan, Norton, 1992). To je okBup koju omoryhasa ja crpareruja Oye oneparroHaIM30BaHa,
Ja opraHu3anuja Oyne npuiaroheHa cTpaTteruju, Ja crparerdja MmocTaHe CBaKOJIHEBHU 10OCA0 U
KOHTHHYAJTHH IPOIIEC.

CBe opranmzanuje uspalyjy cTparerujcke Mame 0/103ro Ha jgosie. MeHayepcku TUM je Taj
KOjU pa3MaTpa CBpPXY IOCTOjama npeay3eha, OCHOBHE BpeTHOCTH y Koje 3anocieHu npexayseha
BEPYjJy.

BSC cucrem nomnymwyje KOHBEHIMOHAIHO (DPMHAHCHJCKO M3BEIITaBambe U (PUHAHCH]CKa

Mepuia MepwinMa mnokperada Oynyhux mepdopmaHcu, a Hactao je moj mmeHom Balanced
Scorecard, y kpeauunju ayropa Kannana u Hoprona.

BSC cucrem Mepema oOyxBaTa Cepujy Mepa W IIMJbEBa KpPO3 UYETHPH JIUMEH3H]jC
nepcnekTrBe Mepema nephopmancu (Kaplan, Norton, 1992).

¢ (DUHAHCHU]CKY MEPCIIEKTUBY,
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® [IEpPCIEKTUBY MOTpPOIIAYA,
® [IEPCHEKTUBY MHTEPHUX IOCIOBHUX IpolEca U

® [IEPCIEKTUBE yUeHa U pacTa.

—

I IIOTP ORI A A BU3NJIA NEPCNEKTUBA

) IIBPCIIEKTHBA ] MHTEePHMUX
G LBy CTPATEIrMJA nm‘eca

&

HEPCIIEKTUBA
YYEIbA
N PA3BOJA

Cnuxka 5. Balanced Scorecard oxeup eusuje u cmpamezuje (Kaplan, Norton, 1992)

Jlocanaiimy CHCTEMH Mepema rnepdopmaHcu HUCY Ouan ypaBHOTe:keHH. BSC yrmpaBo
06e30ehyje oBy paBHoTexy o Tpu (Kaplan, Norton, 1992):

1. PpaBHOTECXKa I/I3Mel’_)y CKCTCPHUX MCpUJIA KOja CC OJHOCC Ha aKOHUOHApC U MOTpOoIIavc U
HHTCPpHUX MCpUJIa KOja CC OJHOCC HAa MHTCPHC MOCIOBHE ITPOUCCE U YUCHC U pa3B0j;

2. paBHOTexa u3Mel)y Mmepmia ycrnexa, Kao pe3yilraTa HpPOIUIMX aKlMja U Mepuia
Ooynyhux nepdopmancu;

3. paBHOTexa u3Mely OOJeKTMBHMX MepHJa YCIexa, JIAKHX 3a KBAaHTH(PHUKOBAKE U
Cy0jeKTHUBHMX U KBAJIMTATUBHUX Mepuiia nephopMaHCH.
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OBakBa paBHOTEXa IMJbeBa U neppopmancu Ouia je mooja aa ce Balanced Scorcard
KOJI HaC mpeBe/e kKao M36anancupana JnucTa MusbeBa.

BSC ypaBHOTeXEHHM MPHCTYIIOM MepuinMa mephopMaHCH, OCTBapyje BpJIO OHTHY
NpeaHOCT y mopehemy ca APYyruM CHUCTEeMHMa Mepema, NeGUHUIIYhH y3pOodHO-TIOCIEIHYHE
OJIHOCE YHYTap jeJTHE CTpaTerHje.

Bpoj ciljeva y oxBupy yetupun BSC mozena ce yobuuajeno kpehy ox 15 mo 25 3a HuBO
kommanuje, 10-15 mmibeBa 3a HUBO TOCIOBHE (PyHKIMjE, AOK 3a TPYIy WIH IMOjeAWHIIC Opoj
uIbeBa Tpeda aa oyae ox 5-10.

3.2.1 Mepe ¢puHaHCHjCKe IepCreKTHBe

OUHAHCH]CKU LIUJbEBU MPE/ICTaBIba]y KPajihe UCXOIUIITE [IUIJbEBA U TIOKa3aTesba OCTAINX
nepcrexkrua BSC.

"Mehytum, HM Haj00JbU (PUHAHCHUJCKM TIOKa3aTeJbM HE MOTY OOyXBaTUTH CBY
JUHAMHYHOCT TeppopMaHCH Yy JaHAIlkHO0] KOHKYPEHTCKO] yTaKMHUIM Oa3upaHO] Ha 3Hamwy"
(Kaplan, 1996).

be3 063upa Ha Mepmiio pUHAHCH]CKOT ycriexa, nmpeay3eha mopehaBajy cBojy €KOHOMCKY
BpenHOCT KopucTehu ctaHmapHa [Ba MPUCTYIIA: pacT NpUXoja U nmoBehame MpoTyKTUBHOCTH.

Kamuran n Hopron cmarpajy na (uHAHCHJCKM NHJBEBH OJpakaBajy KpaTKOPOYHO
NoHamname npeayseha 3amocraBibajyhu TyropoyHO KpeWparme BPEIHOCTH Pagd OCTBAapCHa
KpPaTKOPOYHHX MepPOpPMaHCH.

WNucuctupame caMo Ha 3aq0BOJbaBamy IMMOTpebda MOTpolIauya WM HCIOPYYHUBABDY
CYNEpPUPOPHOT KBAJIMTETa, MOXKE 3aHEMapuUTH (PUHAHCU]CKE edeKTe, IITO MOXKE JIOBECTH Yy
MUTakEe IYTOPOYHH ycrex npeayseha.

Pact nmpoaykTHBHOCTH OCTBapyje ce cTpaTerujoM Koja je hokycupaHa Ha:

® CMamelhe JAUPEKTHUX M HHIAMPEKTHUX TPOIIKOBA KPO3 MOOOJBIIAKE HHHUXOBE
CTPYKTYpE,

e cMameme (QUKCHUX M OOPTHUX CpeAcTaBa Kpo3 MOOOJbIIAmE MCKOPUIINEHOCTH
aKTHBE HEOIMXOHUX 3a (PYHKIMOHUCaHke MocTojeher Ou3Huca.

VY KpaTKoM pOKy CTpaTeruja pacra MpoAyKTHBHOCTH Jajbe 00Jbe pe3ynrTaTe, 3a pasiiuKy
O]l cTpaTervje pacra INpHXoJa Koja naje OoJbe pesyarare y JIyrom poky o0e36ehyjyhu
npocnepurer npeayseha y Oyayhnocru.
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3.2.2 IlepcnekTHBe Kynua

3a710BOJBCTBO, IPUBJIAYEHE U 33/IpXKaBakbe IOTPOIIada Cy OCHOBHA Mepuila 3a noehame
TPKUIIHOT y4emha, Ha OCHOBY NMPO(QHUTAOMIHOCTH MOTPOIIIAYa.

OOnukoBame MNOTpoIIaya je jeAWHO H3BOIJBMBO IIyTEM Kpeupama BPEeIHOCTH KOjy
KOMIIaHMja HYIM KpO3 IIPOM3BOJAE WJIM yCIyre, Kako OM Kpewpaja 3aJ0BOJEHE M JIOjaHE
HOTpOIIaYe.

VY mpenysehy ce nqudepennnpa npeaior BpegHOCTH, Oupajyhu jemHy o Tpu cTpaTeruje:
OIICPAaTHBHEC e(l)I/IKaCHOCTI/I, IMPHUCHOCTH Ca MOTpOoImMAa4YeM U MPOU3BOJHOT JTUACPCTBA.

BpemeHcka nepcneKTiBa peam3aluje CTpaTerije onepaTuBHe e(puKacHOCTH, TPUCHOCTH
ca MOTpPOIIaYeM U IPOU3BOTHOT JINEPCTBA j€ pa3IndnTa.

Cnuka 6. Koyune mepe nepcnekmuee nompowaua (Kaplan, Norton, 1996).

3.2.3 [lepcneKkTUBa MHTEPHUX NpoLeca

Kpo3 nepcnexktuBy nHTEpHUX Mpoiieca 06e36el)yje ce cipoBoheme cTpaTeruje y akiuujy u
HCKJbYYMBO C€ OJHOCH Ha MHTEPHE MOCIOBHE Ipoliece y npeaysehy.

VY TOM LUIbY 0/ U3y3€THE BaXKHOCTH Jla c€ UJICHTU(DUKY]Y U 00yXBaTe KJbYYHU MHTEPHH
nporecu npeayseha, na 6u 6uimo y MOryhHOCTH Ja MCIOPYYM BPEAHOCTH KOjy MOTpPOIIAYH
Tpaxe.

To Boau 3aaprkaBamy MOTpOIIaya, OCBAjalby HOBHUX, Ka0 U 3a/I0BOJbABAIY OUYEKHUBAMHA
aKIMOHapa y noryeay (UHAHCHJCKUX pe3yJiTaTa.
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BSC wmopnenom ce omoryhaBa nma kommanwja o0e30eam 3al0BOJBCTBO TOTpOIIAYa M
XKeJbeHe (PMHAHCHJCKE pe3yiTare, Ja OATOBOPH Ha CaBPEMEHE 3aXTEBE MOCIIOBamba U YIOBOJBH
Pa3IMYNTHM UHTEpPECHMA 3aMHTEPECOBAHUM CTpaHaMa (CTEjKX0JIepa).

Cse nocnoBae mporece, Kamman 1 HopTton cBpcraBajy y cienche detnpu kareropwuje
(Kaplan, Norton, 1996):

1. wHOBamMOHUW mporecH (WMHBEHIMjA, Pa3BOj MPOW3BOJA, Op3uWHA JONpeMama 0
TPKUILTA);

2. TpOIleCH YIpaBJbaka TMOTpomadeM (pa3Boj peliema, yciayre IMOTPOIIavunMa,
yIIpaBJbamke 0JTHOCHMA Ca MOTPOIIauuMa, CaBETOAaBHE yCIIyTe);

3. OTIepaTHBHU IPOIIECH , TPOU3BOIHA EPHUKACHOCT: CMAHEHE TPOIIKOBA, TIOO0JBIIAHE
KBAJIIUTETA, CMAhCHE BPEMEHa ITPOM3BOIHOT IIMKITyca, 00Jb€ yIpaBJbamke KalaluTeToOM;

4. mpoliecH BE€3aHU 3a PEryjallioHO OKPYXEHhEe W MPUPOJHY CpPeAuHY (3IpaBibe,
CUTYPHOCT, €KOJIOTH]a U JIPYIITBO).

VY oHuUM mpolecuMa KOjU MMajy MaKCHUMallHW YTHIa) Ha BPEAHOCTH 3a MOTpolIayda
MoTpeOHa je CTaHa YKJby4eHOCT mpeay3eha.

3.2.4 llepcnieKTHBa y4ela U pa3Boja

HaBenena ¢unaHcHjcKa, MOTpOIIaYKa W MEPCIEKTHBAa WHTEPHUX Mpolleca, yKasyjy Ha
MPUCYCTBO HEMOMYIapHOCTH H3Mel)y 3amocieHux, CUcTeMa W Ipolenypa koju o0e3oehyjy
OCTBapHBAamE NMOCTABJHEHUX IMJbEBA U TIOTPEOHUX MPOMEHA KAaKO O Ce OCTBapHIIE CyNEpUOpHE
nepdopmance.

To ykasyje na je HEONXOAHO MOTPEOHO MHBECTUPATH Y 00pa3oBame U yCaBPILABAE
3all0C/IeHNX, Y WMH(pOpMAIMOHE CHCTEME M TEXHOJOIMjy M YycarjallaBamke OpraHU3alUOHUX

npoueaypa.
HuBectupame y 3Hame 00e30elyje HeonxoaHy MHPpacTpyKTypy (pecypc 3Hama) Kako

Ou ce oJpkayia cTpaTeruja AYrOpovyaHOr pacTa, a caMuM THM omMoryhuo pas3Boj mpenyseha
MIOCTaBJbEH Y OKBUPY NMPETXOIHE TPH MEPCIIEKTUBE.

OCHOBHU €eMEeHTH UH(PACTPYKType KOje YMHE M3BOP OPraHMU3aLMOHOT y4eHa U pacrta
Cy: Jbyld, CACTEMH U OpraHU3al[MOHE IPOLEAYPE.

VY crparerujckoj Manu mnpenyseha mepcrnekTuBa ydyema M pacTa yKJbydyje Mepeme
CIOCOOHOCTH KOMITaHH]j€ /1a MHOBHpa, NOO0JbIIA U YuH, YBOoAehH HOBE MPOU3BOJIE, KPEUPAHEM
Behe BpeTHOCTH 3a MoTpolIaue 1 Mo0obIIamkeM OllepaTUBHE e(PUKACHOCTH.

HMHoBaTtuBHO YUCH:EC IPEACTAaBJba HEONIXOJaH OCHOB 3a 0CIoco0JpaBame CTHIIA JIMACPCTBA
" CTBapamkeC MPEAY3CTHUYIKE KYJIITYpC.
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[TocenoBame OBUX KapaKTEpUCTHKAa oMoryhaBa MOCTH3ame yclexa, pacta mnpojaje H
npogwura.

[MepcriektnBOM y4ewa M pa3Boja aehunHuiny ce cienche Tpu Kareropuje HEONMXOAHE 3a
pealm3anmjy crpaTeruje:

1. crparemke KOMIIETEHTHOCTH: BEIITHHE U 3HAIE KOj€ je HEOIXOJHO 3arocieHnMa
Kako Ou OHM OWJIHM CIOCOOHM J1a TIOAPKE CTPATETH]Y;

2. CTpaTelke TEXHOJIOTHje: MHPOPMAIIMOHN CUCTeM, 0a3e TojaTaka, TeXHUKE (MEeTo/1e)
HEOITXOJTHE 32 MOJPIIKY CTpaTerHje; u

3. opraHu3alMoHa KJIMMa: KYJATypHE TpoMeHe Koje he 00e30emuTd MOTHBAIM]y H
JieNIerupame ayTOpUTETa 3al0CIEHUMa HEOIIXOJHO 32 UMIUIEMEHTALU]y CTpaTeruje.

3a UMIUIEMEHTAallU]y CTpaTeruje ornepaTuBHE e(QUKAcHOCTH OHTHO je o00e30eheme
Kkperama Know-how o HajoospHx MocioBHUX jeauHuIa Ka octanum (“from the best to the rest”).
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4. AHAJIMTUYKHU OKBHUP 3A OAPEBUBAILE CTPATEI'HUJE
INIOBO/bIIAIHA

OOPEBUBAHKE CTPATEIMMJE MNMOBOJBLUAHA

AHP

ADATTTUPAHN
BSC
DESIGNER

ABC

Cnuxka 7. Oopeljusare cmpamezuje nooosuarea
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4.1 OCHOBHe KapaKTepUCTHKe NeKapCKe UHAYCTpHje

Hakon wuaeHTH(UKOBama KbYYHHX (hakTopa ycrexa BpLIM CE OLEHa COINCTBEHOT
OusHuca 3a cBaku (akrop noceono. [Ipema, Mapkunecy (Markides, 1992) cymruna crpareruje
npeny3eha je cTBapame jeMHCTBEHE MO3HIMje npeny3eha y rpann. Pa3zymeBame MOKpETauyKuX
CHara je moTpeOHO jep OHO OJIaKIlaBa MO3UIMOHMpPae Tpeay3eha y moapydjuMa aKTUBHOCTH
Koje o00aBipa. [lokperauke cHare yka3yjy Ha TOTpeOy OBJa/laBama IMMOCCOHHMM HAYHMHHMA
KOMIIETCHTHOCTH J1a C€ UICKOPUCTE TPEHIIOBU Y OKPYKEHY.

Kibyunu ¢akropu ycmexa 3a cBaky HMHAYCTPHU]Y, TAaKO U 3a MEKapCKy MHIAYCTPHU]y ce
MOpajy yTBpauTH nocedHo. 'enepanno, mory ce o3Hauutu cieaehu CFS: TaunocT mcnopyke,
[[eHa, KBAJUTET IPOU3BOJA, CHUTYPHOCT IPOM3BOJA, IU3ajH, JOKAaIMja, IOAATHE BPEAHOCTH
IIPOU3BOJA U JIPYTO.

Kputnunu dakropu ycmexa Mopajy aa ce yHampelyyjy kako Oum ce oOe3benumna
ycnemrHocT crpateruje npeayseha. Tunuano, onu cy 20% oxn dakTopa koju ycioBsbaBajy 80%
neppopmaHcu mnpeayseha WM HETOBUX CTPATErHjCKUX MMOCIOBHUX jeauHuna. OKpyxkeme
oapehyje Koju cy KpuTuuHU (HaKTOpU ycrexa Koje mpenysehe Mopa na moceayje U KOpUCTH Ja
01 OCTBapUJIO MOCIOBHU YCIIEX.

Kputnunu daxropu ycrnexa y nekapckoj HHIYCTPHJH CY:

PacCIoJIOKHUB JOTOK KaIllhuTalla, BUCOK EKOHOMCKH HOTCHI.[PIj'cU'I,
BHCOK HUBO KBAJIMTETA CUPOBHHA, IIPOU3BOJA U YCJIyra,
ITOBECPCHC TPIKUIITA,

KOMIIETEHTHOCT 0C00Jba U OIIpEME,

IIpUMCHaA Haj60J’bI/IX TCXHUYKO-TCXHOJIOIMIKUX IIPAKCH,

yCaBpluIaBambC KaJIpoOBa,

N o v ok w DN E

MMIIJIEMEHTallMja CTaHaap/a.

up je ma Kpo3 mpolece KOjUu KapakTepully IeKapcke MPOU3BOJHE IOTOHE, Kako
UHAYCTPHUjCKE TAaKO M HEUMHAYCTPHjCKE, HUXOBUX Mel)ycOOHHMX Be3a M Be3a ca OKPYKEHheM
IpeJcTaBe MOJIeN KBaJIMTeTa Opranu3anuje, neuHuiyhu npy ToM METpHUKY LMJbEBa KpO3 Koje
he ce ornenatu U MEpUTH pealn30BaHU KBAJIHUTET.

OnHoce mpoleca NPOU3BOAKBE U MPOJaje KapaKTepuiry OpojHE 0COOEHOCTH KOjuMa ce
ne(UHUITY HOBOIIOCTABJbEHH TPEHIO0BHU MEKAapCTBa KAKO Y pa3MaTPaHOM OKpYTy KOjU ce Hala3H
y uentpannoj Cpbuju, tako u Ha HHMBOY PemyOmuke CpOuje. AHanusmiupanu cy cieaehu
npornecu: npouec npousBoame (II), mpomsBoama u npoaajy y ucrom oOjekry (IT+II) xao u
opranuzaiyje koje umajy comctBeHy mnponajuy mpexy (CII) u excrepny mnponajy (EII).
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KoMOuHammjoM cBUX HaBEIEHUX eIeMeHaTa MoXe ce JeduHUcaTh Mojen (Marpuia
BAPUjaHTHHUX pEIICHA) AKTyeTHHX TPEHIOBA y TMOIJIEAy HABEJACHHX Iporeca. MeHaMeHT
KBaJIUTETOM I10/Ipa3yMeBa CBE KOOPIMHHUCAHE aKTUBHOCTH 32 BOl)emhe OpraHu3aiuje y 0JHOCY Ha
KBAJIUTET U YIPaBJbakhe (bOME Yy TOM CMHCITY. Y LHJbY MOOOJBIIAKA TOCI0Bamka npeaysehe mopa
MMAaTH TIOY3/aH U KBAJIUTETaH pajl CBUX (YHKIIHMja U MPOIIeca, IIITO CE MOCTIKE CEPTUDUKAIIIOM
CUCTeMa MEHalIMeHTa KBajuTera mpema crtanaapay 1SO 9001.

Mogenom kBanuTeTra opraHusanuje oOyxBaheHm Cy CBH 3axXTeBH CTaHAap[a,
OpraHu3allMoHa CTPYKTypa, MalMpame CBHUX IIpolieca, NpHUKa3uBame Be3a u3Mel)y mponeca,
IbUXOBO JOKYMEHTOBame, 00Jb€ PEUYEHO CBE AKTHUBHOCTU MpeABUNEHUX IOCIOBHUKOM O
KBAJIUTETY, NpPU YEMYy CYy HACHTU(UKOBAHM TMpPOLECH MPEKO KOJUX C€ BpPIIM pa3MeHa
nH(popMalrja ca OKpYKEHEM.

Mogen kBanuTeTa OpraHu3alije y Jo0MeHy Mekapcke MHAYCTPHje Y JUPEKTHO] j€ BE3U ca
BEJIMYMHOM TIOTOHA OpraHM3aldje, Be3ama u3Mel)y mporeca yHyTap OpraHu3aidje W ca
OKpYyXemeM. MeHalIMEeHT MpoIlecCuMa je OJl BETUKOT 3Hayaja 3a (Gopmupame (yHKIIHMOHATHOT
MoO/IeNTa KBaJIUTeTa OpraHu3aiinje, ra My ce cTora Tpebda MOCBETUTH MoceOHa Maxmba.

4.2. CucTteMH CTaHAAPAA KOjU Cce IPpUMeEmYje y IeKapCKoj UHAYCTPUjHU

[Tekapcka uHIyCTpHja MIpEACTaB/ba jeAaHy BPCTY MPOIECHE MHIYCTpHje. Y OBOj IJIaBU
JaTa je KpaTka pETpOCHEeKTHBA CTaHaapAa Koju Tpeba na Oyay UMIIEMEHTHpPAaHU |
cepTu(UKOBAHH Y TIEKAPCKO]O] HHIYCTPH]H.

4.2.1 CucteM MeHaliMeHTa 6e30eaHomhy XpaHe

Cucrem MeHayuMmeHTa Oe30eqHomihy xpaHe 3acHoBaH Ha cranmapay 1SO 22000 koju je
CaBpeMEH MPEBEHTHUBHU KOHIIENIT KOju 00e30el)yje XUTHjeHCKY, TOKCUKOJIONIKY U CBAaKy APYTY
0e30eIHOCT XpaHe, ¥ TO O] IPUMapHE MPOU3BOHE OCHOBHUX W TIOMONHHMX CHPOBHHA, HbUXOBE
oOpaje, npepaje, MaKkoBama M CKIAUINTEHA, PEKO TPAHCIIOPTA, MAHMITYJIAlKMje ¥ W3Jarama
MpoJIaju TOTOBUX MPOM3BOJA, J0 4YyBama M Kopulihema HamupHHla y nomahuHctBuma. On
OpraHu3zaligje ce 3axTeBa Ja Kpo3 CBOj CUCTeM MeHayMeHTa Oe30enHourhy XpaHe 3aJ0BOJbU
oarosapajyhe 3akoHCKe U peryJaTUBHE HOPME Koje ce 0JIHOoce He 6e30eHOCT XpaHe.

be30enHocT xpaHe ce ocurypasa Kpo3 3ajeIHUYKH HAllop CBUX CTpaHa Koje Y4eCcTBY]Y Y
naHny ucxpane. ISO 22000 je xoHCeH3yc - JIOTOBOp Y4YeCHHMKa Yy JIaHIy HMCXpaHe, Kako je
WIYCTPOBAHO Ha CJIUIM 8.
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F 9
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AHEOTHHX HAMHPHHIIA
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JakonckH B PEryJIaATHBHH HANJICHKHH OPranH

IMoTpomaun

Cnuka 8. Komynukayuonu xkananu usmeljy 3aunmepecosanux cmpana y nanyy ucxpane (Cmanoapo
SRPS EN ISO 22000:2007 - Cucmemu menaumenma oOezbeonouthy xpamne -3axmesu 3a c6axy
opzanusayujy y ranyy xpane, HCC, 2007.)

ISO 22000:2005 (SRPS ISO 22000:2007) je npBu mehyHapogHu cTaHgap/] 3a MEHAIMEHT
6e30ennoctu xpane (FSMS - Food safety management systems), myoaukosan 2005. roause o
crpane Mehynapoare opranusanuje 3a cranaapausanujy (1SO).

Crannmapn Moxke OWTHM TPUMEHEH HE3aBUCHO OJI OCTaIMX CTaHjaapja CUCTeMa
MeHaMeHTa. BberoBa umruieMeHTaluja Moxxe OMTH ycarjalieHa Uil MHTEeIpUCcaHa ca 3aXTeBUMa
anexkBaTHUX nocrojehux cucrema ympasibama (MeHanmenrta). ISO 22000 no3BospaBa Ja
opranu3zanyja (Majnga/Mame pa3BHjeHa) yCIIOCTaBU KOMOMHAIN]Y KOHTPOJHUX MEpemha pa3BUjeHY
BaH okBupa opranuzanuje. Cranmapn ISO 22000 ce onHOCcH camMO Ha acleKTe KOjU ce TUUY
6e30e1HOCTH XpaHe, He MOXe OUTH noTmyHa 3ameHa 3a ISO 9001 y npexpamOeH0j UHIYCTpPHUjH.
Ca acnekta MCII (Manux u cpeamwux npenyseha) 3Havajan je u crannapq u3 ¢ammimje [SO
22000: I1SO /TS 22004: Food Safety Management Systems — Guidance on the application of ISO
22000:2005, YnyrctBa 3a ummiaemenrtanujy ISO 22000 ca HarmackoM Ha cpelmba U Maia
npenyseha.
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ISO 22000 crienudunmpa 3axTeBe KOju Opranusamnuju omoryhasajy :

® Ja IUIAHUpA, WMIUIEMEHTHpA, CIPOBOJAM, OJAp)KaBa M IPEUCIHTYje CHUCTEM
MeHayMeHTa Oe30enHomhy XpaHe y cBpXy o0e30ehema mpousBoja KOju Cy Y
CKJIaJly ca ’bUXOBOM HaMepaBaHOM YyIoTpebom, 6e30eHH 3a oTpoIIaya,

e Jla JGMOHCTPHpA CarjacHOCT ca 3aXTeBHMa OJAroBapajyhie 3akoHCKe perynaTuse,

e 1a e(peKTHBHO pemraBa CBe NpoOJieMe Be3aHe 3a 0e30eIHOCT XpaHe ca
cHabaeBauMMa, MOTpoIllayuMa U OAroBapajyhuMm 3avHTEpecOBaHUM CTpaHama y
OKBUY JIaHIIa UCXpaHe,

® Jla OCUTypa paJi OpraHU3alMje y CKJIaJy Ca CBOJOM YCTaHOBJHEHOM TOJUTHKOM
0a30e1HOCTH XpaHe,

¢ Ja CC IpujiaroJgu 3aMHTCPECOBAHNM CTpaHaMa, 1

e Ja 3axTteBa cepTUUKAIM]y WIM PETUCTpaIjy CHUCTEMa MEHAIMEHTa
0e30emHOmINy XpaHe OJ CTpaHE EKCTepHE OpraHu3aluje WM Ja CIpOBeIe
CaMOOIICHNBAHE UM COTICTBEHY JIEKIIapaIijy O yCcarjalleHOCTH ca CTaHapI0M.

HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Points) Ananu3a OmacHoct u Kputnune
Kontponue Tauke npezcraBiba CHCTEM KOHTPOJIE IpexpaMOeHX U (hapMalieyTCKuX Mpou3Bo/Ia,
KOJUM ce yTBphyjy, OllelkY]y U OTKIIamkajy Y3POUHHMIIM Tpellaka y MPOU3BOAKBY U Jaje TapaHInja
XUTHJEHCKO - CaHWUTapHE UCIpaBHOCTH mpou3Boga. Y CpOuju je o0aBe3Ha HEroBa MpUMEHa U
cepruduKalrja 3a OpraHu3aIyje y JIAHIy UCXpaHe (3aKOHCKH 3aXTEB).

Hws je ma ce nepuHUIY CBH TMOTCHIHMjaJHU Y3POUYHHUIM KOHTaMmuHamwje (pusnyku,
XEMUJjCKH, OWOJIOIIKM) ¥ carjiefla HUXOB HEeraTHBaH YTWIAj] Ha I[I0JIa3HE CHUPOBHUHE,
MOJTyIIPOU3BO/IC M (PMHAIHU MTPOU3BOJI, KAKO OM ce M30eryio ’BHXOBO AUPEKTHO WM MHIUPEKTHO
HETIOBOJBHO JICJCTBO HA JBYJ/ICKO 37PaBJbE.

Xpana wiM vemhd TEpPMUH >KMBOTHE HaMHUpPHHIIE Cy CBE IITO ce ymoTpebsbaBa 3a
ucxpany uiu nuhe y npepaleHoM uiu Henpepa)eHOM cTamy, Kao U 3a4MHH U 00je U CBe JIpyre
MaTepuje Koje ce 10/ajy HaMUpHUIIaMa pajid KOH3EpBHUpamba, MOMpaBKe U3riesa, yKkyca, MUpUca
U CJIIMYHO.
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EnemeHtn SO 9001

Cucrtem MeHalLMeHTa (1I5S022000)
FSMS
_Codex
Cuctem HACCP npuHuunu  Alimentarius
OcHosa MpeaycnoBHU nporpam GMP, GHP, GAP

GMP — nobpa nponspoljauxa npakca; GHP — 1o0pa XHTHjeHcKa Ipakca; G4 P — 1o0pa o/soIpHBpeIHa (arpapHa) Ipakca

Cnuxka 9. Kwyunu enemenmu ocuzypara 6e3oeonocmu xpane (Cmanoapo SRPS EN ISO 22000:2007
- Cucmemu menaumenma oe3oeonowhy xpane -3axmeeu 3a ceéaxy opeanuzauujy y ranuy xpane, HCC,

2007.)

4.2.2 CucteM ynpaB/bakha 3allITUTOM 3ApaB/ba U 6€30eJHOCTH HA paay

Cepuja craHmapaa 3a OLCHHUBAKE 3aIITUTE 3IpaBJba U 0€30€THOCTH Ha pady, HACTAIH Cy
Kao OJIFOBOP Ha 3aXTEB KOPUCHHKA 3a MPENO3HAT/HHBUM CTAHIAPIOM 32 CUCTEM MCHalMEHTa
(yrpaBJbama) 3alITUTOM 37paBiba U O0e30emHomIhy Ha paay Ha OCHOBY KOJer OM HUXOB CHUCTEM
yIpaBJbakba MOTAo J1a Ce OlekhYje U cepTU(UKY]e.

VYcmex 0BOr cHCTeMa 3aBUCH O] NMPUBP)KEHOCTH HAa CBUM HMBOMMA M (DyHKIHMjama y
OKBHPY OpraHu3alyje, HapouyuTO OJ MPUBPKEHOCTH HAJBHUIIET PYKOBOJACTBA. OBakaB CHCTEM
omoryhaBa opranu3aiuju Aa yCrocTaBU MOJMTUKY 3aIITUTE 3[jpaBiba U 0€30eIHOCTH Ha pany, 1a
YCIIOCTaBU IIMJBEBE M MpoIlece KOjUM OCTBapyje MPUBPKEHOCT MOJUTHIM, Aa Mpery3Me Mepe
KaJa je MOTpeOHO Ja yHampeAu CBOj YYMHAK M Jla NPHUKaXKe ycarjalleHOCT CHCTeMa ca
3axreBuma OHSAS crangapna.

Csu 3axteBu u3 OHSAS 18001 crannapaa HaMemeHH ¢y Ja Oy1y YKJbY4eHH y OMII0 KOjU
OH&S cucrem ympassbamba. HuBo npumene 3aBucuhe on takBux (akropa kao mro cy OH&S
NOJIMTUKA OpraHu3anuje, MpPUPOAAa AKTUBHOCTH, PUMIM M  KOMIUIEKCHOCT  HEHHUX
nporeca/aktuBHoctd. (Cranmapa SRPS OHSAS 18001:2008 - Cucrem yrpaBibama 3alITUTOM
3apaBJba U Oe30eaHouhy Ha pany - 3axresu, UCC, 2008).

Crangapza ISO 18000 je cacraBibeH of cnenehux cTanmapa:

e OHSAS 18001:2007 CucremMun MeHayMEHTa 3alTHUTOM 37paBjba M 0Oe30emHolIhy Ha
pany. 3axreBu (SRPS OHSAS 18001:2008)
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e OHSAS 18002:2007 CucremMun MeHalIMEHTa 3alITHTOM 37paBjba M 0Oe30emHOmIhy Ha
pany. YoyrctBo 3a npumeny OHSAS 18001 (SRPS OHSAS 18002:2009)

OHSAS 18001 je pa3BujeH Tako Ja je KOMIATHOMJIAH ca CTaHAapaMMa 3a CHUCTEMeE
yrnpasibama - ISO 9001 (kBaymrer) m ISO 14001 (>kuBOTHA cpenwHa), Ja OW C€ OJAKIIAJIO
HHTCrprUCalkbEe CUCTEMA MCHAIIMCHTA KBAJIMTCTOM, 3alITUTOM JXHUBOTHC CPCAHMHC, 3alITUTOM
31paBiba U O0e30eHoNIhy Ha paxy oJ CTpaHe OpraHu3alija, YKOJIHKO OHE TO JKeJle.

OHSAS crannapau 3a ynpaBibame 3alITHTOM 3/paBiba U 0e30enHomhy Ha pagy ciryxke
Jla opranuzaijama 06e3oeze eneMeHTe e)eKTHBHOT CUCTEMA YIIPaBJbakha 3allITUTOM 3/IpaBjba U
6e30emnomhy Ha pany (OH&S) koju ce Mory WHTErpucaTH ca OCTaluM  YIPaBJbauKUM
3axTeBUMa Kako Ou ce opraHuzanujama rnomorjio aa gocturay OH&S u ekoHoMmcke 1UibeBe.
(Cranmapn SRPS OHSAS 18001:2008 - Cucrem ympaBibama 3alllTHTOM 37paBjba M
0e36ennoirhy Ha pany - 3axresu, MCC, 2008).

4.3 IlocTaBKa npo6JiemMa

Ha ocnoBy CSF u3zaBajajy ce mpoiiecu Koju KapaKTEpHIITy H3a0paHy meKapy.

ITocnoBuu mponecu y nekapu cy: (1) MeHaMeHT mocaoBameM, (2) ommT mocioBy, (3)
¢buHaHCHje W pPadyyHOBOJCTBO, (4) mporec mnpom3Boame, (5) mpomec Habake, (6) mporiec
MapketuHra, (7) mporec mpoaaje, (8) mporec ojapxkaBama, (9) mpolecc CKIAIUIITeHa M
tpancmopra, (10) mpomuec 06e36ehema kBanureta, (11) mporiec MeHaIMEHTa KBAIUTETOM.

Moxe ce mpeTnocTaBUTH Ja je AchUHUCakE ITUJbeBa Yy MEeKapCKOj UHIYCTPUJH Koja je
BpCTa TPOIIECHE MHIYCTPUje jeé BeoMa 3HauajaH W CJI0KEH MEHAIMEeHT mpoOiiem. Ha HUBOY
CBaKoT TIporieca Je(UHHIY ce TOCIOBHH ITUJbeBH 3acHOBaHU Ha BSC okBupy.

[TocnoBuu musbeBr Ha cBakoj BSC mepcnexktuBu ce GopMamHO MpeAcTaBbajy CKYIOM
J=4,....j...Ji}, THe je j MHIEKC 3a MOCIOBHU IMJb M Ji je yKylaH Opoj MOCIOBHUX IMJbEBA HA
BSC nepcnexrusu u, i=1,..,4.

PenatuBHA Ba)KHOCT MOCJIOBHUX LIMJbE€BA HA CBAKOj MEPCHEKTUBH HUJjE jeHaKa. Y OBOM
paay ce MpeTHOoCTaBjba Jia je pelaThuBHA BaXKHOCT 3a7ara rmomohy marpuile naposa ymnopehema
pelaTuBHE Ba)KHOCTH TMOCJOBHHX InJbeBa (aHanorHo AHP metonu). EnemeHnTn oBUX MaTpwuiia
Cy mpenu3Hu OpojeBu AeDUHHMCAHM Ha CTaHAapaHoj ckamu mepa on [1-9] (Saaty, 1990).
Bpennoct 1 o3HavaBa Ja NOCIOBHU LIWJb j IpemMa MOCIOBHOM LIUIBY j, j,j =1..0j:i=L..4j#]
MMa jeJHaKy BakKHOCT. BpeaHocT 9 o3HauaBa Ja MOCIOBHH IMJb j TIpeMa MOCIOBHOM LHUJbY
ivii=1.05;i=1..4j#j wuma excrpemHo Behy BpemHoct. IlpormeHa peraTMBHE Ba)KHOCTH
MOCJIOBHUX IIMJbEBA je JIOHEIIeHAa KOHCEH3ycOM. BekTop TeXHHa MOCIOBHHUX ITUJBEBA HAa CBAKO]

BSC mnepcnektuBu je nobujen kopuihemem Expert Choice mporpamckor makrera Koju je
kopecnionnentan AHP metou (Saaty, 1990).
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Taprer BpeqHOCTH MOCIOBHKX I[MJbEBA Cy 3aJlaTe MHTEPBAIHUM olieHama. Cmarpa ce 1a
JOHOCHOIIM OJUTyKa JIAKIIe M TauyHHje CBOje IMPOIICHE MCKa3yjy momhy MHTEpBAIHUX MPOLCHA
HEero mpenu3HuM OpojeBuMa. Tpeba HAMOMEHYTH Ja JOHOCHOLM OJUIyKa CBOje IIPOILICHE
3aCHUBAjy Ha pe3yJTaTuMa eKCTePHOT W MHTEPHOT OEHYMapKHUHTa Koja je Hajuenrhe kopumrheHa
Mmetoa nporene target speanoctu (Norton, 2008). Tpeba HamoMeHyTH jJa TapreT BPEIHOCTH
HUCY H30JIOBaHE U OHE ce ojapel)yjy mpemMa CTBapHOM CTamy y K0jOj ce Haja3W OpraHu3aiuja.
JlpyruM peurMa OBe BPEIHOCTH MOpajy Aa Oyay MOBe3aHe ca NUJBEBUMAa CTPATErHjCKOT
MEHAIMEHTA.

EdexTrBHOCT MOCIOBHUX ITUJbEBA je n3pauyHara npumeHoM codpreepa BSC DESIGNER
PRO (www.bscdesignerpro.com). TepmuH e(eKTHBHOCT O3Ha4yaBa CTCIEH OCTBapema
UACHTU(PUKOBAHUX TIOCIOBHUX IHMJbEBA Yy OJHOCY Ha 3a/aTe Taprer BpeaHocTH. EdekruBHOCT
3aBUCH 0J1 Ae(puHHCaHe cTpaTeruje noMohy koje ce octBapyjy leUHUCAHU MOCIOBHU IIUJHEBU.
Ha ocHOBY wu3pauyHaTWx BpEOHOCTH €(QEKTHBHOCTH TMOCIOBHUX IWJbEBA, MEHAIMEHT THM
neduHUIe oAroBapajyhe Mepe W WHUIIMJaTHBE, OJTHOCHO CTpaTerujy moOoJseinama. [IpuMenom
HOBe, TIOOOJBIIAaHE CTpaTeruje TeopHujcku Tpeba ma ce moBeha BpeaHOCT e€(heKETUBHOCTH CBUX
UIeHTU(DUKOBAHUX TIOCIIOBHUX ITWJbEBA. JlpyruMm peunMa, Ha OBaj HAYMH je OMOTyheHa mpuMeHa
jemHor o HajBaxHUjuX 3axTeBa craHgapaa ISO 9000:2008 koju je o3HAYEH Kao MPHUHIIUI
KOHTHHYQJTHOT TT000JbIIIAkA.

Y 1uwby cMamuBama TPOIIKOBA IM0OOJbIIAKA, A4 CaMHM THM H yHampeheme
MEHA[IMEHTa, y TPAKCH je HEOMXOTHO Ja C€ M3BpIIM KIacu(pHUKalHja TMOCIOBHHX IHJHEBA.
[HnspeBu kOjuMa je mpuaApyKeHa Hajeha BpemHOCT eeKTUBHOCTH, OJTHOCHO TJe je ren u3melhy
TapreT ¥ OCTBApPEHUX BPEIHOCTH ITOCIOBHHX IIMJbEBA HajMarha, UMajy HajMamU MPUOPUTET ca
aclieKTa WMIUIEMEHTHpama crpareruje modosbimama. Baxku u cynporHo. Ha oBaj Hauww,
CMamyje ce BpeMe, TPOIIKOBH M ToBehaBa ce epHUKacHOCT cTpaTerdje modoJsbliama. Mana
pe3ynTatu KiacuduKaiuje He Mopajy 1a Oyay er3akTHH, ajau Tpeba 1a oMmoryhe MeHaIMeHTy Ja
Op30 ojpeie MPUOPUTET TIOCIOBHUX IMJbEBA Ca ACIEKTa IPUMEHE CTPATEruje Mo00JbIIamka.

VY mnpakcu Hajuemhe kopumheHa TexHuka kiacudukanuje je ABC meroma koja je
3acHoBaHa Ha Pareto anamusu. [Ipumenom ABC wiacudukanuje cBU MOCIOBHH IUJBEBU CYy
rpynucanu 'y tpu rpyme A, B i C. Kao kpurepujym wiacudukaimje je nehHHUCAH pas3IuKa
n3Mel)y MakCHUMaJIHE ¥ OCTBapeHE BPEIHOCTH e(hEKTUBHOCTH. TEOPHjCKU, MAKCHMAaTHa BPEIHOCT
edexkTuBHOCTH jeqHaka je 1. CBU MOCIOBHHM LIMJBEBU CYy COPTHpAHU y HepacTyhu pen mpema
KpuTepujymy kinacudukanuje. TUIUYHO, MOCIOBHU IUJBEBHU rpyne A npeacraBiba oko 10% on
CBUX pa3MmaTpaHux IusbeBa. OBH TOCIOBHU LWJbeBU HMajy Hajehm mpuopurer. OmHOCHO
MEHAUMEHT Mepe M MHHIMjaTUBE Koje Ne(UHUIIEe CTpaTerwjckiu MEHAIMEHT Tpeba mpBO Ja ce
MpUMEHE Ha MOCIOBHE IHJbeBe rpyne A. Cpelby NPUOPUTET 3a CTPATETHJCKA MEHAIMEHT UMajy
MOCJIOBHU IMJbeBU Tpyme B. Oxo 20% uaeHTH(UKOBAHUX MOCIOBHU LIUJbEBUIHEBA MPUTIAIA]Y
rpynmu B. CBu octanu mocnoBHH IuJbeBU npunanajy rpynu C. OBU MOCIOBHU LUJbEBH HMAjy
HajMamky BAXHOCT ca aclekTa modoJsbinama. Jpyrum peunMa, MEHaIMEHT Mepe Koje Tpeba aa
JOBey 10 MOOOJbIIamka OBUX MOCIOBHUX IIMJbEBA C€ HA Kpajy MpeAy3uMajy ako uMa JT0BOJHHO
BpEMeHa U CpPE/ICTaBa.
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Wuterpanuja ynpasspaukux merona AXII m ABC wumajy mnpakTuyHy HOpuUMEHE Y
no0oJplamy 1ociaoBama. Hamame je 1aT caxer IpuKa3 OBe IBE MEHAIMEHT METO/IE.

4.4 OppehuBame TexkuHe nu/beBa nomohy AHP meToae

Ananutnukun Xujepaxujcku I[Iponec (Analytic Hierarchy process-AHP) je meronma 3a
MOJIPIIKY Y o/uTyduBamy. OBa MeTO/1a IMa MIMPOKY IPUMEHY y pelllaBamby MHOTHX podieMa u3
JIOMEHa BHILIE-KPUTEPUJyMCKe oONTHUMH3aluje. Meroaa je 3acHOBaHa Ha MNPETHOCTABIM Ja
JIOHOIIEHE OJUTyKa j€ 3aCHOBAHO HAa KOH3WCTEHTHHMM IIpOlLleHaMa JIOHOCWIIAlla OJUTyKa. Y OBOj
METOJM je TPETOCTaBJLEHO Jia CE OICHYje pelaTMBHA BAXHOCT W/WIIM BPEIHOCT CBAKOT Iapa
pa3marpaHux cTaBkd. Aytop oe mertone (Saaty, 1990) cmarpa ma je mpupojHHje W OIHKE
JbYJICKOM HayWHy pa3MHIILbamka Ja C€ OIEHkY]y CTaBKe Mo mapoBuMma. Takohe, Tpeba mcrahm
jemuHcTBeHy npeanoct AHP metone kana je Temko ynopehuBatu v KBaHTU(UKOBATH €JIEMEHTE
WIM TAe TMOCTOoju MpoOjaeM KOMyHHMKaluje u3Mely uiaHoBa TuMa ycliel pa3iHuuTHX
eKCIEePTCKUX Mpoduia, pa3auka y TEPMHUHOIOTHjH, CTABOBUMHUMA, UT/I.

[IpernoctaBuMo aa je nato K nuspeBa Ha CBaKkoj MEPCIEKTUBH. PematuBan oTHOC TeXUHA
MOXe€ JIa C€ MPUKaKE HajjeTHOCTAaBHU]E Y MATPUUYHOM OOJIUKY:

A=[wyiw T T (kk)=1..Kp; kzk;p=1..4
K A KpK

JlpyruM peuuma, MaTpHIIAa PEJaTHBHOI OJHOCAa BaKHOCTH KpUTepHjymMa uma cienaehe
ocooOuHe:

e Ksaagpatna je u qumensuja je KxK,
e EieMeHTH Ha IIaBHO] JMjarOHAIH HUCY Ne(UHHUCAHU, U

e EnemeHTH y 0J1HOCY Ha I'JIaBHY JUjaroHaily Cy CUMETPUYHHU.

VY konBenuyjanHoj AHP meronu, cMaTpa ce Aa JOHOCHIM OJAJyKa CBOjé CTaBOBE M
IIpOIIeHE MpeciIuKaBajy y npeunsHe OpojeBe Ha ckaiu o1 1-9. Hajmama BpeHOCT y MaTpunu A
je 1, a ocrame BpemHOCTH ce A00Mjajy KaJa ce jeAMHUIIA TIOMHOXH HEKOM KOHCTAHTOM.
MehyTtum, BpJo je TEMIKO M3BPUIMTH MPOILEHY Koja 00e30ehyje na cy BpelIHOCTH eleMeHara
CUMETPUYHUX y OJTHOCY Ha IJIaBHY JMjaroOHaly MaTpHile A pelunpoyHe.

W3 Ttor pasjiora, Marpuna A ce ca ACCHC CTpAaHC MHOKW MATpUIIOM KOJIOHa I-II/I_]'I/I cy
CIIEMCHTU BPCOHOCTH BaXHOCTH C€JIEMCHATa Wp (n =1 NJ, tako ga I[O6I/IjaMO MaTpHU4iHYy

JeqHaYHNHY:
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ka Iw,: JKxK '[Wk]le = K'[Wk]le

WIN CaXeTo HanmucaHo A-w=K-w.

Tpeba HAMOMEHYTH 12 BPEAHOCT CBakor enementa kosione K (k=1,...,K) marpuue A ce
JIeNd ca CyMOM BPENHOCTH CBHX enemenara K- te komnowe (k=1,...,K). Ako je K corcrsena
BPEIHOCT MaTpuile A Taja je W COICTBEHH BEKTOp Koju je mpuapyxkeH marpunu A. Cana
MaTpulla A ¥UMa paHr jeJaH 3aTo LITO je CBaKa BPCTa MOMHOYKE€HA KOHCTAaHTOM IpBe Bpcre. CBe
COINCTBEHE BPEIHOCTU MaTpulle A HCKJbY4Y]y BPEIHOCTH jellaH U HyJha. Pemiewme ropmwe
MaTpUYHE jeIHAYMHE HAa3BAHO j€ TJIAaBHU JIECHU COTICTBEHU BEKTOp MaTpuiie A.

Jla Ou pemieme OWIO jeAMHCTBEHO TMOTPeOHO je aa marpuiia A OyJae KOH3UCTEHTHA.
[IpetnocTaBuMO 51a Cy €JIeMEHTH MaTpule A MO3UTUBHU M PELUIIPOYHH Yy OJHOCY HA IJIABHY
mujaronany. [lorpeban ycnmoB ga matpuiia A Oyjie KOH3UCTEHTA je J1a Cy €JIeMEHTH MaTpuile A
PEIUIIPOYHHU a OBOJhAH YCIIOB j€ J1a TJIaBHA COTICTBEHA BpeAHOCT Oyne jeaHaka K.

Ako Marpuiia A HHje KOH3UCTEHTHA, IPUMERY]y ce oJipeheHe meroje nmoMmohy Kojux ce
OCTBapyje KOH3UCTCHTHOCT. Hajro3HaTuje aBe METOJie Cy: JIOTapUTaMCKO Cpeimhe KBaJApaTHO
OJICTyIame U MeTo1a concTBeHor Bekropa (Tadi¢, 2005) koja je Hagabe MpUKa3aHa.

[Ipumemyjyhu MeToqy CONCTBEHOT BEKTOpPa, MOXKE Ja Ce U3payyHa TJaBHU COINCTBEHU
BEKTOp MaTpule A U3 MaTpU4HE jeTHaYHHE:

MeTto1a CONCTBEHOr BEKTOpa je MPHUPOAHA Mepa HEKOH3HCTEHTHOCTH. MakcumainHa
BPEIHOCT COIICTBEHOI' BEKTOpa MaTpule A je 03HaueHa Kao Amax . OBa BpeaHocT je Beha miu

jennaka K 3a marpuue uuju Ccy €JIE€MEHTH HO3UTUBHM M PELUUIPOYHU. AKKO je Marpuia
KOH3UCTEHTa TaJa je Amax =K. Mepa HEKOH3UCTEHTHOCTH Ce pauyHa Ipema H3pasy Amax -K.

Hopmanuzamujom oBe Mepe nomohy aumensuje wmatpuue A, Saaty aedunuine omHoc
KOH3HMCTEHTHOCTH KOju je o3HaueH kao C.R. (Tadi¢, 2005).

c,R;?‘m(—_K
K-1

3a cBaKy QMMEH3Wjy MaTpuie A, AeduHHCaHEe Cy CllydajHe BPEIHOCTH KOje Cy O3HaYCHE
kao R.l. unje cy numensuje npukazene y Tadenu 2.1 (Tadic, 2005).
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Tabesa 2. Bpennoctu R.1. y 3aBHCHOCTH 01 TMMeH3Hja MaTpuLe A

K 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

R.I. |0.58 090 |112 |124 |132 |141 |145 |149 |151 |148 |15 |1.57

Wunexc konsucrentaoctH (C.1.) ce Tana padyyHa npema u3pasy:

C.1.=C.R./R.l. CmaTtpa ce na je marpuria A kousucrenTHa ako je C.l.<0.01. Axo Huje
3a/I0BOJbEH OBa] yCIOB Tj. ak0 MaTpuila A HHMje KOH3MCTEHTHA Taja C€ CIPOBOAM IPOIEaypa
U3padyHaBamba BPETHOCTH Amgx KOja je HaJlajbe MpUKa3aHa.

U3pauyHaBame MakCHUMallHE BPEIHOCTH COICTBEHOr BeKTOpa Matpuie A, Amax, Y
cBakoj urepatuju j, (j=1...,J) Ce MOCTWKE TAaKO WITO CE MAaTpHIAa KOJOHA W MPOLIUpYje Ha

OCHOBY CalalliIkET MHUIIJbECH:A CKCIIE€paTa, TakKo Aa:

j ] Aj-e
w!=lim ——
ksoel .Al. g

r7ie € 03HaYaBa jJeIMHUYHU BEKTOP.

Bekrop TexxuHa 1MJbeBa HAa CBAKOj NMEPCIEKTHBH je M3pavyyHatr. EjdeMeHTH oBOT BEKTOpa
Cy OpAMHAIHKA OpPOjEeBH TAKO Ja je ’bUXOBa CyMa jeIHaKa jeAMHHIIH.

4.5 BSC co¢TBepu

N360p BSC codrBepa ce Bpim nomohy melhyHapoqHuX cTaHAapAa Koju AepUHUITY HU3
3axTeBa y Morjeny copTBEpCKUX IaKkeTa, Kao M YINYTCTBAa Kako ce IpeMa THM 3axXxTeBHMa
TecTupajy coprBepu. CBpxa OBUX CTaHJapAa je Aa YCTAaHOBE HMU3 3aXTeBa y MOTJIELy KBAJIUTETA
co(pTBEpCKHX MaKeTa U Jia Mpelu3npajy HaulH Ha Koju he To OUTH CIpOBEJEHO.

CodTBepcku MmakeT ce mocMmarpa Kao KOMIUIETaH UM JOKYMEHTOBAaH KOMIUIET Mporpama
KOjU Cc€ TecTHpa Kao TOTOB MpPOU3BOJA, Tj. HE TECTHpa Ce€ y TOKY pa3BOJHOI Ipoleca.
MebhynapoaHu cTaHIapau 3axTeBajy Ja COQTBEPCKHM MaKeT CaJgpXH OIMUC IPOU3BOAA U
JOKYMEHTAIM]y 32 KOPHCHHKAa M JIe(pUHMIIY 3aXTeBe y IOTJeNy Te€ NOKYMEHTaluje Kao U y
norjieny nporpaMa M mojaraka koju ce o6e3bel)yjy. Omuc mpowusBoia M JOKyMEHTaIMja 3a
KOPHUCHHUKA C€ HaBOJE y OCHOBHUM 3aXTE€BHMa BE3aHUM 3a CaJpiaj U KapaKTepPUCTHKE, JOK
3aXTEeBH y MOTJIEy Morpama rnojaraka norudy u3 mehynapoauor cranaapaa 1SO/IEC 9126.

39




Macmep pad HeaHna Hedeswkosuh 330/2011

3axTeBHU y MOTJIe1y KBaJUTeTa Cy cieaehu:

® Ja cBakM CO(TBEPCKH MAaKeT CagpXH ONUC MPOU3BOJA M JTOKYMEHTAIHjy 3a
KOPHUCHUKA;

® 3axXTEBU BE3aHU 3a JIOKYMEHTAaIN]y KOPUCHUKA;

e 3aXTEBU BE3aHMU 3a IIPOrpaMm U NOJATKE, YKOJIUKO Cy OHU YKIbYUEHHU Y COPTBEPCKU
TIaKeT.

Ha tpxwumry moxe aa ce nahe Benuku Opoj komepuujaaux BSC codreepa. BSCCol
naje mpernen ceux BSC codreep mposajaepa. BSC armmkanmje koje 3amoBoJbaBajy Karuian-
Hopron BSC ¢yukunonanHe cranmapae umajy osnaky u ceprudukar Balanced Scorecard
Collaborative. OBo cy amukanuje Koje KpajibiM KOPUCHHIIMMA J1ajy MOTYRHOCT J]a MCKOpHCTE
npenHocTH Koje npyxa BSC mpormec ympasibama. Y mpoBajaepe nocieame reHeparuje BSC
codrBepa ce yopajajy: Bitam, Business Objects, Cognos, Corporater, CorBy, Extensity (panwuje
Geac), Fiber FlexSl, Hyperion, Information Builders, Intalev, Vision Groupo Consultores,
Microsoft, Oracle, Peoplesoft, Performancesoft, Pilot Software, Procos, Prodacapo, QPR, Rocket
Software, SAP, SAS. Onx HaBefeHUX MpoBajaepa U COYTBEPCKHUX TMAKETa JCTAbIbHU]Yy MaKKY
hemo oOparut Ha coTBEpCKE IMMaKeTe TPpU PEHOMHpPAaHA Mpou3Bohadya a Koju Beh umajy
Balanced Scorecard Collaborative Certificates, a o cy:

1. Microsoft Buisines Scorecard Manager (BSM) — je cBeoOyxBaTHa aruidkaiidja Koja
KOPHCHUIIMMA TIpY)XKa YBHJl Yy IOKpeTadye MOCIOBHUX Tporeca. MHbopmarmje ce mpeHoce y
OKpYXEHhY Koje IMojpa3yMeBa capajiiky Yy IHJbY INTO e(pUKAacCHUjer yIpaBibaka IMOCIOBHUM
nporecuMa U ycMepaBamba OpraHu3aluje Ka MocTh3amy mTo Oosber yuumHka. Microsoft Office
npousBo — Balanced Scorecard.

MeHariep mpy:a 3arnocjieHnMa MOryRHOCT 1a caMmu mpaBe cBoje Scorecard -e, u3Belraje
U BU3YEJHE IpHKa3e, kopucrehu mosHaTe ajnare. Y3 momMoh OBHX ajara 3aroclieHHM MOTry Jia
aHanu3upajy Bese usmely kpyunux nokaszaresba yunnka KPI's (Key Peformance Indicators) u
MOCJIOBHUX IMibeBa. [lomeHyra ammkanuja omoryhaBa MpHCTYN IOCIOBHUM IOJAIMMa Y
CBaKOM TPEHYTKY. BuszyenHo pemieme y Buay web CTpaHUIIE IPEACTaBJba ajlaT y3 moMoh Kojer
ce neUHUIY IUJBEBH, IPUOPUTETH M CTpATerHje, IpaTe MOCIOBHE aKTUBHOCTH MOCPEICTBOM
Mepewma YUMHKA, HUACHTUQHKY]Y W aHalu3upajy mnpoOJieMH U OCTBapyje capaama Tj.
KOMYHHMKaIlMja Ha cBUM HHBouMa. BSM o006e30ehyje amare um mniardgopMmy 3a NHpaKkTHUHY,
HEepH3MYHY M KOMIUIeTHy Scorecard crpaterujy npahema MOCIOBHOT Y4HMHKA KOjU Aajy Op3e
pesynrare.

Business Scorecard Manager je m0BOJbHO KBaIWTETaH U (pIeKCHOWIaH Ja YIYTH Ha CBE
npobiieMe y MociI0Bamy U JIAKO € MOXKe MPUMEHUTH Y CBUM NMPUBPEIHUM I'paHama yKJbydyjyhu
cienehe (Kaplan, Norton, 2000).

BSM crBapa mOCIOBHO OKpyXkeme (QrekcuOmIHOr pa3Boja  y3  (GYHKIIMOHAITHO
nedunucame U crBapame Scorecard-a. HberoBe kapakTepHCTHKE OJIAKIIABaj)y BU3YEIU3aIU]y
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CTpaTeruje u mperady je y M3BelITaje y LUJbY JIaKIIer YBHIA y Mame OUTHe Jerajbe Scorecard
WM aXXypUpame y3 noMoh web cepBuca.

Wuterpucamem anara Koju ce€ jeIHOCTaBHO KOpUCTH, Kao 1mrto je Microsoft Office 2003
m3name u Microsoft Office Share Point ITopran Cepsep 2003, BSM omoryhaBa kpajium
KOPHCHHIIMMA JIa TIpaBe U yIpaBJbajy u Kopucte Scorecard -e.

BSM je 3nHatHO ¢rniexcuOminan y morieny NpUKa3HBamka, MPUCTYNAka M KOPUIITEHA
Scorecard-a. 30or meroe umHTerpanuje ca SQL Cepsep 2005 u Share Point texuosoruje
OJIaKIIIAaHO je Tperyieaame Beher Opoja M3BOpa mmojaraka y jelaHO], 00jeAHE-EHO] TIaT(OpPMH.
OmoryhaBa npomupeme miargopme, Tj. mpumMeHe u npuiarohaBame nmomohy Web cepBuca u
Share Point texnonoruje. Kopuctu ce y3 MoOCIOBHE aluIMKalMje M W3BOpE IMOJaTaka momMohy
Microsoft SQL CepsepTM 2000/2005. IMpomrupyje ce na 2 Spreadsheet — Bpcta KoMIIjyTepckor
nmporpama koju oOpalyyje Hymepuuke mojaTke 3a paszHe (uHaHCHjcKe Kankynanuje. BPM
aTuTMKaIyje, Kao IITo Cy TUIaHupame U npeapuhame Oyuera. BSM 2005 ce 6a3upa Ha cienehum
Microsoft mpousBoauma u Texunosorujama: Microsoft Windows Cepsep 2003; SQL Cepsep 2005
mwm SQL Cepsep 2000 y3 najuoBuju Servis Pack; Share Point ITopran Cepsep 2003 wiu
Windows Share Point Services; Microsoft Office We6 kommonenTe 2003.

2. Oracle Balanced Scorecard je meo Oracle Financials xomrmuieTa aHaJIHTHYKHX
atUIMKalpja aidM je Tako)e M WHTErpHcaH HHINTa Mamke ca W JAPYruM (UHAHCH]CKUM
arnkanujama kao General Leadger u Financial Inteligence.

Oracle je npyra mo BeanuwHM, He3aBHCHa co(TBepcka KommaHHja y cBery. Oracle
Balanced Scorecard mperBapa BSC y aktuBHH ajar ympaBibama. [loBe3yje cTpaTerujy u
MEHA[IMEHT aKTUBHOCTH M Ha jeHOCTaBaH HAYWH Jaje JCCKTON NpPUKa3 KJbYYHHX IOKa3areba
yunHka. Miyctpyje ofHOC y3poKa-mocieuia Ko KJbyYHHX MoKa3aTesba YYMHKA M TPUKazyje
KaKo JIOHOIICHE OJUTyKa YTUYe Ha CIIPOBOlEHEe CTpaTeruje KoMIaHHje.

Oracle Balanced Scorecard je jemmocraBan 3a Kopuimiheme U (ieKcuOWIaH, Tj.
omoryhaBa mpunarohaBame BSC-a morpebama xopucumka. IlocemoBame wizard ymyrcraBa u
JM3ajHa, Kao U aJIMUHUCTPATHBHE ajlaTe KOje Ia YNHU MPUCTYIIaYHUM 33 KopucHuke. [locenyje u
alar 3a cuMynanujy mnojataka ('mra ako'") Koju KOpHUCHHIIMMa omoryhaBa na mpenBuie
npomene KPI kana ynecy onpehene BpenHoctu, Tj. mojgatke. JlogatHu yBua y HedUHAHCH)CKE
UJbeBe OMOTyhaBa KOMIIaHHjU J1a CBOjE pecypce YIoTpeOH MpH MCIPAaBHUM aKTHBHOCTHMA U Y
npaBoj mepu. Oracle 9i u 10g Bep3uje Oasze mojmaTaka, Mmpyxkajy craHaapiHe miathopme Koje
o0jenumyjy rpal)y cucrtema Ha pa3aIMUUTHM XapABepckuM Imiaardopmama ykbyuyjyhu nu LINUX
wiatgopmy. Oracle E-business makeT Hyau HIIMPOK OICEr TMOCIOBHUX allIMKalldja Koje
omoryhaBajy KOHTpOJIy, YIITEAY M KpEHpamke U3BEILTAja.

3. QPR Software je mehynapomuu mpomssohau codrBepa, ca ceaumrem y DPHHCKO].
CtBopeH je 1991. ca uuspem cTBapama MHTEpaKTHBHE cOPTBEpPCKE arivkaluje koja he 3HaTHO
no0oJbIIIATH CUCTEM JIOHOIIEHa OJIyKa Yy KOMIIaHMjaMa, Ha CBAaKOM OpPraHM3allMOHOM HUBOY.
Janac je QPR Software mpepacrao y jemHor ox Boaehux mpoajaepa Corporate Performance
Management codteepa. Kopucuunm QPR -a moTudy U3 mupokor crnekTpa NpUBPEIHHUX IpaHa,
jaBHOT M mpuBatHOT cekropa. Heku on mux cy: Unisys, DHL, Kaiser Permanente, US Marine
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Corps, World bank, Canon, Nokia, Electrolux, It-solutions, Siemens Portugal, uta. Y3 nomoh
QPR -a komMmanmje MOTY YCIENIHO Ja IUIAaHUPA]y, HMMIUIEMEHTHPAJy, KOMYHULUPA]y |
ycMepaBajy 3arocieHe Ka CTpaTeruju 1 NUJbeBUMa KOMIaHHje.

Kopucrehun Heke on mpemnoxeHux mporpama, mnpeayseha Mory na WACHTH(HKY]Y,
yIpaBJbajy W M3BEIITaBajy 0 MeTpukama u Balanced Scorecard wHuinjaTiBe Ha CBUM HHBOHMMA.
Ayropu cy nzabpamu BSC DESIGNER (www.bscdesigner.com) 36or koje je oBaj copTBep U
BeO-ycllyra pelieme, MTO MOXKE OJIAKIIATH  YCICHIHO MEpPEHhe, KOHTPOJY, MO0O0JbIIame
MOCJIOBHUX TMep(OpMAaHCH, a TON MEHAIMEHT THM MOJXE YIpaBJbaTH CTPATErHjoM Ha
npodecuoHalaH HayuH.

[Ipemopyke 3a m360p BSC codrBepckor makera, Koje ce MOTY U3ByhH Kao 3aKJbydak W3
yrnopeaHux anaiusa, ¢y (Kaplan, Norton, 2000):

e 1a codTBepckm makeT Mopa OMTH NPWIATOJBHB U MOpPa C€ aJanTHpaTH Ipema
noTpebama KOMIIaHuje,

e a ce coTBEepCKHM TMAKeT Mopa HWHTErpucatu ca rmnocrtojehum cucremmma
KOMIIaHHje,

e Ja ce co()TBEPCKHU MaKeT MOpa JIAKO TIOCTaBUTH U OJpKaBaTH,

e a co(TBEpCKH MaKeT MOpa IMOBE3WBATH BH3H]y KOMIIAHHJE€ Ca CTPATEIIKHM
UJEBUMA U KJbYYHHUM TOKa3aTeJbuMa YUuHKa,

e Ja Kpeupa Be3y uzMely y3poka u mocIieuia,
e J1a Ipy’Ka roBpaTHe nuHdopmalmje,
e 1a Oyne G6e30enaH,

e J1a 3aXTe€Ba MUHUMAJIHY OOYKY KOPUCHUKA, TAKO J1a KOPUCHUIIA MOTY J€JTHOCTAaBHO
Jla TIOYHY ca paJioM ca copTBepom,

e J1a moceayje Buiie Scorecard -a, 3a cBaku cekTop 3aceOHu Scorecard u jga ce CBH
OHH, 00jeMbYjy Yy jenan riaBHu Scorecard,

® Ja MOe Ja GYyHKUMOHMIIE Ha Xap/Bepy KOJU HUje CHELHjaIn30BaH WU IIPEBUIIIE
CKYII,

e 1a neHa co(TBEPCKOr MakeTa, yKbydyjyhu u oOyKy, OlIpKaBarme U JIUIICHILY,
Oyze npucTynayHa.
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5. WJIYCTPATUBHU IIPUMEP

[MpeanoxeHn MeTol je TECTHpaH Ha CTBAapHHM IOJalyMMa KOjH J0Jia3e U3 jeIHOT
npeny3eha u3 uentpanHe CpOuje. Pasmarpano y ¢upmu, MHOTe IMOCIOBHE AaKTHBHOCTH CE

peamsyjy.

[TocmaTpaHo je MPOIECHO OpPHjEHTHCAHO Mpemy3ehe y KoMe Cy MMIUIEMEHTHUpPaHa JBa
craanapna HACCP- Cucrem MeHayMeHTta Oe30emHomrhy xpaHe 3acHOBaH Ha cranmapay ISO
22000 u OHSAS 18001-CucreM ympapibama 3alITATOM 37paBjba U 0e30€THOCTH Ha pany. bpoj
3anocieHux je oko 160 y pupmu.

MenayMeHT TUM JedUHUIIE IUJbEBE HAa CBAKO] TMEPCHEKTUBU MpeMa TMoJaluMa u3
JUTepaType U pesynrarta 100pe mpakce.

[{nsbeBH MepCreKTUBE yueka M pa3Boja Cy: HHBO BEIITHHA U 3Hama 3amocienux (LG1),
KBaIMUTET yCIykHOT ambujenta (LG2), pacnionoxusa punancujcka cpenctaa (LG3).

[usbeBH mepcriekTHBe MHTEPHHX Ipolieca Cy: KBanuteT npousBoime (IP1), xBamurer
Habagke (IP2), kBanurer crpareruja (IP3), kBanuter ucnopyke (1P4).

[{uspeBM TOTpOIIAYKe IEPCIeKTHBE Cy: HUBO 3am0BosbecTBa KiujeHTa (Cl), HEBO
6e36eanoctu npoussoa (C2), nena mpoussoaa (C3), 6p3una npoaaje nmpoussomaa (C4).

mwmweBn ¢unancujcke mnepcnektuBe cy: mpodut (F1), muxsumnoct (F2), ymeo Ha
TPKUIITY U3pakeH y nmporuentuma (F3).

IMporieHa BpeIHOCTH TEXWHE IMJbEBA HA CBAKO] MEPCIICKTHBU 3aCHOBAHA j¢ HA METOIH
AHP u mporpamckom nakery Expert Choice (ES).

[lepcriekTrBe yUema U pa3Boja.
_ 2 6

w;1=0.6

w>=0.3

w3=0.1

C.1.=0.00

HepCHeKTI/IBC HHTCPHUX IIpoLeca:
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LAl
e oW

w;=0.446
w,=0.351
w3=0.113
w,=0.09
C.1.=0.054

[Torpomauka nepcnexrrBa - Kymnarr:

_1/2

R TN

w;=0.403
w,=0.187
w3=0.31

w,;=0.101
C.1.=0.06

q)I/IHaHCI/IjCKa MCPCIICKTHBA:

w;=0.54
w,=0.297
w3=0.163
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C.1.=0.009

[pumenom momudukoBanor codpreepa BSC DESIGNER (www.bscdesigner.com) crenen octeapesba

MOCJIOBHMX I[MJbEBA Y NMPEKAPCKOj UHAYCTPHjH je mpuka3aH Ha ciauu 10.

Progress
| Balanced Scorecard 62,02 %
%7 Financial Perspective @ 64,14 %

F1 72,43 %
F2 63,03 %
F3 56,96 %
57 Customer Perspective @ 60,95 %
1 66,2 Yo
c2 57,3 %
C3 63,41 %%
4 56,88 %G
7.7 Internal Processes Perspective o 58,02 %%
IF1 66,5 %
P2 63,9 %
IP3 56,89 %
P4 44,8 %
5.7 Education and Growth Perspective o 64,496 %%
L1 -] F3, 17 %o
L2 -] 53,4 %o
L3 -] 55,8 %o

Cnuka 10. Cmenen OCmMeapeHux nocjilo6Hux uyu.beea

ITomohy ABC mertone, 3a kinacu¢ukanujy NOCIOBHUX LUJbEBa Y TpHU rpyne (Kopak 6
npeiokeHor anroputMa). Knacudukanuja kputepujyma je aeduHucaHa Kao rem usMmely
TEOpETCKE U OCTBApeHEe €QEeKTMBHOCTH O MWJICHTU(UKOBAHUM MOCIOBHUM LUJBEBUMA.
CopTupajMo MOCIOBHE LMJbEBE, TAKO Jia CE HA NMPBOM MECTY HaJla3W MOCJIOBHHU LUWJb KOME je

npUapyKeHa

Hajeha BpegHOCT Kputepujyma kiacupukanuje. V3pauyHate BpenHOCTH CYy

npukaszane y Tabenu 3.
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Tabena 3. Kpurepujym kiaacupukanuje KyMyJaTHBHe BPeJHOCTH M PAHT MOCJOBHUX HHJbEBA

KI’s m Kputepujym I'pyma
IIUJBEBU KJIanuuKauoHe
BPEIHOCTH

ip4 0.5520 A
Ig3 0.4320 A
c4 0.4312 B
ip3 0.4311 B
3 0.4304 B
c2 0.4270 B
Ip 0.4198 C
Cc 0.3905 C
2 0.3697 C
Ig2 0.3660 C
c3 0.3659 C
ip2 0.3610 C

f 0.3586 C
Ig 0.3554 C
cl 0.3380 C
ipl 0.3350 C
fl 0.2757 C
Igl 0.2683 C

5.1 uckycuja

HctpaxuBame crnpoBeneHo ojapehuBameM €(PEKTHBHOCTH M €(UKACHOCTH ITOCIOBHHUX
[UJbEBA y MeKapCKO] UHIYCTPUjU MPUMEHOM BSC DESIGNER PRO
(www.bscdesignerpro.com). IlusbeBe neduHMIIE TON MEHAMEHT THM HAa OCHOBY pe3yjrara
n00pe mpakce U MoJalmMa u3 JIuTepaType.

PenatuBHu 3Hauaj MIOeHTH(UKOBama IMOCIOBHUX I[MJbEBA Ha CBAKO] NEPCHEKTHBH
CTpaTeTHjcKe Mare je MOCTaB/beH Kao MaTpulla PeJaTHBHOI OJHCAa BaXHOCTH. JloHOCHOIM
OJUTyKa KOpHCTE YyHampel JepUHHCAaHy CTaHIpaJHy CKaJly Mepa 3a OLIEeHy CBakor Iapa
pasMaTpaHuX MOCIOBHUX IMJbeBa. OBe mpolieHe, Hajuemhe ce 3acHHMBajy Ha pe3yjiTatuma
MHTEPHOT U €KCTepHOT OEHUMAapPKHHTA.

BekTop TexnHE MOCIOBHUX LUJBEBA 3a CBAKy MEPCIEKTUBY je oapeheH momohy meroxe
COIICTBEHOTI BEKTOpa Kao MITO je neduHucano y kouBeHmonanHoj AHP (Saaty, 1990).
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Kopumhemem BSC DESIGNER PRO (www.bscdesignerpro.com) mocjaoBHU LHJb je
noBe3aH ca epeKTUBHOM BpenHocTu. OBe BpenHOCTH mpunanajy uatepsany [0-1]. Bpeanoct 0
O3HayaBa Ja MPUMEHOM JeQHUHHCAHE CTpaTerhje HHje MOoryhe OCTBapuTH TapreT BPETHOCTH
pasMaTpaHor IMOCIOBHOT IMJba. BpemHoct 1 o3HavaBa jga je pa3MaTpaHH IOCIOBHH IHJb Y
MOTITYHOCTH UCIYH-eH KopulthemeM nedunucane crpareruje. [Ipuopurer npeay3sumama Mepa u
nHunmjatuBa je oapehen ABC wiacudukanmjom. MeHaUMEHT Mepe M WHUIMjaTUBE CE TPBO
Ipeny3uMajy 3a IMOCIIOBHE IUJbEBE 4Hja je €EKTUBHOCT HajMama, OJHOCHO KOJH MPHUTIANA]y
rpynama A u B natum pesynratuma kinacuduxarmje.

AHanuzama JOOMjeHMX pe3yirara Kiacupukaiuje Moxke na ce o0eszbene cnenehe
nH(popmalrje ¥ Npeasio3n Ha BpX TUM MEHALIMEHTa MaJIUX U CPEIbUX YCIY)KHUX OpraHu3aiuja;

(1) 18 KI's u msbeBa Ha uetupu BSC niepcriektiBe uMajy CTaOMIHY KiIacH(DUKAIH]y MPEKO CBUX
pasmatpanux nepuosia. OBo je BaXHO, jep KOPIOpaTUBHA CTpaTeryja U oarosapajyhe
mo0oJbIIalke CTpaTerHja MOXKeE J1a Ce OJPEIN Ha MOYeTKy rojunHe. To 3Hauu Ja HacTojame Ka
yrBphUBamy oArosapajyhe kopnopaTUBHE cTpaTeruje U crpateruja ynampehema he o6utu
cMameHa, 0K ce epuKkacHOCT MPUMEHEHUX cTparertja nosehasa.

(2) 2 Kl, ykpyuyje: kBaauTeT Ucropyke (ips), pacrmosiokuBa ¢puHaHCHjcKa cpeacTaa (Igs), koju
Cy K1acu(UKOBaHH y KJlacy A TOKOM Iiene roauae. To 3Hauu J1a ce moceOHa MaKikha MOXKE
00paTuTH Ha HAaYMH NO00O0JBIIAKka UCTIOPYIUBAKA U UCTIOPYKE (CKpaheme poka UCTIOPYKE,
KBaJIMTETA pe3yiTara npoieca, moehame (ICKCHOMITHOCTH MPOU3BOTHUX MPOIIECa U CHIKECHHE
TPOILKOBA MTPOU3BO/IIHE), KA0 U HA YKIbYUCHEC MEpEerha CIIOCOOHOCTH KOMITAHH]e 1a HHOBHUPA,
noOoJbila U yuu, yBojiehu HOBe MPou3BoIe, KpeupameM Behe BpeHOCTH 3a oTpoIIadye u
mo00JbIIIAkEM OllepaTUBHE e(PUKACHOCTH.

(3) 4 Kl rpynie B cy: 6p3una npojaaje mpousBoja (C4), KBanuTeT crpareruja (ips), yaeo Ha
TPKUIITY U3paskeH y npoiientuma (f3), HuBo 6e30emHocTH mpousBoa (¢;). To 3HauH 1a ce
noceOHa Makmka MOXKe 00paTUTH Ha oBehamke eKOHOMCKE BPEIHOCTH KOja Ce BPIIH IPEKO JBa
MPUCTYIA: CTpaTeruja pacTta npuxoa - (HoKycupa ce Ha pa3Boj HOBUX W3BOPA MPUXOJA U
noBehamwe npoduraduHocTu (cToe JOOUTH Y MPUXOay oA mpoaaje). OHa uma se
KOMIIOHEHTE: Pa3B0j HOBHX M3BOPA MPHUXO/Ia Ca HOBUX TPIKUILTA, HOBUX MPOHU3BO/IA UM HOBUX
notponiaya, nopehame BpeTHOCTH 3a MOTPOIIAYA; U CTPATErHja PacTa MPOYKTUBHOCTH -
(dokycupa ce Ha: TOO0JBIIAkE CTPYKTYPE TPOIIKOBA KPO3 CMAKEHE TUPEKTHUX U MHIMPEKTHUX
TPOIIKOBA, MOOOJBIIIAKE UCKOPUIITNEHOCTH aKTUBE KPO3 CMAmhEHhe PUKCHUX U OOPTHHUX
CpelcTaBa HEOMXOJHUX 32 (PyHKIIMOHKCamke ocTojeher Ou3HICa, Kao U J1a CE CTPATernjoM
e(UKaCHOCTH MOpPa TeXKUTH OJJIUYHO] IICHOBHO] KOHKYPEHTHOCTH, KBAJTUTETY MPOU3BO/IA,
n300py MPOU3BOAa, OAJTMYHOM BoJieheM BpeMeHy U UCTIOPYIU Ha BpeMe, Ja Oyay OJTuYHa 110
MUTaky KapaKTepPUCTHUKA MMPOU3BOJA, IeroBe (DYHKIIMOHATHOCTH H IPYTUX NepdopMaHCH.

(4) Ocramu Kl u mubeBun npunazaajy kinacu C: HUBO BEIITHHA M 3Haba 3anocieHux (1g)
mukBHIHOCT (f2), KBamuTeT ycmyxHor amOujenTa (1gz), 1ieHa nmpousBoa (c3), KBaauTeT HabaBKe
(ip2), HUBO 33/I0BOJBCTBA KIIMjeHTA (C1), KBAITUTET NPOU3BOAmE (ip1) , mpodut (f1). OHu nmajy
MamH 3Hauaj ca acrekTa Je(uHIcama, UMITIEMEHTHpamka U npahema modosbliama cTpaTeruje.
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6. 3AK/bYYAK

JHledunrcan je okBHp 3a Mepeme nepdopmancu y npeaysehy koju je 03HaA4YeH Kao Ha3UB
“Balanced Scorecard” (BSC) — cuctem nzbanancupanux mokasaresba (Kaplan, Norton, 1992). V
BSC mepHOM cucTemy ce MUCHja OpTaHu3alije U CTPATEIIKA IUJHEBU NIPEBOJIC Y KOMILIET Mepa
nepdopmancu (Kaplan, Norton, 1996). Iluse BSC okBupa je m1a MmeHayepu 1001y cBeoOyxXBaTaH
nperyieq; (pUHAHCHjCKUX W HEe()UHAHCHJCKUX LMJbEBA M Jla C€ CXOJHO TOoMe (OKycHpajy Ha
KpUTHYHa mojapy4vja yHampelyjyhu Ha oBaj HaumH crparerujy mnpemyseha, y oBoM ciydajy y
MeKapCKOj HHAYCTPU]JH.

Onpehuame Texxune uibeBa nomohy AHP metone Ananmurnuku Xujepaxujcku [Iporec
(Analytic Hierarchy process-AHP) je merona 3a mojipiiky y omny4nBamy. OBa MeTona MMma
IUPOKY TPUMEHY Yy pellaBamby MHOTHMX NpoOjemMa W3 JOMEHa BHIIE-KPUTEPHjyMCKe
onTuMHU3anuje. MeToaa je 3acCHOBaHa Ha MPETIIOCTABIM JIa JOHOIIEHE OJTyKa jé 3aCHOBAaHO Ha
KOH3WCTEHTHUM IIPOIIeHaMa JOHOCHIIAIA OJUTyKa.

EdexTuBHOCT MOCIOBHUX 1IMJbEBA je U3pauyHaTa MPUMEHOM MOJU(UKOBaHOT codTBepa
BSC DESIGNER PRO (www.bscdesignerpro.com). TepmuH eheKTHBHOCT O3HAaYaBa CTETCH
OCTBapema WICHTH(PHKOBAHMUX TMOCIOBHUX IMJhEBA Y OIHOCY Ha 3aJaTe TapreT BPEIHOCTH.
EdexTuBHOCT 3aBHCH 04 AeduHUCAHE CTparerdje momohy Koje ce OcCTBapyjy AepuHUCAHU
MOCJIOBHU LMJbeBU. Ha oCHOBY m3padyHaTHUX BpeIHOCTH €(EKTUBHOCTH TOCIOBHHUX IMJHEBA,
MEHAaIMEHT TUM JedUHUIIE OJroBapajyhe Mepe W HWHHIMJaTHBE, OJHOCHO CTpaTETH]y
no6oJpIIama.

[Tpumenom ABC knacudukaiije cBu MOCIOBHU ITUJbEBH Cy TPYIIUCAHU y TpH Tpyme A, B
u C. Kao xputepujym kinacudukanuje je nepuHucana pazinka u3Mely MakCUMaHEe U OCTBapeHE
BPEIHOCTH €(PEKTUBHOCTH.

JlonpuHOCH paja:
1) Kopumihen je BSC okBup 3a neduHucame MOCIOBHUX UBEBA Y MEKAPCKOj HHIAYCTPHU]H,

2) Tlpumena AHP y onpehuBamy TexxnHa nehUHUCAHNX TIOCIOBHUX [IUJbEBA; HA OBAj HAUUH
TE)KUHE TIOCIIOBHUX LMJbEBAa Cy J0OMjeHE Ha er3akTaH HAa4YMH; [O3HATO je Jla CBaKo
pelieme N00MjeHO Ha er3akTaH HAauMH je Mambe onTepeheHo cyOjeKTMBHHM IpolieHama
JIOHOCHOIIa OJUTyKa I1a CAMUM THUM j€ TaYHH]e,

3) Momudukoanu BSC DESIGNER je xopumiheHu mporpaMcku HakeT 3a ojapehuBame
€(EeKTUBHOCTH MOCIOBHUX [IUJHEBA,

4) UsBpuieHa je kinacuduKaiyja IMOCIOBHUX IMjbeBa ca mnpumenom ABC wmerone.
Kpurepujymcka xnacudpukanuja je aepuHucana kao pasiauka usMmely Teopercke
BpPEIHOCTU e(PEeKTUBHOCTH U OCTBApeHE (M3MepeHe) BPeTHOCTH e(hEeKTUBHOCTH,

5) Ilpema pesynraruma ABC knacudpukanmje ozapehyje ce pemocimen  MEHAIMEHT
MHUIMjaTHBa Koje Tpeba Aa ce mpeay3My y Hujby noBehama epeKTHBHOCTH MOCIOBHUX
LIUJbEBA.
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